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Resumo

Perante um mercado de trabalho cada vez mais volatil, as empresas socorrem-se das tecnologias de
informacdo (TI) para conseguirem dar continuidade aos processos e obterem sucesso nos seus negocios.
Atualmente, a transformacdo digital ajuda as empresas a tornarem-se mais competitivas no mercado
onde atuam, agilizando 0s seus processos e tornando-os mais eficientes.

O processo de recrutamento e selegdo é uma das préaticas do Recrutamento que sofreu alterages devido
a pandemia da Covid-19, sendo que as empresas foram obrigadas a adaptar ou transferir os seus
processos totalmente para a via digital, para garantir a sua continuidade, dado o prolongado estado de
emergéncia.

O objetivo deste estudo é perceber se as empresas portuguesas conseguiram dar continuidade aos seus
processos de recrutamento e selecdo, num periodo de confinamento total. Para isto, realizaram-se 30
entrevistas, todas por videoconferéncia, a profissionais da area dos Recursos Humanos, para
compreender como ocorreu a transi¢do e adaptacdo das empresas participantes a via digital, durante
este periodo.

Chegou-se a conclusdo que, para permitir a continuidade de todos 0s processos, as empresas recorreram
totalmente as TI; muitas das empresas ja tinham as ferramentas necessarias, mas ainda nao realizavam
0s processos de recrutamento totalmente pela via digital; e os setores priméario e secundéario foram os
mais resistentes a mudanca e 0s que estavam menos preparados para realizar um processo de
recrutamento e selecdo por via digital. Além disto, o confinamento veio mostrar ainda a existéncia de
uma nova forma de trabalho, que as empresas desconheciam e que se ird manter, num periodo pds

pandémico.

Palavras-chave: Tecnologias de Informacdo; Processo de Recrutamento e Sele¢do; Continuidade;

Recrutamento Digital; Confinamento.

Classificagdo JEL: M50 - Personnel Economics: General; M51 - Personnel Economics: Firm

Employment Decisions; Promotions.






Abstract

Faced with an increasingly volatile labour market, companies are using information technology (IT) in
their processes to achieve business success. Nowadays, digital transformation helps companies become
more competitive, streamlining their processes, and making them more efficient.

The recruitment and selection process is one of the Recruitment practices that experienced changes due
to the Covid-19 pandemic, and companies were forced to adapt or transfer their processes entirely to
digital in order to guarantee their continuity.

The aim of this study is to understand if Portuguese companies were able to give continuity to their
recruitment and selection process in a period of total confinement. For this, 30 interviews were carried
out, all by videoconference, to professionals in the Human Resources area, with the purpose of
understanding how was the transition and adaptation of the participating companies to digital, during
this period.

It was concluded that, in order to allow the continuity of all processes, the companies were fully assisted
by information technologies; many of the companies already had the necessary tools, but they still did
not carry out the recruitment processes completely online and the primary and secondary sectors were
the most resistant to change and the least prepared to carry out recruitment and selection process through
digital means. Besides this, the confinement period also showed the existence of a new way of working,

which companies were not aware of and which will continue in a post-pandemic period.

Keywords: Information Technology; Recruitment and Selection Process; Continuity; Digital

Recruitment; Confinement.

JEL Classification System: M50 - Personnel Economics: General; M51 - Personnel Economics: Firm

Employment Decisions; Promotions.






indice

CapPitUulO L2 INTFOTUGED .....cveviieiieiei ettt bbbttt 1
Capitulo 2: ReVISA0 da LIEIatUIa.........cccecviiiiiie ettt sttt st sresteetaebesreene s 5
2.1.GeSta0 de RECUISOS HUMANOS .....cuviuiiiiiiieieiieie sttt bbb en e 5
2.2.Processo de Recrutamento e Selec¢do TradiCional ..........ccccvcviiiiieiiiii i 6
2.2.1. RECTULAMENTO. ...ttt nr et r e e n e nn e n e nrenreenes 6
2.2.2.SBIBGAD. ...ttt 8

2.3. Tecnologias de INformagao Nas Organizagies...........coeverererierieieiseseseseeee e 10
24, E-GRH ..ottt ne s 11
2.5. Processo de Recrutamento e SeleCao Digital............cocevviiiiiniciiiiiiseicceee e 13
2.5.1. Recrutamento Digital 0u E-RECrUTAMENTO ........coiviiiiiiiirieicc e 13
2.5.2.Selecao Digital OU E-SEIECAD ......ecvveiieeiiee ettt 17

2.6. Efeito da pandemia NOS RH .........ccooiiiiiiicc ettt 19
Capitulo 3: MELOAOIOGIA ........cueeiiiieiiici bbbttt 23
3.1. AMOSEra da INVESLIGACAD. ... .ccveiveieieiesiecte et ste ettt sttt ste e st te s et e st e eteesaesbesreeneebesreaneens 23
3.2. Técnica Metodoldgica de Recolha de Dados € Procedimento...........cocvveveveeieneninrieeeeseenen, 24
3.3. Técnica de ANALISE de DadOS. ........cuiiiiiiiieieisese et 25
Capitulo 4: Andalise de RESUITAAOS ........c.coviiiiiiicic et re e 29
4.1, ANALISE UNIVATTAUA ....vveveieciecie e ettt te e se e beste e e sresaeensenaenreanees 29
4.1.1. Etapas do Processo de Recrutamento e Sele¢do Digital, Antes do Confinamento ............. 29
4.1.2. Adaptacéo das Empresas ao Processo de Recrutamento e Selegdo Digital..............c......... 31
4.1.3 Eficacia do Processo Digital..........ccccceiieiiiiiiieic ittt 33
4.1.4. Melhorias no Processo Digital da EMPreSa..........cccooviiiiiiiiiiiinineieeeseses e 35
4.1.5. EXperiéncia do Candidalo ...........ccooiiiiiiiiieie e 40
4.1.6. Perspetivas Futuras no Recrutamento Digital, do ponto de vista dos Entrevistados ............ 43

4.2. ANALISE MUITIVAITAOA ..ot 44
Capitulo 5: DiSCUSSA0 A0S RESUILATOS ........cuvviiiiciiiiiiisiesieeree e 51
(O 101 (U] [0 R R @0 o Tod [ 1Y Lo PR 55
6.1. LimitacOes e Sugestdes de Pesquisas FULUIAS ........cccoviioiiriiiiie e 56
Refer@ncias BIDHOGIATICAS .........ccoiiiiiiieii et 59
AANIEXOS ...t R R R R R R Rt e Rt R e nr e R e r e nreene s 67

Anexo A - Grafico Adaptado Pordata - Percentagem de Empresas em Portugal, por setor econémico,
N0 AN0 A8 2019ttt b bbbttt bt 67



Vi

Anexo B - Fluxograma do Processo de Recrutamento e Sele¢do, segundo o estudo de Al-Kassem, em

2007 b E £ R R E £ b £ bR £ R oAb R £ R R R b et b ettt rene 67
Anexo C - Tabela descritiva dos ENreViStados. ... e 68
Anexo D - Declaragdo de Autorizacdo da Gravacdo de Voz, durante as entrevistas. ..............co....... 70
Anexo E - Guido das Entrevistas, realizadas por videoCONferénCia. ..........cocovevvevreneneneneiesesennns 71

Anexo F - Frequéncias do programa SPSS - Dura¢do média, minimo e maximo das entrevistas. ... 73

Anexo G - Frequéncias do programa SPSS — Setor de Atividade; Género; Distrito e Fungdo dos
=V I = To (0L TSR TR 73

Anexo H - Gréafico do programa SPSS - Setor de Atividade onde se inserem os entrevistados. ...... 74

Anexo | - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questdao “Todas as fases eram presenciais, antes
O CONTINAMENTO?™ ... ittt s bt e e et e e e e s etb e e e e saba e e e sbbeeessabeeeesbbeeesasteeeesasaeeesnreeas 75

Anexo J - Grafico do programa SPSS - Respostas a questdo “Foram forgados, pela pandemia, a
transitar Para 0 QIGITAl?".........ooi e 75

Anexo K - Gréafico do programa SPSS - Respostas a questdo “A empresa estava preparada para a
transiga0o Para O diZItal?”. ....cviiiiiie s 75

Anexo L - Grafico do programa SPSS - Respostas a questdo “Interromperam o processo de
recrutamento quando comegou o confinamento, por falta de ferramentas?”. ............ccccoeeviiiiennens 76

Anexo M - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questdo “Considera que o processo digital é
<] o1V S SR RPSRTSRTRN 76

Anexo N - Tabela Cruzada do Setor de Atividade com a variavel “Eficacia do Processo de
Recrutamento Digital” Nas €IMPIESAS. ...uuuiiueiiiuieiiiiesiieesiieesieeesteessieeesteeessbeesbeesbeesbeessteesssseesrseessaeens 7

Anexo O - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questdo “Retomaram fases presenciais, depois
O CONTINAMEINIEO?” . .....veiiii ettt bbbt bbbt b e sb e et e e b e e bt e nreenneenns 77

Anexo P - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questdo “Considera o processo digital uma mais
valia para si, enquanto rECTULAAOT?”. ......uiiiiiiiiieie sttt r e e e nresneenes 78

Anexo R - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questao “O confinamento mostrou que o processo
pode ser realizado sempre por via digital?”........cooiiiiiiiiiiei e 79

Anexo S - Grafico do programa SPSS - Respostas a questdo “Depois da pandemia, a organizagao vai
continuar a recrutar a 100% por via digital?”. ........cccooiiriiiiieer e 79

Anexo T - Frequéncias do programa SPSS — Perguntas de Resposta Fechada. .............cccceevvevuenane. 80

Anexo U - Gréfico de Linhas para verificar o nimero de dimensdes a reter, pelo ponto de inflexao,
NA ACIM. et R e R et Rt R et R e R et et nR e R be R b e naeanee e beanre s 85



indice de Figuras e Tabelas

Figuras

Figura 4.1. — Respostas a questdo “Que fases eram online, no periodo pré-confinamento?” ................ 30
Figura 4.2 - Respostas a questao “Fase mais facil de realizar no processo digital”. ........c.cocevvrvrernne. 36
Figura 4.3. — Respostas a questdo “Fase mais dificil de realizar no processo digital.” .............cccoev..... 36
Figura 4.4. — Respostas a questdo “Vantagens do processo digital.” ...........cooevviriecierieneneenre e 37
Figura 4.5. — Respostas a questdo “Desvantagens do processo digital.” .........c.coceevevieviieecieneneeeennns 37

Figura 4.6. — Respostas a questdo “Que melhorias ou alteragdes sdo necessarias realizar no processo

AIgItal da BMPIESA?”. .ottt ettt ettt ettt e et e ete et e beete e s e eteeteeaseteeteeteessenteeasensenseens 39
Figura 4.7. — Respostas a questdo “A fase de onboarding foi concretizada de forma eficaz?” ............. 42
Figura 4.8. — Variaveis discriminatorias das 2 dimensdes criadas pela ACM. .......cccooevvevviievc e 45
Figura 4.9. — Projec&o no plano das 6 variaveis, nas 2 dimensdes da ACM. .........ccocecervernenncneneens 46

Figura 4.10. — Projecéo no plano das empresas participantes, por setor de atividade, nas 2 dimensdes da
ACM. Lot E bR R £ Rt E oAb AR R e Rt et bRt et R e e R et e nras 48
Figura 4.11. — Projecdo no plano do cruzamento dos 4 clusters formados pelo o método Ward, na analise

de Clusters, com as 2 dimens6es Criadas NA ACM. ....oiciiiiiiieeieeee ettt e e et e e e s rereeees 49

Tabelas

Tabela 4.1. — Valores das medidas de descriminacdo das 6 variaveis escolhidas, nas 2 dimensdes da
A O Y PSSR 45
Tabela 4.2. — Identificacdo e explica¢do dos 3 perfis criados, a partir da ACM. .......c.cccceevvviveieninnnnnn, 47
Tabela 4.3. — Cruzamento dos 4 clusters formados pelo o0 método Ward, na analise de Clusters, com 0s

setores de atividades A0S BNTEVISTATOS. .......vviiie ittt e e e et e e e s s s et eesssss s b eeeeessesesreeeeessssanns 50

vii



viii



Glossario de Siglas

ACM — Analise de Correspondéncia Multiplas
GRH — Gestdo de Recursos Humanos

IA — Inteligéncia Artificial

RGPD - Regulacdo Geral da Protecdo de Dados
RH — Recursos Humanos

T1 — Tecnologias de Informagéo






Capitulo 1: Introducéo

“O vencedor ndo serd o mais forte, sera aquele que melhor se adaptar”

Charles Darwin

Esta citacdo é o mote desta dissertacdo, na medida em que, durante o periodo de confinamento, numa
altura de crise pandémica, as empresas, para conseguirem dar continuidade aos processos de
recrutamento e selecdo, necessitaram de se adaptar e transitar o processo totalmente para a via digital.
Nesse periodo, as empresas “vencedoras” nao foram so as que tinham uma estrutura melhor definida ou
0 negadcio bem planeado, mas sim as que melhor se conseguiram adaptar e migrar o processo totalmente
para o digital, com rapidez e eficacia. Para isto, foi imprescindivel o auxilio das tecnologias de
informacéo e a formacao dos trabalhadores, para estarem absolutamente aptos a utilizar as plataformas
digitais das empresas.

Nos dias de hoje, o0 uso da tecnologia tornou-se recorrente ndo sé na vida pessoal, como também
nas empresas, incluindo a area dos Recursos Humanos. O mundo estd cada vez mais digital e
automatizado, pelo que o uso de recursos tecnoldgicos ja faz parte do quotidiano das organizacGes,
sendo que, quem os utiliza e domina consegue alcancar uma vantagem competitiva.

Um processo de recrutamento e selecdo tradicional numa empresa inicia-se com a expressdo da
necessidade e definicdo dos objetivos em contratar e termina com o preenchimento da vaga pelo
candidato, apés varias fases (Holm & Haahr, 2019). Ora, 0 processo de recrutamento e selecdo digital
comeca e termina com as mesmas fases, sendo que a principal diferenca é o recurso as tecnologias em
todo o processo.

Atualmente, existem recrutadores gque ja ndo estdo presencialmente com os candidatos durante todo
0 processo de recrutamento e sele¢éo, uma vez que este pode ser realizado com recurso total & tecnologia
e virtualmente, como é o caso de vagas para areas de TI, em que ja realizavam este processo totalmente
pela via digital, antes da pandemia. Nestas areas, este processo ja acontecia devido ao setor que se
encontram, nomeadamente, areas com candidatos peritos nas matérias das tecnologias de informacao.
Além disso, estas empresas ao possuirem o processo totalmente remoto e ao recorrerem ao teletrabalho,
podiam selecionar pessoas de paises diferentes dos seus.

No entanto, para determinado tipo de vagas, para algumas areas especificas e para cargos
superiores, com maior responsabilidade, torna-se necessario a presenca de, pelo menos, uma fase
presencial. Existe esta preferéncia na medida em que as empresas privilegiam o contacto presencial e,
guando estdo a recrutar para cargos superiores, é essencial o conhecimento total do candidato.

A0 mesmo tempo, existem outras empresas que, até ao periodo do confinamento, nunca tinham

realizado o processo de recrutamento e sele¢do exclusivamente pela via digital, muitas vezes utilizavam



0 método misto, com fases presenciais e online. Ora, 0 processo totalmente digital torna-se uma
novidade para algumas organizagdes por necessidade e exigéncia do confinamento.

Deste modo, constatou-se que, apesar da evolucdo e adaptacdo de toda a tecnologia nas
organizagdes, muitas empresas, antes da pandemia, ainda ndo realizavam o processo de recrutamento e
selecéo por via digital, o que incentivou ao estudo mais aprofundado deste tema.

Assim, o problema de investigacdo surge quando, dada a situacdo pandémica, ocasionada pelo
Covid-19, muitas empresas foram obrigadas a recorrer ao teletrabalho e a adotar o processo de
recrutamento totalmente por via digital, por ndo existir rigorosamente nenhuma outra alternativa.

O presente estudo pretende perceber se as empresas portuguesas: (i) tinham as solugdes,
ferramentas, a formacao e as praticas, isto é se estavam preparadas, para realizar o processo totalmente
digital; (ii) conseguiram dar continuidade aos seus processos de recrutamento e selecdo, a partir do
momento que foram obrigadas a recorrer ao teletrabalho em que foram interrompidas todas as atividades
presenciais nas empresas, durante o periodo de confinamento, & exce¢do de empresas que produziam e
comercializavam bens essenciais; (iii) se recorreram ao processo de recrutamento e sele¢do misto, ou
seja, em que algumas fases acontecem por via digital e outras por via tradicional, em que ocorrem
também fases presenciais.

Para tentar compreender se é possivel executar um processo de recrutamento e sele¢do unicamente
por via digital, esta investigacdo vai tentar responder as seguintes questoes:

1. Durante o confinamento as empresas portuguesas conseguiram dar continuidade aos
processos, por via digital?

2. Como conseguiram as empresas adaptar-se para conseguir efetuar o processo
exclusivamente online?

3. Atualmente, as empresas portuguesas ja se encontram preparadas para a transicao total
para o digital?

4. Existe diferenca entre setores de atividade, no que toca a sua transicao para 0 processo
de recrutamento e sele¢do online?

5. Quais as principais consequéncias e beneficios em realizar um processo de recrutamento

e selecdo totalmente online?

Esta dissertacdo tem como principal objetivo estudar a efetiva continuidade do processo de
recrutamento e sele¢do por via digital, focando-se no periodo de confinamento, ou seja, quando era
proibido o trabalho presencial nas empresas. A recolha dos dados foi concretizada nos meses fevereiro
e mar¢o de 2021, quando Portugal se encontrava no 2° periodo de confinamento. Nessa altura, as
empresas permaneciam em confinamento total desde janeiro de 2021, sendo que este periodo se estendeu
até abril de 2021.

As empresas sdo classificadas segundo o seu setor econémico, nomeadamente, setor primario,

secundario ou terciario. Desta forma, esta investigacdo vai ter em atengéo e tentar comparar os resultados



segundo o setor de atividade das empresas participantes neste estudo. Nota-se que, segundo a base de
dados PORDATA no ano de 2019, em Portugal, registou-se que 77,7% das empresas se inseriam no
setor terciario, 12,4% no setor secundario e 9,9% das empresas no setor primario (Anexo A).

Posto isto, 0s objetivos deste estudo s&o:

i.  Verificar a possibilidade de continuidade e a adaptacdo do processo de recrutamento e
selecdo online das empresas;

ii. Compreender os principais beneficios e consequéncias do processo digital para as
empresas, do ponto de vista dos entrevistados;

iii.  Entender a opinido dos entrevistados em relagdo a experiéncia do candidato durante o
processo digital e, em relacdo as perspetivas futuras do processo nas empresas, hum periodo pos
pandémico;

iv. Investigar o setor de empresas que melhor se adaptou ao processo digital, durante o
confinamento.

Este estudo torna-se pertinente, na medida em que, o ambiente empresarial se caracteriza por ser
dindmico e a pandemia veio mostrar a volatilidade do mercado e da vida empresarial. As empresas tém
de acompanhar todas as alteragcdes que vao ocorrendo no seu meio envolvente e 0 processo de
recrutamento e selecdo foi mais uma das praticas que foi obrigada a ser alterada e digitalizada, para
garantir a continuidade dos procedimentos e a atracdo e retencdo dos melhores talentos para as
organizagdes. Além disso, esta investigacdo é também atual na medida em que estamos a atravessar uma
crise pandémica, sem precedentes num passado proximo, que ocasionou situagdes novas e que forgou
as empresas a adaptarem-se a novas realidades e a mostrarem a sua resiliéncia e rapida capacidade de
adaptacéo.

Desta forma, esta dissertacdo iniciar-se-a com os fundamentos tedricos no capitulo da reviséo de
literatura, onde se inclui a bibliografia relevante para o estudo. Seguidamente, no capitulo da
metodologia, vao ser selecionados as técnicas e 0s métodos mais adequados a aplicar nesta investigagéo,
de acordo com a amostra, €, ainda, vai ser detalhado todo o processo de recolha e analise dos dados. No
capitulo da andlise dos dados irdo aplicar-se as técnicas metodoldgicas e proceder-se-a a descricao dos
resultados obtidos. Posteriormente, ird ser realizada a discussdo dos resultados com base no que se
obteve dos instrumentos metodolégicos, dos conceitos tedricos da revisao da literatura e dos objetivos
iniciais definidos para este estudo. Por fim, surgird a conclusdo da investigacdo, onde se ir& incluir as
limitacbes do estudo e sugestbes para pesquisas futuras, que foram sendo identificadas ao longo da

realizacdo desta dissertacao.






Capitulo 2: Revisdo da Literatura

2.1. Gestdo de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH), literalmente, resulta da unido de trés palavras em que a Gestao
se refere a utilizacdo méxima e adequada dos recursos, 0s Recursos que sdo limitados e escassos e 0s
Humanos que se referem ao capital humano, a mdo-de-obra qualificada das empresas (Malik, 2013,
citado em Malik & Mujtaba, 2018). A GRH é a éarea da gestdo que lida com as questdes dos
trabalhadores. Estes sdo elementos fundamentais em todas as organizagdes, visto que representam “o
conhecimento total, talento e atitudes, capacidade criativa, aptiddo e a creng¢a de um individuo” numa
empresa (Dhamija, 2012, p. 33).

A GRH, tal como os outros campos da gestdo, possui diversas definicBes. Das vérias existentes,
Torrington, et al. (2011) definem GRH (em sentido amplo) como um conjunto de “atividades que (...)
possibilitam que as organizac¢des e os seus colaboradores acordem entre si 0s objetivos e a natureza da
relacdo de trabalho e, em segundo lugar, garantem o cumprimento desse acordo”. Assim sendo, a GRH
tem como principal objetivo o “desenvolvimento e potencializagao do capital humano nas organizagdes
(...), bem como a gestdo e aproveitamento dos diferentes talentos (...) no quadro de colaboradores” (“O
gue é gestdo de Recursos Humanos?”, 2014).

A GRH, numa organizacdo, é considerada um ativo essencial que ira contribuir para a sua
produtividade e serd uma vantagem competitiva desta organizacgao (Schroeder, 2012). Desta forma, uma
boa gestdo de pessoas numa empresa leva a que estas executem o seu trabalho de forma eficaz e
eficiente, o que se traduzird numa maior produtividade para a empresa.

A GRH tem evoluido ao longo dos tempos. O atual departamento de GRH nas organiza¢des nédo
teve sempre esta designagdo. De facto, até aos anos 50/60 nomeava-se de Administracdo de Pessoal e
até aos anos 80 era a Gestdo de Pessoal. A partir dos anos 80 comegou a denominar-se de Gestao de
Recursos Humanos (Serra, 2017). Estas mudancas foram ocorrendo na perspetiva de melhorar e integrar
cada vez mais o papel dos trabalhadores nas organizaces, tornando-o0s mais envolvidos, competitivos
e focados na estratégia da empresa. Assim, atualmente os RH passaram a ser mais participativos “na
construcdo e desenvolvimento da estratégia global das empresas” (Serra, 2017, p.12).

A Administragdo de Pessoal, naquela época, era sustentada por um modelo mais rigido e burocratico
e podia descrever-se pelo “controlo da disciplina no trabalho, respeito pela legislagdo (...) questdes de
motivacao e satisfagcdo associadas as remuneracdes e pela formagéo necessaria a execucdo de tarefas
especificas e as promogdes” (Mota, 2014; Serra, 2017, p.11).

Seguidamente, até aos anos 80, a Gestdo de Pessoal tornou-se mais generalista e centrada na
motivacado e satisfagdo dos trabalhadores das organizacdes, sendo que tinha o objetivo de integrar as
funcBes de RH no negdcio, para aumentar a produtividade, minimizando os custos (Neves, 2007). Esta

“envolvia certos processos de formagdo de politicas no ambiente de trabalho, incluindo o recrutamento,



avaliacdo de desempenho, promocdo, juntamente com a disciplina de trabalho, administracdo de
questdes de saude; identificagdo de principios fundamentais; tomada de decisdes e implementagdo”
(Findikli & Bayargelik, 2015, p.425).

Bilhim (2002) realga que foi nos anos 80 que o capital humano comegou a ser visto como um fator
de competitividade numa organizacéo, o que se iria traduzir no seu sucesso organizacional.

A partir dos anos 80, a GRH, como hoje é conhecida, comecou a ser integrada na estratégia global
das empresas em que “o sucesso depende da capacidade das organizacdes mobilizarem os seus
trabalhadores na concretizagdo dessa estratégia” (Mota, 2014, p.16).

A GRH Estratégica pretende gerir os RH, a0 mesmo tempo que conhece e apoia 0s objetivos gerais
da empresa. Esta ndo se foca apenas nas tarefas do departamento, mas vai também integrar e gerir 0s
principios e as praticas de RH, de acordo com a estratégia das organiza¢des (Anderson, 2018). Esta deve
ser apoiada pela GRH, com a finalidade de alinhar os interesses dos trabalhadores com os objetivos da
empresa, para promover a produtividade e a competitividade (Monteiro et al., 2019).

O cargo de HR Business Partner (Parceiro de Negdcios de RH) tornou-se cada vez mais frequente
nas organizagdes, uma vez que este é o responsavel pela interligacdo da GRH e a estratégia das
empresas. Este Parceiro de Negdcios encontra-se informado sobre todo o negdcio, revelando-se como
“um facilitador e potenciador de negocios institucionais, contribuindo para o desenvolvimento e
melhoria da estratégia da marca do empregador” (Giannakis et al., 2019, p. 216). Ao existir este elo de
ligagdo, vai permitir que este gestor compreenda o negdcio da empresa na sua totalidade, levando a
rapida tomada de decisdo e facilitando “o alinhamento da estratégia de pessoas com os planos de negdcio
corporativos” (Giannakis et al., 2019, p. 216). Além disto, o HR Business Partner ao ter o conhecimento
pleno das atividades da empresa, do modelo de negédcios e da estratégia empresarial adotada, auxilia nas
diversas atividades de RH, nomeadamente, nos processos de recrutamento, na medida em que sabe quais
as caracteristicas e conhecimentos que os candidatos tém de possuir para conseguirem ingressar na
empresa e, posteriormente, que tenham sucesso na mesma.

Desta forma, atualmente, “os gestores desta area estdo atentos e preocupados em adotar estratégias
de atuacdo que otimizem a relagdo da satisfacdo dos individuos com o rendimento profissional” (Ribeiro,

2007, p.299).

2.2.Processo de Recrutamento e Selecao Tradicional

2.2.1. Recrutamento

O processo de Recrutamento e Selecdo é uma das praticas de GRH mais conhecidas e importantes visto
gue este tem influéncia direta nos resultados da empresa (Ferreira, 2015).
O Recrutamento iniciou-se por volta de 1860, quando o Exército Britanico necessitava de recrutar

mais pessoas, devido ao nimero insuficiente de militares. Assim, na altura os varios condados tiveram



de fazer o seu préprio recrutamento dos homens e apresentar as suas escolhas ao Gabinete de Guerra. O
Recrutamento de curto prazo no exército foi aprovado e comegou a ser utilizado recorrentemente dez
anos depois, quando foi autorizada uma lei destinada ao exército, levando outros homens a ficarem mais
interessados em realizar o exercicio militar (Lennox, 2017).

Na Il Guerra Mundial comegaram a surgir as agéncias de recrutamento, porque estas publicitavam
anuncios para as pessoas que ndo eram obrigadas a frequentar o servi¢co militar e essa publicidade
permitia preencher os lugares vagos que surgiam devido aos soldados que tiveram de partir para a guerra,
abandonado os seus postos de trabalho. Além disto, apds a Guerra, os soldados vinham com mais
competéncias que adquiriram durante este periodo, o que os fez conseguir novos e melhores postos de
trabalho, com o auxilio destas agéncias. Os métodos de recrutamento mais utilizados eram os quadros
de aviso e 0s jornais, para as empresas e para estas agéncias. Mais tarde com o computador e a internet,
todo este processo se tornou mais rapido e menos dispendioso (Lennox, 2017; “UKEssays”, 2018).

Atualmente, o processo de recrutamento e selecdo inclui trés etapas segundo Voicu (2014),
nomeadamente (i) a defini¢do de requisitos para uma vaga, (ii) atracdo dos candidatos e (iii) a selecéo
dos mesmos (Anexo B).

A definicdo dos requisitos para uma vaga ocorre com a expressao de uma necessidade por parte da
empresa em iniciar um processo de recrutamento e sele¢do, sendo que esta tera de definir os requisitos
especificos para a vaga (Dhamija, 2012). Seguidamente, Voicu (2014) refere que a segunda etapa é a
atracdo dos candidatos, nomeadamente o recrutamento e, por fim, surge a fase de selecdo dos mesmaos.

Além destas, Monteiro, et al. (2019) sugerem ainda que existe uma outra fase posterior a selecéo,
esta denomina-se de integragdo ou onboarding e consubstancia-se nas atividades que a empresa planeia
para que os recém-chegados se consigam adaptar a nova cultura da empresa e que se familiarizem com
as normas, valores e comportamentos desejados pela organizacéo.

Um sistema de GRH internamente consistente e coerente que se concentra na resolucdo de
problemas operacionais e na implementacéo da estratégia competitiva da empresa é a base para
a aquisicdo, motivacdo e desenvolvimento dos ativos intelectuais subjacentes que podem ser
uma fonte de vantagem competitiva sustentada. (Becker & Huselid, 1998, p.55).

Portanto, para alcancar o sucesso organizacional é necessario a empresa ter perfeito conhecimento
das suas necessidades a nivel dos trabalhadores, depois, saber atrair, selecionar, motivar e desenvolver
corretamente pessoas que consigam contribuir para o sucesso da organizagao.

Assim, das diversas definicbes que existem para Recrutamento, Brandao, et al. (2019, p. 273)
definem-no como “o processo de atrair um conjunto de candidatos para uma determinada posicéo,
seguido da fase de Selecdo. Juntos compreendem o processo de Recrutamento e Sele¢ao”.

Tong (2009) acrescenta que neste processo de atracdo dos candidatos sdo utilizados métodos de
recrutamento, que podem ser os convencionais (tradicionais) ou néo.

Breaugh (1992), como citado em Saks (2005) afirma que:



0 recrutamento envolve acdes e atividades tomadas por uma organizacao a fim de identificar e
atrair individuos (...) que tém a capacidade de ajudar a organizacao a realizar os seus objetivos
estratégicos. (...) tais atividades devem gerar um conjunto de candidatos desejaveis; aumentar o
seu interesse e atracdo pela organizacdo como empregador; e aumentar a probabilidade de
aceitarem uma oferta de emprego. (p.48).

Desta forma, o processo de Recrutamento inicia-se com a “decisdo de preencher um cargo vago” e
termina na Selec¢do, com o “apuramento dos candidatos que correspondem ao perfil da funcéo e recinem
condicdes para ingressar na empresa” (Camara et al., 2007, p. 383).

Assim, quanto a fase inicial referente a decisdo de preencher um cargo vago, Camara, et al. (2007)
referem que ha dois motivos pelos quais pode surgir uma vaga: devido a vaga num cargo ja criado, em
que o “titular foi transferido para outra funcdo, ou abandonou a Empresa, ou de um cargo novo que
nunca antes foi preenchido” (p.383).

Nesta fase € necessario apurar e elaborar o descritivo de fungGes exigiveis para o cargo, bem como,
as caracteristicas que irdo ser procuradas nos candidatos. Se esta funcdo na empresa ja existir, este
descritivo de funges também ja foi criado anteriormente.

Além disto, nesta fase, a organizacdo também poderd optar por um recrutamento interno
(preenchimento da vaga por um colaborador que ocupa outra funcédo, que ja faz parte da empresa) ou
por um recrutamento externo (preenchimento da vaga por uma pessoa externa a organizacdo). Ao
recorrer ao recrutamento externo, a empresa tera de procurar um novo candidato e, neste caso, ou ja
possui uma base de dados atualizada com possiveis candidatos, em que um deles pode corresponder a
vaga em aberto, ou tera de prosseguir para uma procura externa, nomeadamente, a publicacdo de um
anuncio para a divulgacao da vaga ou ainda recorrer a uma empresa de recrutamento ou de outsourcing
(Camara et al., 2007).

2.2.2. Selecéo

Segundo Voicu (2014), como referido anteriormente, a Gltima etapa do processo de recrutamento e
selecdo corresponde a selecao dos candidatos. Esta fase tem como principal objetivo “maximizar a
qualidade dos individuos que sdo contratados de entre o conjunto de candidatos em termos do seu
potencial, que contribuem para as metas e objetivos organizacionais, através do seu desempenho
profissional” (Stone et al., 2013, p. 51).

Assim, a fase de selecdo escolhe uma pessoa que consiga adaptar-se rapidamente ao posto de
trabalho e que, ao mesmo tempo, apresente potencial para conseguir evoluir na sua carreira (Ribeiro,
2007), alinhando os seus objetivos profissionais com os objetivos estratégicos da organizacao.

A fase de selegdo engloba todo o processo, que se inicia com a “convocacdo de pretensos

candidatos” e vai até a “decisdo ultima de admiss@o” (Ribeiro, 2007, p. 269).



Stone, et al. (2013) referem também que, num processo de selecdo, os candidatos a uma vaga podem
realizar diversos testes, como testes de personalidade ou testes de capacidade cognitiva, e devem ser
sujeitos a uma entrevista com um especialista, cujo objetivo é prever qual seria o seu desempenho
profissional real face as fungGes exigidas e as necessidades da organizacao.

As técnicas de selecdo, segundo Sanchez, et al. (2019), podem ser classificadas em quatro grupos,
nomeadamente:

0] Testes de Conhecimentos e Psicométricos: os primeiros medem “os
conhecimentos dos candidatos (...), avaliando os aspetos mais importantes para o
desempenho futuro do trabalho” (p. 4). Os testes psicométricos ou testes psicologicos sdao
testes que se focam nas capacidades individuais dos candidatos e tentam “medir e avaliar o
seu perfil psicoldgico”, estas capacidades poderdo ser desenvolvidas ou aperfeigoadas com
a prética. Lotito (2015), no seu estudo, enumera a existéncia de trés tipos de testes: (i) testes
de inteligéncia; (ii) testes projetivos; (iii) testes de capacidades e competéncias;

(i) Testes de Personalidade: estes testes sdo utilizados para “descobrir as principais
caracteristicas de caracter do entrevistado e (...) avaliar a sua adaptabilidade ao posto de
trabalho” a que se candidata, com o objetivo de medir os seus tracos de comportamento
significativos (p.5);

(iii)  Entrevistas de Selecéo: é a técnica mais tradicional e utilizada no processo de
recrutamento e selecéo por parte das empresas pois tem o objetivo de determinar a aptidao
de um candidato, através da comunicacdo entre duas ou mais pessoas. Esta técnica da
oportunidade aos “candidatos de falar abertamente e descrever as suas competéncias” (p.4),
no entanto, € uma técnica subjetiva que pode levar ao enviesamento da informacéo, por
isso, a pessoa responsavel deve ser bem formada para omitir erros (Gomez et al., 2016;
Morales, 2010);

(iv)  Técnicas de Simulagdo de Trabalho: estas podem ser realizadas
individualmente ou em grupo, e consistem em exercicios em que o candidato tenha de
representar situacoes reais do trabalho a que se candidata. Assim, ser& possivel antecipar os
seus comportamentos futuros, face a situacGes que tera de realizar no trabalho.

“A escolha incorreta dos candidatos podera originar acidentes de trabalho, perda de produtividade
ou levar a situagGes negativas, (...) como a perda de clientes, danificacdo de equipamentos, constante
doenga, etc.”. Por isso, a escolha de métodos e técnicas de selegdo eficazes neste processo torna-se uma
tarefa fulcral visto que “uma ma seleg¢do de pessoal ndo diz respeito unicamente a escolha dos sujeitos
gue ndo se deveriam ter selecionado mas, também, a ndo admissdo dos individuos que sdo realmente
bons, deixando-os para a concorréncia” (Ribeiro, 2007, p.268), o que acabara por se traduzir em perdas

significativas para a empresa dado que pode estar a desperdigar bons candidatos a uma vaga.



2.3. Tecnologias de Informacéao nas Organizacgdes

A inovacéo e o investimento acelerado nas diversas tecnologias de informacéo (T1) existentes, por parte
de todas as empresas, permitiram que 0s negdcios estejam a atingir dimensdes diferentes do passado
(Gardner et al., 2003).

TI é a “tecnologia que envolve o desenvolvimento, manuten¢do e utilizacdo de sistemas
informaticos, software e redes para o processamento e distribui¢do de dados” (Merriam-Webster, s.d).

As TI tém como objetivo otimizar os sistemas de informacdo de uma empresa e permitem guardar
e fornecer informagdes ‘“mais seguras, mais acessiveis e mais completas” do negocio aos gestores,
permitindo-os analisar melhor e mais rapidamente informacdes, contribuindo para a sua tomada de
decisdo (Alami et al., 2016).

No “novo contexto empresarial existente criado pela globaliza¢do” (Araujo & Ramos, 2002, p.2),
as organizacdes ao investirem nas TI, vao permitir que ocorram mudancas significativas em todas as
suas areas de negdcio (Alami et al., 2016), o que possibilita a permanente atualizagéo e integracéo da
informacdo em toda a atividade (Aradjo & Ramos, 2002).

Na ultima década, as TI tém tido um forte impacto em todas as empresas e ao serem integradas nos
modelos de negécio, viabilizam o aumento da produtividade e do desempenho dos trabalhadores
(Ramlall, 2003).

De facto, as Tl aliadas aos restantes recursos de uma empresa vdo melhorar a eficacia
organizacional, o que se traduzird num melhor desempenho para uma organizacdo (Bhuiyan et al.,
2015).

“O desafio do século XXI, para ter sucesso numa economia baseada na inovacédo, criatividade e
colaboracdo, ¢ a digitalizacdo que mudou a vida de todos, trazendo novas oportunidades no campo dos
recursos humanos...” (Stegaroiu, 2020, p.116). Atualmente as grandes preocupagdes das empresas
passam pelas competéncias, pelo emprego e pelo capital humano, visto que a tecnologia alterou o
trabalho nas proprias organizacGes. A digitalizacdo de processos vai permitir as empresas eliminar a
concorréncia, criar novos postos de trabalho, a0 mesmo tempo que outros se extinguem (Stegéroiu,
2020).

Viere (2003), citado em Ramlall (2003), refere que as TI ajudam a melhorar a “gestdo das relagdes
com os clientes e 0 apoio a tomada de decisdo, 0 planeamento dos recursos empresariais, gestdo do
conhecimento e comércio eletronico” (p.49). Além disto, a integragdo das TI numa empresa tem como
objetivo a reducdo de custos e também a melhoria da eficacia organizacional (Devaraj & Kohli, 2000).

Além disto, as TI criaram novas formas de trabalho, como o teletrabalho ou trabalho remoto, em
gue a comunicacdo virtual e a flexibilidade de localizacdo sdo as suas principais caracteristicas. No
trabalho remoto, a organizacdo, o processamento e a partilha de informagGes entre membros de uma
empresa realizam-se através da internet e em tempo reduzido, devido a crescente implementagdo e

integracdo da tecnologia nos negocios atuais (Alami et al., 2016).
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Assim, Alami, et al. (2016) referem que, nesta Era da Informacdo, organizac@es de sucesso possuem
trabalhadores com competéncias e conhecimentos necessarios que vao permitir & empresa conseguir
competir com os seus concorrentes. Além disto, esta mesma organizagdo de sucesso, iré atrair e dar a
formacdo adequada aos seus trabalhadores, para que estejam sempre atualizados e informados do
mercado onde estdo inseridos.

Stegaroiu (2020) no seu estudo refere como uma das alteragGes significativas atuais nos RH,
derivadas da digitalizacdo e da desmaterializacdo, 0 aumento da necessidade da analise de dados, pois
esta permite que os gestores tomem decisdes rapidas e corretas para atrair e reter o talento. A maneira
como estes gestores analisam as tendéncias do mercado de trabalho e as tendéncias de RH “ajudara a
ajustar a sua estratégia e intervencfes de capital humano para antecipar mudangas futuras” (p.118).
Além disto, diversas ferramentas e softwares especializados transformaram as atividades de RH, uma
vez que oferecem informacdes aos gestores em tempo real, mais fidveis e rapidas, que vao levar a tomada
de melhores decises e, posteriormente, alcangardo melhores resultados nas suas atividades (Stegéroiu,
2020).

Desta maneira, integrar as Tl nos processos de GRH torna-se essencial visto que o ambiente
empresarial se caracteriza por ser dindmico (Alami et al., 2016) e, sdo as Tl que vao ajudar os
trabalhadores a evoluir e a acompanhar constantemente todas as mudangas que ocorrem, 0 que garante,

atualmente, uma enorme vantagem competitiva para as organizacdes (Bharadwaj, 2000).
2.4.E-GRH

A automagdo e a transformagcao digital com as TI vieram alterar o mundo e o relacionamento entre as
organizagdes e 0s seus clientes e trabalhadores, quer na gestdo de opera¢des quer na forma como se
organizam e como gerem o seu modelo de negécio (Westerman & Bonnet, 2015).
Goga, et al. (2020) no seu estudo, demonstraram que “existe uma relacdo positiva muito forte entre
a tecnologia e 0 aumento da eficiéncia do trabalho em RH. 75% dos empregados afirmaram que a
utilizacdo da tecnologia de informagao afeta a eficiéncia do seu trabalho” (p.37). Desta forma, Goga, et
al. (2020) mencionaram ainda que as Tl alteraram o papel dos RH na organizacdo, apresentando
melhorias como 0 aumento da eficiéncia nas atividades e processos de gestao.
Ulrich (2000) referiu no seu estudo que os RH e as Tl se complementam na medida em que, por
um lado, os RH “fornecem as TI praticas de RH, para garantir que as TI tém o talento, a disciplina ¢ a
responsabilidade para projetar e utilizar a tecnologia para tomar decisdes baseadas em dados” (p.20).
Por outro lado, as Tl auxiliam os RH ja que Ihes proporcionam estruturas tecnolégicas bem estruturadas
e organizadas para gerir os RH de uma forma mais eficaz e eficiente.
A tecnologia esta a mudar a forma como os RH acedem, manipulam, transmitem e armazenam
enormes quantidades de dados. (...) A digitalizacéo afeta a GRH mais do que apenas por facilitar

o trabalho administrativo (...). A utilizagdo da tecnologia facilita as funcées reais de RH (...), (o
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planeamento de RH; o recrutamento e selecdo (...)), contudo, também acrescentou novas
exigéncias a funcdo de RH, uma vez que esta Ultima assegura que o capital humano na
organizacgdo esteja alinhado com as necessidades estratégicas de uma era digital (Fenech et al.,
2019, p.168).

Isto significa que, também, as diversas func¢bes nos RH sdo afetadas pela tecnologia e que precisam
constantemente de se adaptar para conseguirem acompanhar as evolugdes que ocorrem diariamente no
mundo digital. Assim, Ahmad (2015), Lengnick-Hall e Moritz (2003, p.366) referem que as TI
trouxeram um conceito de “escritorio sem papel”, em que “as horas de processamento foram reduzidas
a minutos”, tornando o “negocio tradicional num negoécio mais realista, informativo e interativo”. ESta
interatividade nas organizacGes torna-se possivel gracas a Automacéo Robo6tica de Processos que resulta
da “combinacdo de hardware e software, redes e automatizagdo para fazer coisas muito simples” em
diversas areas (Madakam et al., 2019, p.1). O objetivo desta automacao é conseguir que robds fisicos
sejam programados para realizar tarefas que eram realizadas por humanos, através da “automatizagio
de tarefas repetiveis e baseadas em regras atraves da utilizacdo de um software ...” (Madakam et al.,
2019, p.5). No caso da GRH, a andlise de dados em RH é um grande suporte para se conseguir
desenvolver e implementar a Automacéo Robética de Processos nas empresas (Madakam et al., 2019).

A tecnologia e a informatizagdo comecaram a ser adotadas nos RH e, desde entéo, surgiram termos
para descrever o contributo da tecnologia na gestdo de pessoas. “Estes termos incluem RH web-based,
Gestdo de Recursos Humanos eletrénica (e-GRH), RH virtual, Sistemas de Informacdo de Recursos
Humanos (SIRH) e, recentemente, GRH digital e GRH inteligente.” De todos os termos
supramencionados, 0 mais utilizado pelos autores é e-GRH (Gestdo de Recursos Humanos eletrénica)
(Thite, 2019, p.7).

Assim, no seu estudo, Marler e Parry (2015) definem o termo e-GRH como um conjunto de:
configuragbes de hardware, software e recursos de rede eletrénica que permitem que as
atividades de GRH se concretizem (por exemplo, politicas, praticas e servicos), atraves da
coordenacdo e controlo da recolha de dados a nivel individual e de grupo e, da criacdo de
informacdo e comunicacdo dentro e através de fronteiras organizacionais. (p.5).

De uma maneira mais simplificada, Ahmad (2015, p.80) define e-GRH como a “implementagdo de
préaticas de GRH em organizacdes, juntamente com a utilizacdo de tecnologia baseada na Internet ou na
web. Do mesmo modo, o termo e-GRH ¢é utilizado para descrever o papel da tecnologia em permitir a
transformagdo da atividade de GRH.” Ou seja, a e-GRH inclui todos 0s mecanismos que integram a
tecnologia e 0s RH, com o objetivo da criacdo de valor para a empresa (Bondarouk & Ruél, 2009).

Desta forma, a e-GRH pode ser caracterizada como uma tecnologia administrativa que conduziu a
mudangas na estrutura interna de uma empresa, visto que “facilita a dispensa rapida, precisa e sem papel
nos varios processos da GRH”, sendo que veio alterar e agilizar as tarefas no meio empresarial (Ahmad,

2015, p.80).
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As tarefas administrativas ao serem padronizadas e automatizadas, levam a que a informagao
partilhada seja mais simples, oportuna e relevante, tornando mais eficiente e eficaz a participacdo dos
gestores e a tomada de decisdo dos mesmos (Marler & Parry, 2015).

Segundo Goga, et al. (2020), o novo papel dos gestores de RH passa por formular uma estratégia
de RH, coerente com a estratégia empresarial, que com a ajuda das TI tente melhorar o servico prestado
€ que atue estrategicamente com a equipa de gestdo de topo.

Com os avancos nas TI, alteraram-se as fun¢Ges de RH nas organizacdes e a eficiéncia neste
departamento melhorou, na medida em que se torna possivel processar a documentacdo em menos
tempo, aumentando a precisdo dos dados e com menos custos. Além disto, a eficacia também pode ser
melhorada ndo s6 por parte dos colaboradores, como também dos gestores, que conseguem tomar
melhores decisbes, mais rapidas e oportunas, o que vai levar a melhoria nos processos de RH (Goga et
al., 2020; Lengnick-Hall & Moritz, 2003).

2.5.Processo de Recrutamento e Selecéo Digital

2.5.1. Recrutamento Digital ou E-Recrutamento

Atualmente, existe cada vez mais um “niimero crescente de candidatos qualificados a perseguir um
conjunto decrescente de empregos”. Assim, os RH necessitam de ir ao encontro de uma estratégia que
os ajudem a organizar as candidaturas e, a0 mesmo tempo, a “selecionar com precisdo os melhores
candidatos” (Borowska &Wilczewska, 2018, p.25). Quem auxilia os RH neste processo sdo as TI, que
ajudam a acelerar e a organizar o procedimento de atracdo e de escolha dos candidatos.

Num modelo tradicional, as empresas dependiam de métodos de recrutamento com pouco recurso
a tecnologia e demorados, como jornais, agéncias de emprego ou referéncias de empregados, para
conseguirem atrair candidatos qualificados (Borstorff et al., 2005).

A geracdo Baby Boomers, as Geragdes X e Y procuravam aniincios de emprego em jornais e revistas
e tinham de submeter os seus curriculos e formularios de candidatura por correio. Atualmente, 0s
Millennials ja procuram emprego na internet em portais de emprego e enviam os seus curriculos e
formulérios de candidatura de forma digital. Esta geragdo possui competéncias digitais e tecnoldgicas
muito superiores as geragdes anteriores, além de que usam a internet diariamente, quer para uso pessoal
quer para uso profissional. Assim, com o auxilio das T1 as empresas sentiram também a necessidade de
se adaptar e alteraram os seus processos de atracdo e selecdo dos candidatos (lbrahim & Hassan, 2019;
Monteiro et al., 2019).

Segundo Malik e Mujtaba (2018), em meados dos anos 90 foi quando surgiu, pela primeira vez, o

termo e-recrutamento nas revistas de RH.
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Os termos recrutamento digital e e-recrutamento (recrutamento eletrénico) sdo sinénimos e, hoje
em dia, tém sido utilizados visivelmente com maior frequéncia ndo s6 por parte das empresas (Ouirdi et
al., 2016), mas também por quem procura emprego.

O recrutamento digital ja € uma realidade nas organizacoes e é o método de recrutamento mais
atual, em que a internet tem um papel fundamental e “reflete a constante dindmica e mudangas
resultantes das novas tecnologias utilizadas na GRH” (Malik & Mujtaba, 2018; Monteiro et al., 2019,
p.146; Sanchez et al., 2019). Este processo ocorre por via da Internet e utiliza ferramentas que véo
permitir as empresas receber as candidaturas, procurar profissionais, fazer uma triagem e fornecer o
feedback aos candidatos, tudo por via digital (Branddo et al., 2019).

O recrutamento digital é concretizado com o recurso a Internet, e-mail, ou com qualquer outro tipo
de sistema de comunicacdo avancado, como explicam Cunha et al. (2010).

Lin e Stasinskaya (2002) definem o recrutamento digital como o processo de recrutamento com o
auxilio a sites de emprego ou websites de empresas que divulgam vagas de emprego e de onde se pode
retirar informac@es acerca de potenciais candidatos. Além disso, este ndo se trata apenas de ter as
ferramentas digitais para recrutar os melhores talentos. Borowska e Wilczewska (2018) no seu estudo
afirmam que a sequéncia de tarefas no processo digital passa a ser diferente, uma vez que “ao contrario
do processo de recrutamento tradicional, a tarefa de comunicar com os candidatos e processar as suas
candidaturas recebidas é realizada em simultdneo com a tarefa de atrair 0s candidatos” (p.30). Isto
significa que a comunicacdo no processo digital passa a ser constante nas varias fases do processo, e 0s
candidatos conseguem acompanhar permanentemente o seu estado de candidatura a uma vaga. A
prioridade das empresas passa também pelas pessoas e digitalizar e humanizar este processo torna-se
fundamental, estando elas investir na experiéncia do candidato. Esta experiéncia trata-se do sentimento
gue os candidatos tém em relacdo a empresa, incluido as préticas, as técnicas e as pessoas com que se
cruzam no processo de recrutamento e selecdo, quando se candidatam a uma vaga (Miles & McCamey,
2018). Assim, o processo de recrutamento abrange ndo s6 as ferramentas, como também toda a
experiéncia que uma pessoa vivencia e que a empresa lhe oferece, a partir do momento que se candidata
a uma vaga de trabalho.

Com as TI surgiram novas tendéncias no e-recrutamento e Sanchez, et al. (2019) enumeram
algumas no seu estudo, nomeadamente:

(i) Websites empresariais: estes, muitas vezes, sdo uma ferramenta muito importante de
atracdo de candidatos, visto que ali sdo colocadas informacdes acerca de vagas disponiveis nessa
empresa. Alem disso, estes websites contém outras informacdes acerca das empresas muito
relevantes que os candidatos devem saber na entrevista. Dhamija (2012) refere que a sua
principal vantagem é o custo reduzido que lhe est4 associado ao ser preciso apenas desenvolver
uma pagina, dentro do website da empresa;

(ii) Portais de Emprego: estes sdo também localizados em péaginas de internet para atrair

novos candidatos a diversas vagas. Estes websites incluem diversas ofertas de emprego de varias
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empresas e podem conter também noticias e informacdes sobre as mesmas. Estas paginas
maioritariamente sdo gratuitas e pretendem fazer a conexdo entre candidatos e empregadores.
Para exemplificar, em Portugal, podera ser referido a NetEmpregos ou 0 SapoEmprego, em que
o candidato podera categorizar o que quer procurar no portal, como a sua area de especializagdo
ou a localizacdo onde pretende trabalhar, para facilitar a sua pesquisa;

(iii) Redes sociais: através de plataformas digitais online, como o LinkedIn ou o Facebook,
é possivel que as empresas, gratuitamente, divulguem vagas de emprego e que os candidatos
acedam a um leque variado de ofertas. Esta divulgacdo tem um maior alcance a nivel mundial
e o perfil, quer dos candidatos quer dos recrutadores, € livremente consultavel, permitindo a
obtencdo de informacdo mutua e prévia, neste processo de Recrutamento e Selecéo;

(iv) Curriculo em Video: este é uma das novas tendéncias do recrutamento digital em que
um candidato em vez de apresentar a sua experiéncia e competéncias em formato de papel,
demonstra-o num video promocional, em que se grava com uma camara a0 mesmo tempo que
apresenta o seu curriculo, evidenciando as capacidades e caracteristicas que considera mais
adequadas a vaga a que se candidata. Os autores acima citados referem que o video nao deve
exceder os trés minutos de duracdo e que deve ser utilizada uma linguagem direta e simples, ao
terminar o candidato deve fornecer o seu contacto telefénico ou o enderego de e-mail. Este
método acaba por ser mais dindmico e o candidato pode dar énfase a experiéncia e competéncias

gue achar mais relevante para a sua candidatura.

O principal objetivo do e-recrutamento é, de forma célere, conseguir captar a atencao de pessoas
mais qualificadas, com um perfil adequado a uma vaga anunciada. Desta maneira, ao publicar uma
oportunidade para uma vaga numa plataforma de emprego online, os candidatos quando se enquadram
no perfil exigido sdo notificados automaticamente. Seguidamente, a empresa terd de disponibilizar um
formulario online para os candidatos preencherem e, posteriormente, terd uma base de dados, onde
armazenara os formularios preenchidos e os curriculos recebidos (Brandao et al., 2019; Monteiro et al.,
2019).

Em suma, para que uma atividade de recrutamento seja considerada como e-recrutamento, uma
parte significativa do processo devera ser realizada via online.

No que se refere ao Recrutamento, Wozniak (2014) menciona que, para implementar um processo
de e-recrutamento, em primeiro lugar, terd de se segmentar o mercado, para se conseguir localizar
potenciais candidatos a uma vaga especifica, depois, tera de se entrar em contacto com 0s mesmos e,
posteriormente, recolher as informag6es necessarias para o processo de selecao.

Mitter e Orlandini em 2005 afirmaram que o processo de e-recrutamento inclui néo s6 a publicacédo
do anuncio da vaga na Internet, como também, todas as ferramentas tecnolégicas para uma triagem de

curriculos, a atualizagdo das bases de dados da empresa com as informagdes dos candidatos, o feedback
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online aos candidatos e, ainda, as formas de avaliacdo dos mesmos. Ou seja, todo este processo, ou
quase todo, devera ser realizado digitalmente.

Ao adotarem este método, as empresas jd encontram inimeros beneficios, nomeadamente o
aumento da eficiéncia no processo e reducdo dos custos de recrutamento, porque conseguem publicar e
divulgar um andncio de emprego rapidamente, de forma gratuita em qualquer momento e a partir de
qualquer lugar, em varias plataformas digitais e editar as vezes que forem precisas, com a consequente
maior divulgacdo e, muito importante, podendo melhorar a informacdo ao longo do processo. Além
disto, a internet permitird alcancar potenciais candidatos localizados em qualquer parte do mundo, sendo
que quebra as barreiras de comunicacgdo tradicionais. Assim, é possivel atrair um maior nimero de
candidatos e mais qualificados e armazenar os curriculos numa base de dados digital atualizada, o que
permite a empresa ter rapidez no processo e escolher o candidato adequado a um posto de trabalho
especifico e, no futuro, aproveitar este trabalho para quando surgirem novas vagas. Pode-se salientar
ainda o facto do processo se tornar mais célere e de promover a sustentabilidade, ao reduzir deslocacgdes
dos diversos candidatos as empresas, nos quais se candidatam (Borstorff et al., 2005; Branddo et al.,
2019; Monteiro et al., 2019; Sanchez et al., 2019; Sylva & Mol, 2009).

Com a utilizacdo do e-recrutamento, as empresas aumentam a sua eficiéncia, visto que “os gestores
conseguem ter um acesso rapido a informacao que é essencial para o planeamento, direcdo e resposta as
necessidades de pessoal” (Borstorff et al., 2005, p.4).

Resumidamente, organizagoes com o recrutamento digital “promovem uma imagem inovadora da
empresa” visto que permitem ao candidato receber feedback online rapido e continuo, evitam viagens
no decorrer do processo e a empresa consegue conceder respostas automatizadas aos candidatos, o que
permitira uma maior rapidez no processo e diminui¢do dos custos administrativos para a empresa
(Monteiro et al., 2019, p.147).

Pelo contrario, como aspetos negativos, os autores referem que se deve selecionar devidamente o0s
meios de divulgacdo para uma vaga, com o objetivo de evitar o recebimento excessivo de candidaturas,
de perfis desajustados, que pode levar a empresa a dispersar-se e a “perder” um candidato com potencial
e, além disto, o recrutador ter4 um trabalho acrescido em selecionar os curriculos recebidos, o que pode
tornar o processo mais demorado. Acresce que a empresa tem que garantir que esta tecnologicamente
preparada para um processo de e-recrutamento e deve atualizar constantemente a informacéo que se
encontra disponivel online, para que os candidatos estejam informados e cientes acerca do que se passa
na organizacao (Borstorff et al., 2005; Brand&o et al., 2019; Mano, 2001; Monteiro et al., 2019).

Por ultimo, Borstorff, et al. (2005) referem, ainda, como desvantagem do recrutamento digital a
ética e a seguranca neste processo porque os curriculos dos candidatos vao estar publicados na Internet,
com informacdes confidenciais dos mesmos, pelo que as empresas devem ter especial cuidado com as
declaragdes de privacidade, para garantir a seguranca e para reduzir o receio dos candidatos. Denis et
al. (2020) explicam no seu estudo que o Regulamento Geral da Prote¢do de Dados (RGPD) “tenta fazer

uma lei de garantia de informagdo harmonizada na Unido Europeia e pretende controlar os dados
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pessoais” p.78. As empresas devem ter em atencao e garantir que os dados pessoais dos candidatos ndo
sdo extraviados nem divulgados, sem o seu consentimento. Ao aceitarem as politicas de RGPD das
empresas, 0s candidatos poderdo permanecer nas suas bases de dados, o que vai permitir um facil acesso
aos seus dados para possiveis vagas que possam surgir, de acordo com o seu perfil.

Monteiro, et al. (2019) referem também como desvantagem, o fator de exclus&o neste processo, as

pessoas que ndo tenham acesso a internet, que sera um entrave a alguns candidatos.

2.5.2. Selecdo Digital ou E-Selegcéo

A tecnologia e a automagdo continuam a transformar as empresas, o local de trabalho e os RH, sendo
que vieram facilitar o processo de selecdo, incluindo no processamento dos curriculos, preenchimento
de questionarios, entrevistas, testes e simulacdes (Dickter & Jockin, 2018).

Com a presenca constante da tecnologia também a selecéo, no processo de recrutamento e sele¢éo,

sofreu alteracGes e as empresas foram obrigadas a ajustar-se ao novo ambiente de negécios, criando
novas formas e técnicas de selecdo, surgindo entdo o termo sele¢do online, selecdo digital ou e-selegéo,
ou seja, 0 processo de selecdo por via eletrénica (Alexandre, 2016).
Desta forma, Stone, et al. (2013) referem que a e-sele¢do utiliza varias formas de tecnologia para ajudar
as empresas a recolher dados e avaliar os conhecimentos, competéncias e capacidades dos candidatos,
ajudando os gestores a tomar decisdes acerca do processo de selecdo. Mais ainda, 0s mesmos autores
exemplificam os métodos de e-selecdo, nomeadamente testes e entrevistas, via web.

Alguns autores referem que existe, ainda, uma outra fase, nomeada pré-selecdo, que ocorre apds o
processo de recrutamento e antes do processo de selecdo. Esta fase de pré-selecdo pode incluir etapas
como: processamento das candidaturas recebidas, comunicacdo com os candidatos e tentar dar-lhes uma
previsdo realistica do trabalho a que se candidataram. Assim, com esta fase, os candidatos ja iriam saber
0 que era esperado deles, continuando ou ndo, a mostrar interesse na vaga, sendo que serdo, apenas,
validadas as candidaturas que satisfazem os requisitos da funcdo, quer quanto aos trabalhadores ou
guanto a empresa (Holm & Haahr, 2019; Voicu, 2014). De seguida, inicia-se o processo de e-selecdo
com 0s respetivos testes (por exemplo, teste cognitivo, competéncias, personalidade, entre outros) e
entrevistas, ambos por via online (Holm & Haahr, 2019).

Em relacdo as entrevistas online, atualmente, estas sdo muito utilizadas pelas empresas e podem
ocorrer em tempo real por via telefénica ou por videoconferéncia (Stone et al., 2015).

Estes autores referem, na sua investigacdo, que existem diversos estudos que comparam a eficacia
das tecnologias numa entrevista, porém, os resultados foram inconsistentes, mas chegaram a algumas
conclusdes curiosas nomeadamente, referiram que ha uma maior simpatia e que os candidatos mostram
mais a sua aptiddo em entrevistas telefénicas, comparando com as entrevistas presenciais. Além disto,

0S mesmos acrescentam ainda que se perde empatia e informac@es, como a linguagem corporal ou as
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expressdes faciais, no caso das entrevistas ocorrerem por meios digitais. Os autores realcam também
gue existe perda de eficacia na entrevista, ao ser realizada por videoconferéncia.

Além destes tipos de entrevistas acima referidos, Borowska, Wilczewska (2018) e Suen, et al.,
(2020) apresentam um novo conceito de entrevista que surgiu com a introducdo da tecnologia na GRH
- a entrevista em video assincrona - que ja é muito utilizada pelas empresas atualmente. Este tipo de
entrevista foi desenvolvido como alternativa as entrevistas em tempo real e envolve a criacdo de uma
plataforma onde a empresa gera e regista as perguntas que, posteriormente, o entrevistado tera de
responder. Assim, este tipo de entrevista inicia-se com o aparecimento de uma pergunta no ecra do
dispositivo eletrénico do candidato, tendo este uns minutos para ler e pensar na sua resposta;
seguidamente, inicia-se novamente o crondmetro e o candidato tem de responder a essa pergunta, sendo
gue esta a ser gravado em video por uma camara e um microfone. Este processo ira repetir-se até
acabarem as perguntas realizadas pela empresa. No final, todas as respostas serdo guardadas em modo
de video, depois serdo arquivadas e enviadas para o responsavel do processo de sele¢do, que vai analisar
e avaliar as respostas dadas pelos entrevistados, segundo uma grelha de avaliacdo pré-definida.

Este tipo de entrevista permite que os entrevistados possam responder em qualquer lugar e hora as
perguntas e, a0 mesmo tempo, que 0s peritos possam avaliad-los de acordo com a sua conveniéncia e
sem terem de agendar um horario oportuno para ambos realizarem a entrevista em tempo real (Suen et
al., 2020).

Posteriormente, aos testes e entrevistas realizados, continua-se o processo de e-selecdo, em que se
vai decidir se algum dos candidatos preencheu os requisitos requeridos para a funcdo e, em caso
afirmativo, escolhem-se esses candidatos, toma-se a deciséo final e comunica-se a decisdo aos mesmos.
Este processo de contratacdo significa que os escolhidos serdo os que vao integrar novas fungbes na
empresa e, por isso, surge a fase de integracdo ou onboarding, de acordo com Monteiro, et al. (2019),
onde 0s selecionados serdo integrados e terdo de adquirir a cultura da organizacdo. Finalmente, os
escolhidos serdo submetidos a testes médicos de admissdo e por Gltimo, faz-se uma avalia¢do de todo o
processo de Recrutamento e Sele¢do eletronicos, com vista a melhorias, no futuro (Dhamija, 2012; Holm
& Haahr, 2019).

O processo de e-selecdo ird permitir a empresa uma melhoria nos seus processos (maior eficiéncia
e partilha de dados) e também permitirad melhorar a participacdo do candidato no processo de selecéo,
com auxilio de simulagdes, jogos e assessments que, de forma realista, vdo mostrar como serd o posto
de trabalho a que se candidata (Dickter & Jockin, 2018).

As organizagdes tém vindo a utilizar cada vez mais sistemas eletrénicos na e-selecdo porque
encontram beneficios nomeadamente: (i) o aumento da eficiéncia na selecdo, (ii) simplificacdo e
aceleracdo no processo de analise de funcbes, que se traduz numa rapidez de todo processo de
recrutamento e selegdo (iii) reducdo da carga administrativa ao examinar automaticamente as

candidaturas e (iv) promogdo da contratagdo de empregados melhor qualificados (Stone et al., 2013).

18



Se todos as etapas do processo forem bem executadas, as organizacdes conseguirdo identificar
candidatos melhor qualificados e mais adaptados, reduzindo, assim, a mdo-de-obra utilizada e custos
(Johnson & Guetal, 2013).

Por outro lado, como inconvenientes, sdo apontados: (i) a necessidade de um investimento, por
parte da empresa, para conseguir adquirir testes eficientes, atuais e consentdneos com as vagas, caso
contrério, a contengdo de custos no software pode levar a execucao de testes deficientes e sem qualidade,
0 que impede o apuramento dos melhores candidatos; (ii) a falsidade dos resultados dos testes, uma vez
que ao serem realizados por via digital, nada garante as empresas que sdo 0s proprios candidatos a
responderem; (iii) a auséncia de contacto existente entre recrutadores e candidatos, nomeadamente na
entrevista, devido facto de todo o processo ser virtual, pode levar a erros de selecéo; (iv) a invasdo de
privacidade e quebra de seguranca dos dados (Stone et al., 2013).

Assim sendo, as empresas consideram que a utilizacdo da e-selecdo é vantajosa e, a longo prazo,
fard cada vez mais sentido, devido a crescente utilizagdo da tecnologia no trabalho, em casa e devido a

automatizac&o continua do trabalho (Dickter & Jockin, 2018).

2.6. Efeito da pandemia nos RH

No final do ano de 2019, o mundo foi confrontado com um virus, Coronavirus SARS-CoV-2 ou COVID-
19, que foi detetado pela primeira vez na China, em Wuhan, e que evoluiu para uma pandemia,
“produzindo uma das maiores crises sanitarias globais da histéria moderna” (Ali et al., 2020, p. 2). Uma
pandemia pode ser definida por “uma epidemia que ocorre em todo o mundo, ou numa area muito vasta,
atravessando fronteiras internacionais e afetando geralmente um grande ndmero de pessoas"”
(“Pandemic”, 2014). Este virus caracteriza-se por ser muito contagioso e o primeiro infetado em
Portugal surgiu em margo de 2020.

A pandemia alterou, por completo, 0 modo de trabalhar nas empresas, as quais tiveram de adotar o
regime de teletrabalho e socorrer-se das Tl, para além de, muitas empresas terem recorrido ao lay-off.

Desta maneira, este virus gerou uma crise com um enorme impacto a todos os niveis, levando os
RH a ter um papel muito importante visto que estes devem sempre zelar pela protecdo do bem-estar e
seguranca dos trabalhadores, ajudando-os a lidar com répidas mudancas que possam ocorrer no local de
trabalho (Carnevale & Hatak, 2020; Chaudhari et al., 2020).

Atualmente, as organizag¢Oes devem estar constantemente acauteladas e atualizadas devido a crises
externas como esta, que podem ocorrer repentinamente e que vao afetd-las de alguma maneira. No
entanto, as empresas, ao serem confrontadas com esta pandemia sem antecedentes, tiveram de encontrar
solucdes para 0s varios problemas que surgiram (Carnevale & Hatak, 2020).

Chaudhari, et al. (2020) defendem que um dos erros que as organiza¢des cometem em situagdes de
crise é centrarem-se no “reforgo de sistemas, operagdes, infraestruturas e material, sendo os problemas

dos individuos negligenciados ou tomados no Ultimo objetivo da lista de preferéncias” (p.2279). Assim,
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esta negligéncia podera ter um impacto negativo nos trabalhadores e no negécio, visto que para a
“sobrevivéncia e a recuperagao das empresas nao podem ocorrer sem uma atitude dos trabalhadores bem
preparados, seguros ¢ bem orientados” (Chaudhari et al., 2020, p.2279). De facto, sdo estes
colaboradores bem formados que vao permitir que a empresa consiga ultrapassar esta ou qualquer outra
situacdo de crise.

Todas as alteragbfes que ocorreram devido ao COVID-19 impuseram que as organizagdes
acelerassem ou transitassem a maior parte das suas funcdes para o digital, levando clientes e empresas
a passarem a comunicar apenas virtualmente (Gigauri, 2020).

Durante esta crise pandémica, foram registados dois momentos distintos que podem ser salientados,
nomeadamente, o0 momento de confinamento total, em que tudo se encontrava fechado, com excecéo de
lojas de venda de bens essenciais e alimentares e em que o teletrabalho foi obrigatério para todas as
empresas em Portugal, visto ndo ser permitido sair de casa. Desta maneira, as empresas que nao
quiseram interromper o processo de recrutamento e selecdo, foram obrigadas a recorrer a este processo
no formato digital, caso contrario, se ndo o fizessem teriam de o suspender visto que ndo era permitido
realizar nenhuma das fases presenciais.

O segundo momento vivido durante a pandemia caracterizou-se por ser mais flexivel, em que era
recomendavel o teletrabalho, mas ndo era obrigatério e em que, com as devidas precauc@es, as empresas
puderam continuar no seu normal funcionamento. Assim sendo, neste momento era permitido
continuarem a realizar algumas fases do recrutamento e selecdo presenciais.

Deste modo, esta dissertagdo tera como foco apenas na primeira fase anteriormente referida, a do
confinamento total, pois foi neste periodo que as empresas foram obrigadas a realizar o processo
totalmente digital.

A GRH e as TI aliadas, alteraram progressivamente os postos de trabalho, “ajudando as
organizagdes a navegar no presente vago e no futuro imprevisivel” (Gigauri, 2020, p.1). Estas
demonstraram ter um papel bastante relevante ajudando e informando os trabalhadores a usarem as
diversas plataformas e softwares digitais disponiveis ou criados, que passaram a fazer parte do seu
quotidiano para realizarem as funcBes a distancia, a0 mesmo tempo, que apoiavam a restante
organizacdo nos seus procedimentos (Gigauri, 2020).

Assim, durante o confinamento, os departamentos de RH foram confrontados com um duplo
desafio, por um lado, tiveram de gerir todo o plano de contingéncia das empresas, zelando pela
seguranca dos colaboradores e planeamento de todo o funcionamento permitido as empresas. Por outro
lado, foi necessario transferir os seus processos de recrutamento e selecdo e onboarding totalmente para
o formato digital, de forma a garantirem a continuidade dos seus processos.

A pandemia alterou 0 mundo de diversas formas e, neste sentido, houve uma mudanca em algumas
praticas de RH. Vnouckova (2020) enumera diversas, sendo que vao ser apenas descritas algumas,

nomeadamente:

20



Q) Diferentes condicGes de trabalho: surgiram o0s escritérios em casa, com 0
teletrabalho, e novas condicGes de definicéo e controlo de tarefas, com a perda de ligacéo e
de relacionamento entre os colegas; no posto de trabalho, houve a separacgao fisica dos
trabalhadores, com a desinfecdo e implementacdo de equipamento de protecdo (com
acrilicos, mascaras, luvas, etc.) e a divisdo das equipas, tornando-as mais pequenas;

(i)  Equipas de trabalho diferentes e utilizacdo de tecnologias modernas: toda a
comunicacao e coopera¢ao nas empresas passou a ser feita a distancia, com a partilha de
informacdo através das tecnologias; as reunides entre as equipas passaram a ser realizadas
de forma online e periddicas e foi necessario que as Tl ou softwares fossem criados e
adaptados para utilizacdo de todos os membros da equipa;

(iii)  Gestdo de crise: as empresas que nao tinham uma equipa de gestdo de crise,
tiveram de a criar ou ajustar, para poderem planear e gerir todos os acontecimentos diarios,
face a situacdo em que se encontravam;

(iv)  Gestdo a distancia e novas competéncias dos gestores: os RH tiveram de passar
a ter em atengdo as seguintes caracteristicas nos trabalhadores a “motivagdo, coaching e
mentoria, resolucdo de problemas e conflitos, apoio ao desempenho dos funcionarios,
gestdo de processos e desenvolvimento de funciondrios” (p.19), sendo que estas passaram
a ser geridas todas a distancia;

(v) Novas formas de praticas de RH: o recrutamento passou a ser feito digitalmente
e a adaptacdo, avaliacdo e retencdo dos trabalhadores, entre outras préaticas, passaram a ser
realizados a distancia.

Com todas as novas recomendacdes oficiais de salde publica, inclusive a do distanciamento social,
o recrutamento digital (explicado anteriormente) foi adotado, genericamente, pelas empresas (Vining,
2020), sendo que quem ndo utilizava este processo online, teve de o implementar ou ajustar.

Em suma, a pandemia veio salientar, cada vez mais, o que ocorre no mundo atual, em que as TI
fazem parte integrante da atividade diaria das pessoas e das empresas e que a digitalizagdo de todos 0s
processos, incluindo na GRH, se tornou uma atividade recorrente, com o reforco de ferramentas
tecnoldgicas. Hoje em dia, as empresas ja nao sdo constituidas unicamente pelas pessoas, “mas também
por sistemas tecnologicos cada vez mais sofisticados que lhes dao suporte” (Borgas, 2020, p.6).

Assim, os RH foram forcados a adaptar-se, de forma muito rapida e inesperada, para conseguirem
responder as mudancas que ocorreram no ano atipico de 2020, em que a tecnologia e a digitalizacdo nos
negocios foram os temas mais atuais e necessarios, a0 mesmo tempo que foi imprescindivel manter a

salide, a motivacgao, a produtividade e a retencdo dos trabalhadores nas empresas.
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Capitulo 3: Metodologia

Segundo Palvia, et al. (2003), a metodologia de investigag¢do ¢ definida como “o processo global que
orienta o projeto de investigacdao” (p. 290). A metodologia acompanha todo o estudo, sendo que vai
originar evidéncias e resultados que suportem o problema de investigacdo em causa (Palvia et al., 2003).

O problema de investigacao deste estudo, como ja foi referido anteriormente, surgiu quando muitas
empresas foram obrigadas a realizar o seu processo de recrutamento e selecdo totalmente por via digital
e foram obrigadas a recorrer ao teletrabalho porque ndo existia outra alternativa, devido a situagao
pandémica ocasionada pelo Covid-19.

Assim, pretende-se compreender, através das varias experiéncias e opiniées dos profissionais da
area dos Recursos Humanos, se as organiza¢des conseguiram assegurar a continuidade aos Processos
de Recrutamento e Sele¢do nestas empresas, a partir do momento em que foram obrigadas a recorrer ao
teletrabalho e em que foram interrompidas todas as atividades presenciais nas empresas, durante o
periodo de confinamento.

Deste modo, o principal objetivo deste estudo foca-se em analisar a continuidade e a adaptacdo ao
processo de recrutamento e selecdo por via digital, das empresas participantes.

Seguidamente irdo ser apresentados os topicos desta metodologia, onde estardo descritos com
detalhe os seguintes pontos da investigacao: (i) Amostra da Investigacdo; (ii) Técnica Metodologica de

Recolha de Dados e Procedimento; (iii) Técnica de Andlise de Dados.

3.1. Amostra da Investigacéo

No presente estudo, o publico alvo sdo profissionais que estejam, atualmente, a trabalhar numa empresa,
no departamento de Recursos Humanos, mais especificamente no Recrutamento e Sele¢édo, ou
profissionais que tenham pleno conhecimento de todo o processo de Recrutamento e Sele¢do na
organizacdo onde trabalham. Além disto, é importante, também, que os profissionais ja estivessem a
trabalhar na organizacdo antes da Pandemia Covid-19, ou seja, desde marco de 2020, para terem
conhecimento integral do processo no antes e p6s confinamento, periodo focado nesta investigacéo.
Desta forma, a amostra deste estudo ndo foi aleatoria porque resultou de uma “sele¢do de
individuos (...) determinada pelo investigador”, ou seja, esta denomina-se de amostra ndo probabilistica,
que é mais comum ser utilizada em estudos qualitativos (Greener, 2008; Anderson, 2009; citado por
Ragab & Arisha, 2018, p. 12). Além disto, foi ainda utilizado o0 método por conveniéncia, proposto por
Saunders, et al., 2009 (citado por Ragab & Arisha, 2018), em que foram selecionados “individuos (...)
de facil acesso até que fosse atingido o tamanho de amostra desejado” (p.11), ou seja, o objetivo foi
contactar individuos até conseguir alcangar um namero significativamente representativo para a amostra

do presente estudo.
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Seguidamente, ao ter a possibilidade de selecionar e contactar diferentes perfis na area do
Recrutamento e Selecéo, tentou-se incluir individuos dos trés setores de atividade existentes - primario,
secundario e terciario - a fim de conseguir comparar os resultados entre os setores e, perceber se faz
sentido implementar 0 mesmo Processo de Recrutamento e Selecdo por via digital em todos os setores
de atividade.

A amostra desta investigacdo foi formada por 30 individuos (Anexo C), sendo a maioria do sexo
feminino (73,3%, n=22).

Quanto a experiéncia profissional dos participantes na area dos Recursos Humanos, esta varia

entre 0s 2 e 0s 32 anos, 0 que demonstra que sao perfis intermédios quanto a experiéncia (Anexo C).

3.2. Técnica Metodoldgica de Recolha de Dados e Procedimento

Os métodos de investigacdo podem ser classificados como quantitativos ou qualitativos. No caso desta
investigacéo, foi utilizada uma metodologia qualitativa.

Este tipo de metodologia pretende explicar um acontecimento em particular, num certo contexto,
com o objetivo de interpretar e compreender comportamentos, atitudes e experiéncias da realidade social
dos individuos (Mohajan, 2018; Polkinghorne, 2005; Tong et al., 2012). Neste sentido, trata-se de uma
abordagem subjetiva que tenta destacar e explicar as experiéncias da vida quotidiana de uma populagéo
(Burns & Grove, 2009, citado por Mohajan, 2018).

O investigador qualitativo tem diversas metodologias de recolha de dados a sua disposicéo, sendo
a entrevista uma delas. Esta caracteriza-se por ser um “processo interativo em que uma pessoa faz
perguntas para procurar informagao especifica” (Adhabi & Anozie, 2017, p. 88). Esta técnica ¢é utilizada
com o principal objetivo de obter o0 maximo de informacdes através dos participantes, acerca de um
tema especifico, e é dos métodos qualitativos mais utilizados devido a sua capacidade de recolha de
informacéo (Aborisade, 2013).

A “for¢a da investigacdo qualitativa reside na utilizagdo de entrevistas que permitem aos
investigadores qualitativos conduzir uma investigacdo aprofundada sobre o seu objeto” de estudo
(Aborisade, 2013, p. 48). As respostas, resultantes das entrevistas, vao permitir reforcar as construcdes
tedricas de uma investigagdo (Lynch et al., 2020).

As entrevistas podem ter trés classificagdes em relacdo a sua formalidade, no caso desta
investigacdo, foi utilizada a entrevista semiestruturada, em que o guido tem perguntas gerais e
orientadoras, mas existe flexibilidade para o investigador alterar ou reformular as mesmas ao longo da
entrevista, consoante as respostas do entrevistado (Aborisade, 2013; Adhabi & Anozie, 2017).

Neste tipo de entrevista as perguntas sdo colocadas aos individuos da mesma forma e ordem, e séo
dirigidas a uma area especifica, no entanto as respostas que vao ser obtidas serdo diferentes devido a
subjetividade em causa, porque as experiéncias e perspetivas que os participantes tém sdo todas Unicas

e diferentes (Mclntosh & Morse, 2015), o0 que enriguece a investigacao.
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Atualmente, com a pandemia Covid-19, tornou-se recorrente a realizacdo de entrevistas por
videochamada, em detrimento das entrevistas presenciais, para evitar o contacto fisico. Este tipo de
entrevistas é realizado com o auxilio da tecnologia e da Internet, em que “proporciona a experiéncia
sincrona de ver e ouvir a pessoa online, permitindo a realizacdo de entrevistas que seriam realizadas
cara-a-cara” (Bertrand & Bourdeau, 2010 citado por Krouwel et. al., 2019, p.2). Desta forma, todas as
entrevistas efetuadas para este estudo foram realizadas de forma virtual, sem qualquer contacto
presencial entre o participante e o investigador.

Anteriormente a sesséo, foi pedido aos participantes que assinassem uma declaracao de autorizagdo
de gravacao de voz durante a mesma, para posteriormente ser facilitado o tratamento e analise dos dados
(Anexo D).

As entrevistas realizadas para este estudo tiveram como base um guido (Anexo E), concebido
previamente, que foi dividido em 4 partes: (i) Contextualizacdo do Entrevistado, (ii) Processo de
Recrutamento e Selecdo antes e durante o Confinamento, (iii) Processo de Recrutamento e Selecéo
Digital e os Candidatos, (iv) Perspetivas Futuras.

As entrevistas iniciaram-se sempre com a explicagdo do objetivo geral do estudo, agradecimento
ao entrevistado pela participacdo e era realcada, novamente, a confidencialidade dos dados pessoais e
da empresa.

Foram feitas algumas questbes de resposta fechada, de caracter quantitativo, para se obter
informacdes acerca do entrevistado e da empresa onde se encontra a trabalhar (parte 1), posteriormente,
a entrevista focou-se na adaptacdo, continuidade e eficacia da empresa e dos candidatos ao processo de
Recrutamento e Selecdo digital, durante o confinamento (partes Il e Ill) e, por fim, tentou-se recolher
opinides dos inquiridos em relacdo as perspetivas futuras do processo digital na empresa (parte 1V).

Posteriormente a escrita do guido suprarreferido, fez-se a pesquisa de potenciais individuos para
entrevistar. Esta pesquisa foi realizada na plataforma digital LinkedIn e na rede pessoal de contactos
mais proxima. Sempre que houve contacto com um possivel entrevistado, foi-lhe explicado o propoésito
deste estudo e garantida a confidencialidade, tanto pessoal como da empresa. Quando o pedido de
participacdo era aceite, agendava-se o dia e a hora da sessdo virtual, para se realizar a entrevista.

Por fim, a duracdo média das entrevistas foi de 19 minutos, sendo que, por serem classificadas como
semiestruturadas, deu a liberdade aos participantes de desenvolverem as suas opinides e experiéncias e,
assim, a duragdo minima foi de 10 minutos e a maxima foi de 37 minutos (Anexo F). Todas as entrevistas

foram realizadas nos meses de fevereiro e margo de 2021.
3.3. Técnica de Analise de Dados
Apos a realizacdo das entrevistas supramencionadas, procedeu-se a transcrigdo das mesmas. Estas ndo

VAo constar em anexo para garantir a confidencialidade de tratamento dos dados tanto do entrevistado,

como da empresa.
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Assim, o programa utilizado nesta investigacao para analisar os dados foi o IBM SPSS Statistics 26
(Anexo G).

Posteriormente, para uma melhor compreensdo dos dados recolhidos, classificaram-se as diversas
perguntas do guido da entrevista em seis grupos, para facilitar a analise de resultados univariados,
nomeadamente:

1. Etapas do Processo de Recrutamento e Selecdo Digital, antes do confinamento — que
tem como objetivo perceber quais eram as diversas fases que compunham o0 processo de
recrutamento nas empresas e, se estas ja adotavam totalmente ou parcialmente, o processo
digital, antes do periodo de confinamento;

2. Adaptacdo das Empresas ao Processo Digital, durante o confinamento — neste grupo as
perguntas foram direcionadas para perceber como foi a transicao para o digital do processo de
recrutamento das empresas participantes neste estudo e se estas tinham as ferramentas
necessarias para conseguirem dar continuidade ao processo;

3. Eficacia do Processo digital — estas perguntas serviram para compreender se as
empresas, ao adotarem o processo de recrutamento digital, conseguiram cumprir com 0s
objetivos iniciais e se obtiveram sucesso na execu¢do do mesmo;

4. Melhorias no Processo Digital da Empresa — pretendeu-se que 0s entrevistados
enumerassem algumas vantagens e desvantagens que considerassem relevantes, assim como
sugerissem algumas alteraces e/ou melhorias que considerassem relevantes, para 0 processo
digital na empresa;

5. Experiéncia do Candidato — neste caso, as perguntas focaram-se apenas na experiéncia
do candidato que foi submetido ao processo digital e tentou-se compreender se esta ficou
afetada, em algum momento, por ndo existir contacto presencial com os recrutadores;

6. Perspetivas Futuras do Recrutamento Digital, do ponto de vista dos Entrevistados —
neste Ultimo grupo tentou-se compreender a visdo que as empresas tém em relacdo a
continuidade de realizar o processo digital no futuro, quando ja ndo nos encontrarmos em

periodo de confinamento, nem de pandemia.

Apds a andlise de cada um destes grupos, foram realizados, pelo IBM SPSS Statistics, duas técnicas
de agrupamento dos dados, nomeadamente, a Analise de Correspondéncia Multipla (ACM) e a Anélise
de Clusters. Estas técnicas foram realizadas com o objetivo de reduzir e categorizar as varidveis numa
perspetiva multivariada.

A primeira técnica referida, a Analise de Correspondéncia Multipla (ACM), “é uma ferramenta
analitica util para explorar a interdependéncia entre variaveis de escolha multipla” (Hwang et al., 2010,
p.111). Esta visa reduzir o nimero de variaveis existentes, criando dimensdes com base em variaveis

qualitativas, que se associam entre si, visto que apresentam um padrédo similar (Ferrant, 2014).
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A técnica ACM vai criar estas dimensdes com base em “somas ponderadas de variaveis de escolha
maltipla codificadas, de forma a maximizar a associagdo ou homogeneidade entre estas variaveis, ou,
minimizar o afastamento da homogeneidade entre elas” (Gifi, 1990; Hoffman, de Leeuw & Arjunji,
1994, citado por Hwang et. al., 2010, p.113). Isto significa que, a ACM aproxima as variaveis que sao
semelhantes entre si, afastando aquelas que apresentam maiores divergéncias.

As dimensBes criadas vdo dar origem a uma matriz de indicadores com diferentes eixos,
“minimizando assim a perda de informagao, simbolizada pela inércia total...” (Greenacre 1984; Escofier
& PagFs 1998, citados por Ferrant, 2014, p. 664).

Hwang et. al. (2006) referiram que esta matriz se torna Util visto que vai representar graficamente
as dimensdes criadas. Alguns investigadores apontam como vantagem desta técnica que o0 agrupamento
destes dados ndo tem definida nenhuma norma a priori, logo as dimens@es criadas ndo tém por base
pressupostos (Hwang et. al., 2010).

Como a técnica ACM explica mal os grupos internamente, diversos autores defendem que ap6s esta
analise se deve realizar a Analise de Clusters, com o intuito de identificar “clusters relativamente
homogéneos, com base na solugdo ACM”, ou seja, consegue-Se encontrar semelhancas nas dimensées
que a ACM criou (Hwang et. al., 2010, p.112).

Contrariamente a técnica ACM, a analise de Clusters ndo reduz o nimero de variaveis, mas sim
agrupa-as consoante a semelhanca e dissemelhancas entre si. Isto significa que, nesta analise, cada grupo
ou cluster criado vai ter inimeras parecencgas entre si, mas entre 0s grupos criados vao haver diversas
diferencas. “Em termos simples, trata-se de minimizar as diferencas entre objetos dentro de um mesmo
agrupamento e de maximizar essas diferengas entre objetos de diferentes agrupamentos” (Majerova &
Nevima, 2017, p. 245).

A analise de Clusters possui diversos métodos de agregacdo de individuos e o Critério Ward é o
que vai ser utilizado nesta investigagao, em que “se formam os clusters de modo a minimizar a soma
dos quadrados dos erros” (Gomes, 2013, p. 34).

Deste modo, os autores sugerem que a ACM e a andlise de Clusters sejam realizadas
sequencialmente, em que a primeira vai criar as dimens@es e a segunda agrupar os individuos consoante
as suas semelhancas nessas dimensfes que a ACM criou. Razdes pelas quais estas as analises foram

utilizadas neste estudo.
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Capitulo 4: Analise de Resultados

Para iniciar a analise dos resultados obtidos, terd primeiro de se contextualizar os entrevistados. Assim,
participaram neste estudo 30 individuos colaboradores da &rea dos Recursos Humanos, em que: (i)
60,2% das empresas onde trabalham os entrevistados tém mais de 250 trabalhadores (n=18); (ii) 29,8%
tém entre 50 e 249 trabalhadores (n=9); (iii) 6,7% tém entre 11 e 49 trabalhadores (n=2) e (iv) 3,3% tém
até 10 trabalhadores (n=1).

Dos 30 entrevistados, 22 (73,3%) sdo do sexo feminino e 8 do masculino. 27 das empresas
localizam-se em Lisboa (90%), as restantes 3 situam-se no Porto, Portalegre e Evora (Anexo G).

Além disto, apesar da heterogeneidade conseguida em relacdo ao setor de atividade, a maior parte
dos entrevistados pertence ao setor terciario (83,3%, n=25), sequidamente ao setor primério (10%, n=3)
e, depois, ao setor secundario (6,7%, n=2) (Anexo H).

Dos 30 entrevistados, a maior parte pertencem ao setor terciario, nomeadamente sdo empresas das
seguintes areas: Consultoria (23,3%, n=7); Tecnologias de Informacdo e Servigos (16,7%, n=5);
Logistica (6,7%, n=2); Telecomunicagdes (6,7%, n=2); Contabilidade (3,3%, n=1); Terciarizacdo e
Offshoring (6,7%, n=2); Servicos de Limpezas (3,3%, n=1); Bancéria (3,3%, n=1); Retalho (6,7%, n=2)
e Indastria Automével (6,7%, n=2). As restantes empresas inserem-se noutros setores de atividade,
nomeadamente no setor primario: Agricultura (6,7%, n=2) e Energia (3,3%, n=1); e no setor secundario:
Construgdo Civil (3,3%, n=1) e Industria Farmacéutica (3,3%, n=1) (Anexo H).

4.1. Andlise Univariada

Para a analise univariada, foram criados 6 grupos, onde se vai incluir, além dos graficos resultantes do
guido da entrevista realizados no programa SPSS, diversas citacBes diretas enunciadas pelos
participantes durante a realizacdo das entrevistas. O principal objetivo de incluir estas afirmacdes é que
a subjetividade desta técnica permita acrescentar valor e informagdo pertinente e que ofereca uma
analise mais profunda dos dados recolhidos, conseguindo assim justificar as respostas presentes nos

gréaficos, dadas pelos entrevistados.

4.1.1. Etapas do Processo de Recrutamento e Selec&o Digital, Antes do Confinamento

Neste primeiro grupo, as perguntas tiveram como principal finalidade compreender as diversas fases
gue compunham o processo de recrutamento nas empresas participantes, num periodo pré confinamento.

Em relacdo ao nivel de conhecimento dos entrevistados acerca do processo de recrutamento e
selecdo digital, constatou-se que todos os entrevistados tinham conhecimento do que era um processo
de recrutamento e selecdo por via digital, sendo que, apenas 16,67% das empresas realizavam o processo

100% presencial, ou seja, 5 empresas das 30 (Anexo 1).
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Das restantes 25, como se visualiza na figura 4.1.: (i) 30% s0 realizava a primeira entrevista via
online (n=9), enquanto que (ii) 20% realizava, simultaneamente, a primeira entrevista e 0s testes
individuais online (n=6) e (iii) os restantes 33% sdo divididos entre a realizacdo virtual dos testes
individuais (10%, n=3), das entrevistas (10%, n=3) e de todo o processo (13,3%, n=4) (Figura 4.1.).

1* Entrevista

1* Entrevista e Testes
Individuais

Nenhuma

Todo o Processo

Que fases eram online?

Entrevistas

Testes Individuais

0% 10,0% 20,0% 30,0%

Percent

Figura 4.1. — Respostas a questao “Que fases eram online, no periodo pré-confinamento?”.
Fonte: SPSS

“Nos temos o processo de recrutamento que é composto por varias fases. Tinhamos quase tudo
presencial antes da pandemia, havia coisas no processo de recrutamento que ja faziamos por telefone,
uma 12 triagem e depois, se fizesse sentido, passavam para uma 22 entrevista. H& perfis que todas as
fases eram presenciais. (...) Preferencialmente era presencial, a exce¢do de alguma triagem que

faziamos por telefone.” E12

Foi possivel, ainda, reparar que das 5 empresas que realizavam as fases todas presenciais, 3 delas
s&o do setor primario ou secundario, nomeadamente, Construcéo Civil e Agricola, nas quais, por vezes,
a méo de obra ndo € tdo instruida ou ndo ttm competéncias digitais que possam levar a concretizacao
de um processo digital, tal como acontece no setor das Limpezas. Além disto, a Industria Farmacéutica
foi outro setor que também realizava todas as fases presenciais, mas, aqui, por serem exigidas fungfes

mais técnicas.

“Nao recrutdmos por via digital porque ndo é muito habitual, sdo trabalhadores com pouca
especializagdo e literacia e temos de experimentar um dia, para ver se ja tém alguns conhecimentos ou

se tém de aprender e se adaptam e isso é um processo sempre tudo muito presencial.” E4

“«“

0 caso das colaboradoras de limpeza, ndo se justifica, por um lado porque sdo pessoas

normalmente de uma camada social que ndo tém acesso as plataformas, por outro sdo quase todas part-
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time e por isso mesmo ndo sentem grande ligacao a entidade patronal...” E9

Deste modo, num periodo pré confinamento, constatou-se que a maioria das empresas participantes
ja realizava, pelo menos, uma fase online, o que possibilitou uma maior facilidade de adaptacdo e

continuidade na utilizagdo digital, quando se iniciou o confinamento total em Portugal.

4.1.2. Adaptacao das Empresas ao Processo de Recrutamento e Selegdo Digital

Seguidamente, neste grupo de perguntas pretendeu-se entender como é que, num periodo de confinamento

total, as empresas participantes nesta investigacdo: (i) se adaptaram a alteracdo para o processo por via

digital e (ii) se possuiam as ferramentas necessarias para conseguirem dar continuidade aos processos de
recrutamento que estavam a ser realizados.

Assim, em relagdo a transicdo do processo de recrutamento para o digital, verifica-se, que 53,33%

das empresas que participaram no estudo foram forcadas, pela pandemia e pelo confinamento, a transitar

0 seu processo para o digital, ou seja, 16 das 30 empresas (Anexo J).

“Sim, fomos for¢ados. Adaptamos o processo todo em tempo record e transformamos todo o processo
para o digital. Ndo s6 a parte do recrutamento como também do Employer Branding. Portanto toda a
parte da captacdo, marketing, toda a parte da participacao em feiras, dos workshops etc. adaptamos tudo
para o digital, foi a tendéncia geral. E fizemos depois também todo o processo, nomeadamente, 0
processo das entrevistas, as primeiras e as segundas. Neste momento a Unica parte que ainda ndo esta

digitalizada, é mesmo a parte formal da assinatura do contrato.” E11

“Sim, for¢ou-nos completamente. NOs j& tinhamos algumas etapas do processo digitalmente,
nomeadamente o0s testes iniciais, de linguas e, por vezes, de competéncias transversais. Os testes técnicos
jé& eram digitais, outros ndo ainda eram presencialmente (...). Portanto, foi literalmente de um dia para

0 outro, tivemos, forcosamente, de implementar o processo de recrutamento digital total.” E13

“Eu acho que quando ndo havia possibilidade era digital, mas sempre que havia possibilidade era

presencial, contudo, acho que se pode dizer que fomos forcados a migrar totalmente para o digital.” E22

No entanto, 9 empresas (30%) afirmaram que j& estavam preparadas para transitarem para a via
digital; outras empresas (16,67%) aceleraram o processo digital devido a pandemia, isto significa que
estas 5 empresas ja estavam a introduzir fases online mas ainda néo era o processo recorrente e tradicional
adotado (Anexo J).
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“Sim, acelerou. Ndo era nada de novo, porque ndo faziamos 100% presencial, mas acabamos por

pensar noutras ferramentas e metodologias que até entdo ndo tinhamos necessidade de experimentar.”

E20

“Eu diria que ndo fomos forcados, a pandemia acelerou um pouco o processo porque foi necessario

acelerar. Essa transi¢do ja vinha sendo feita, a pandemia s6 a acelerou” E24

Isto significa que maior parte das empresas, com a pandemia, viu-se obrigada a transferir e adaptar
0S seus processos para o digital, uma vez que, com o confinamento obrigatdrio, foram impedidos os
contactos fisicos.

Além disto, maior parte dos entrevistados afirmou que a empresa ja estava preparada para transitar
para o digital (80%), apesar de 4 delas afirmarem que ja tinham os recursos, mas ainda ndo estava na
cultura da organizacdo utilizarem o processo totalmente digital. Ao contrario, apenas 6 respondentes

afirmaram que a empresa ndo estava pronta para a digitalizacdo do processo (Anexo K).

“Sim porque acaba por ja haver uma série de ferramentas que j& estavam a nossa disposi¢do. Eu
creio que o confinamento, de alguma forma, forgou a que recorréssemos mais ao digital e que
largassemos um pouco as outras formas de recrutar, mas de alguma forma, hoje em dia, quase todas
as empresas ja tém plataformas e trabalhamos muito a parte digital, das redes sociais €, portanto,
acaba por ser quase um processo natural em que temos que usar mais de forma massiva, mas ja se usa.
Quando estamos a falar de uma empresa multinacional em que muitas comunicagdes j& tém de ser feitas
através destas plataformas para reunides de trabalho com colegas que estdo noutros paises, por isso,

se fazemos uma reunido também fazemos com o processo com o candidato.” E2

“A organiza¢do estava fisicamente preparada, porque a pessoa tem que ter um computador e todos
nos temos um portéatil e internet em casa, e, portanto, estdvamos preparadas, mas a empresa em si ndo
estava psicologicamente preparada e isso sao coisas diferentes. Ja tinhamos as ferramentas e tudo
preparado. Psicologicamente as pessoas ndo estdo preparadas, mas ja estd mais que provado que as

pessoas em casa trabalham muito mais e estdo muito mais “disponiveis.” E3

“Sim, ou seja, tecnologicamente estariamos porque temos acessos a todos os meios, mas depois
existe toda a parte da cultura e isso, normalmente, € o que demora mais, e n6s aqui ndo tinhamos outra
hip6tese. Por isso é que dizemos que crescemos a nivel de transformagcao digital, brutalmente, mas ainda
h& muitas coisas que se podem fazer ainda, hd muitos processos que ainda se podem digitalizar ainda
mais (...) " E11
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“Eu arrisco a dizer que poderiamos ndo estar preparados, mas rapidamente nos conseguimos
adaptar porque conseguimos entre uma 6“e 2°feira por um universo de 100 colaboradores em casa. (...)”
E30

Por fim, de todos os participantes, apenas 1 dos 29 respondentes (3,45%) afirmou que a empresa viu
a necessidade de interromper o processo de recrutamento e selecdo por falta de ferramentas, ou seja, quase
todas as empresas participantes conseguiram dar continuidade ao processo de recrutamento e selec¢do

guando Portugal entrou em periodo de confinamento (Anexo L).

“Sim, todos. No 1° confinamento, apesar de continuar a entrevistar candidatos, porque tinhamos
de continuar a ter pessoas de reserva, 0s processos estavam em standby, de marco até setembro, ndo
recrutdmos ninguém. Portanto nds eramos uma empresa que estavamos habituadas a recrutar todos o0s
meses. Tivemos de interromper completamente 0s processos, depois retomamaos outra vez 0s processos,
por volta de junho (...).” E28

Assim, apesar de, num periodo de confinamento total, mais de metade ter sido obrigada a transitar
0S Seus processos para o digital, a maior parte das empresas ja estava preparada e tinha as ferramentas
necessarias para esta transicdo, pelo que a grande maioria ndo teve de interromper o processo de
recrutamento e selecdo; concluindo-se que, estas empresas conseguiram manter a continuidade naqueles
seus processos. Verificou-se, ainda, que, antes do confinamento, algumas empresas ja dispunham de
ferramentas materiais e tecnoldgicas necessarias, mas nao estavam preparadas psicologicamente, porque

a via digital ainda ndo estava intrinseca na cultura da organizag&o.

4.1.3 Eficacia do Processo Digital

No que concerne ao grupo de perguntas relativas a eficacia do processo digital, tem como finalidade
compreender o nivel de sucesso da transicdo de todos 0s processos e procedimentos das empresas
participantes para 0 modo online e analisar que empresas retomaram fases presenciais, num periodo pés
confinamento total.

Das empresas que participaram neste estudo, apesar de algumas reconhecerem que ainda seria
prematuro tirar conclusGes acerca da eficacia geral do processo, em marco de 2021, todas conseguiram
cumprir com os objetivos propostos e 90% dos inquiridos afirmaram que o processo digital, na sua

empresa, foi realizado de forma eficaz (Anexo M).

“Eu acho que sim, pelo menos até agora ndo tenho muitos dados para dizer que ndo. De uma forma

geral sim, mas acho que temos que ter muitos mais dados.” E2
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“Mas por ser digital ndo deixamos de cumprir com 0 nosso objetivo, que é o de recrutar e de
efetivamente recrutarmos pessoas que fazem fit com a nossa cultura e com aquilo que é a realidade da

empresa. Portanto, ndo deixa de ser eficaz e ndo deixamos de cumprir com o nosso objetivo...” ES

“Sim, até agora tem corrido tudo bem, ndo tem havido nenhum caso em que digamos que houve uma

grande falha, ou um erro por ter sido digital...” E6

“Acho que sim, mas depende dos perfis. Ha perfis que continuo a ser adepta, especialmente, perfis

que ndo exigem tanta qualificagdo. Mas ha outros perfis que ndo dispensamos o presencial...” E11

Apenas 1 pessoa declarou que o processo digital ndo foi eficaz, e 2 dos 30 entrevistados confirmaram
que, devido ao setor de atividade onde se inserem, o processo digital ndo é o mais adequado. Estes 3
respondentes inserem-se nos setores de atividade da Consultoria, Agricola e Servigos de Limpezas,

respetivamente (Anexo N).

“Eu acho que acaba por ndo ser eficaz porque o que nos reparamos foi que ao ndo podermos fazer
Assessments, fica mais dificil fazer a triagem, porque em 16 pessoas fichvamos com a ideia de 4 ou 5
gue queriamos que continuassem. E passamos a ter que fazer entrevistas a 16 pessoas, além das outras
todas, a nivel de volume de trabalho foi muito mais complicado, de resto, acho que se fez,

sinceramente.” E28

Isto significa que a afirmacéo do entrevistado da Consultora, que referiu que o processo digital ndo
é eficaz, se pode justificar com o facto de o volume de entrevistas aumentar e, consequentemente, o
volume de trabalho acrescer, visto que, com as provas de grupo de Assessment Centre, consegue-se
validar um maior nimero de candidatos num s6 momento de avaliacdo; sendo esta a razdo da sua
resposta negativa. Na realidade, também se podem realizar entrevistas de grupo por via digital, mas esta

empresa referiu que os Assessment Centre foram o mais dificil de adaptar ao digital.

“O que mudou muito foram os Assessment Centre. Estavamos habituados a faze-los com 16
pessoas, por exemplo, 3 horas seguidas numa sala, onde tinhamos véarias dindmicas, em que 0s viamos
a trabalhar uns com outros, e passamos a fazer Assessments de 1 hora, com 0 maximo de 4 pessoas,
com uma apresentacdo pequena e em gue eles ndo tinham interacéo entre si. Portanto o mais dificil de

conseguirmos mudar para o digital foi o Assessment.” E28

No que respeita as restantes 27 empresas respondentes, estas consideram que 0 processo ao ser

digital continua a ser eficaz e ajuda a cumprir com os objetivos da organizagao.
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Contudo, ha algumas empresas que consideram que ha perfis que devem continuar a ser recrutados
presencialmente, dai algumas terem retomado fases do processo presenciais, nomeadamente, perfis mais
técnicos, fungdes operacionais, e fun¢des de chefia.

Assim sendo, relativamente a retoma de fases presenciais, depois do confinamento, nota-se que 10
dos 30 entrevistados (33,33%) referiram que o processo de recrutamento retomou fases presenciais, e

justificaram-no com o setor de atividade onde operam (Anexo O).

“ r .. . . [T
Retomamos fases presenciais, mais para operacionais.” E7

“Nos mantivemos, principalmente para determinadas fungoes, a ultima entrevista presencial.” E18

Finalmente, apesar de 3 dos respondentes ndo considerarem o processo digital tdo eficaz como o
presencial, a maioria ndo retomou as fases presenciais, 0 que demonstra que as empresas participantes
nesta investigacdo alcancaram os objetivos de recrutamento iniciais e, ainda, obtiveram sucesso na

transicdo dos processos para o digital.

4.1.4. Melhorias no Processo Digital da Empresa

No presente grupo, o leque de respostas dadas pelos inquiridos foi mais variado e, por se caracterizar
por ser uma entrevista semiestruturada, deu liberdade aos mesmos, o que resultou em respostas com um
maior nivel de subjetividade.

O principal objetivo deste grupo foi que os entrevistados enumerassem algumas vantagens e
desvantagens que considerassem relevantes, assim como sugerissem alteragcdes e/ou melhorias para o
processo digital na empresa.

Como demonstra nas Figuras 4.2. e 4.3., para estes recrutadores: (i) as duas fases mais faceis do
processo online sdo: o primeiro contacto com o candidato (20%, n=6) e os testes individuais (20%, n=6);
(ii) sendo a fase apontada como a mais dificil a das entrevistas (26,7%, n=8) e, além desta, foi realcado
como uma dificuldade especial, a avaliagdo comportamental dos candidatos, durante todo o processo de
recrutamento (21,4%, n=6).

Seguem-se dois graficos que evidenciam algumas outras fases e sua respetiva classificagdo pelos

entrevistados, segundo o seu grau de dificuldade na implementagdo em formato online:
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Figura 4.2 - Respostas a questao “Fase mais facil de realizar no processo digital”.
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Figura 4.3. — Respostas a questéo “Fase mais dificil de realizar no processo digital”.
Fonte: SPSS

Os entrevistados realcaram a sua opinido acerca da avaliagdo comportamental dos candidatos,

como uma das fases que consideraram mais dificil de realizar pela via digital (Figura 4.3).

“(...) Este ponto é um ponto importante porque ndo deixamos de ser humanos e precisamos do
contacto de uns com os outros e esta auséncia de contacto faz falta porque é diferente (...) e depois isto
tem tudo influéncia na nossa analise da pessoa, porque n6s nao comunicamos s a falar e, por isso,
todo este enquadramento numa entrevista presencial faz a diferenca para podermos ter uma imagem

mais completa do candidato.” E2

“O mais dificil ¢ avaliarmos a pessoa como um todo, porque quando estamos presencialmente

vemos mais do que a cara e da para entender a parte mais social, e ndo conseguimos ver a 100% numa
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reunido online. A parte mais dificil é essa. A pessoa até nos pode dar as respostas certas, que nés até
gueremos ouvir, mas até que ponto é que é a pessoa ndo esta a consultar algo para responder agquela
vertente mais técnica? A validacao das competéncias, técnicas, humanas ou soft skills, sera aqui mais
dificil de perceber, que nos pode levar a mais erros de recrutamento. A mais dificil séo as entrevistas,
no fundo.” E17

Acresce que, as vantagens mais referidas pelos inquiridos foram a rapidez de resposta e a
disponibilidade dos candidatos (Figura 4.4.). Enquanto que 14 dos 28 entrevistados realcaram a auséncia
de contacto como principal desvantagem do processo digital (46,7%, n=14), além da combinag&o entre
a auséncia de contacto e o conhecimento pleno do candidato, que foi respondido por 8 pessoas, das 28
respondentes (26,7%) (Figura 4.5.).

Rapidez

Disponibilidade e Rapidez
Quebra nas barreiras geograficas
Agilidade

Eficiéncia

Celeridade

Sustentabilidade

Menos dispendioso

Mais objetivo

Vantagens do processo digital

Disponibilidade
Digitalizagdo do processo

Facilidade de contacto

0% 5.0% 10.0% 15,0% 20,0% 25,0%

Percent

Figura 4.4. — Respostas a questao “Vantagens do processo digital.”

Auséncia de contacto 50.0%

Auséncia de contacto e conhecimento pleno do
candidato

Auséncia de contacto e acolhimento [3.6%]
Manter o compromisso (36|
Acesso i tecnologia por parte dos candidatos [3.6%|

Perda de fiabilidade na contratacio [3.6%

Desvantagens do processo digital

Onboarding [36%|

Acolhimento [3.6%]

% 10.0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Percent

Figura 4.5. — Respostas a questdo “Desvantagens do processo digital.”

Fonte: SPSS
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“Ndo ha fronteiras, nem limitagoes de horarios, mais disponibilidade e mais facilidade de contacto
com a pessoa (...). Ndo estdo dependentes dos horarios laborais dos entrevistadores; maior rapidez.

(...) Perde-se alguma pessoaliza¢éo, perdem-se as relagoes com os colegas.” E1

“A vantagem do digital é que os candidatos estdo mais disponiveis para as entrevistas porque é
diferente termos de nos encontrar nos escritdrios, em que as pessoas tém horarios para cumprir nos
seus trabalhos e tém que se deslocar até aos nossos escritorios, o que limita mais a disponibilidade dos
candidatos, se estiverem a trabalhar. (...) onde sinto mais dificuldade é o facto de haver coisas, por esta
via, que ndo conseguimos analisar. A postura, a forma como se senta na cadeira, durante a conversa,
ndo consigo ver a linguagem corporal e had muita informacéo que a linguagem corporal nos da: a
indumentéria, a forma como se senta e como esta descontraida ou néo, a forma como utiliza as méaos,
ha aqui aspetos que esta area do digital ndo nos permite controlar. Nao é a mesma coisa porque nés
nos resumimos muito aquilo que conversamos com as pessoas, linguagem facial, mas ha ali um ou outro

aspeto que, numa entrevista presencial, ¢ muito mais facil de analisar.” E30

Assim, como foi referido, os entrevistados destacaram a auséncia do contacto como maior
desvantagem do processo digital. No entanto e, apesar disso, verifica-se que 86,67% dos inquiridos
(n=26) considera o processo digital uma mais valia para si e uma ferramenta positiva, enguanto

recrutador (Anexo P).

“Isso sim, porque ndo estamos dependentes de que as coisas mudem ou de que haja alguma data

especifica. O virtual so nos ajuda porque é mais agil.” E19

“Sim, sem duvida. Eu diria que acelera inclusive e otimiza o tempo, por exemplo. Porque consegue-

se facilmente agilizar as coisas de outra maneira.” E24

Apenas 3 dos 30 (10%) participantes afirmaram que, devido ao setor de atividade onde atuam,
acrescenta beneficios e apenas 1 empresa, também do setor Agricola, afirmou ndo considerar o processo

como uma mais valia (E26).

“Ndo, acho que ndo é uma mais valia, acho que é mais um canal que nos temos para chegar as
pessoas e para poder recrutar, ndo lhe atribuo o conceito de mais valia no sentido de vir trazer algo de

muito substancial e acrescido a contratacdo.” E26
“Para n6s, nem tanto porque maioritariamente recrutamos para operadores de armazém e, por

iss0, ndo € algo que possa dizer que € uma mais valia, porque temos aqui algumas situa¢@es que temos

mais dificuldade em falar com algumas pessoas Unica e exclusivamente por este meio. Obviamente que,
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para todas as outras funcdes é, sem davida, e se calhar noutros setores é bom, mas tendo em 0 nosso
setor de atividade e as fungdes que maioritariamente recrutamos, ndo acho que seja uma mais valia,

ou, por agora, ainda ndo.” E2

Digitalizar mais o processo

Onboarding

MNenhuma, deve-se encontrar um modelo
adequado, mais hibrido

Melhorar a plataforma

Processo todo, em geral

Preparagdo da equipa ¢ adaptagdo das provas

Parte Contratual

des sdo necessarias no

Uniformizagio do processo

1° filtro dos candidatos

Melhoria para perfis sem experiéncia

Explorar novas formas de recrutamento, como a 1A

Nenhuma

processo digital da empresa?

Introduzir testes individuais
Testes de avaliagio psicologica

Desenvelvimento da fase de Selecio

Que melhorias ou alterag

0% 5.0% 10,0% 15,0% 20,0%

Percent

Figura 4.6. — Respostas a questdo “Que melhorias ou alteragdes sdo necessarias realizar no processo
digital da empresa?”.
Fonte: SPSS

Como principais melhorias a introduzir no processo de recrutamento e selegcdo, a mais referida pelos
entrevistados foi a necessidade de se digitalizar mais o processo (18,52%, n=5), pelo que se observa na

figura 4.6.

“Claramente é preciso digitalizar mais 0 processo, ou melhor, escolher uma tecnologia que permite

digitalizar muito mais o processo.” E23

Seguidamente, foi referido o processo de integracdo, ou onboarding, tendo esta melhoria sido

mencionada por 5 entrevistados (14,81%), pela figura 4.6.

“O onboarding, acho que é importante, e deve ser melhorado, é uma coisa que estamos a trabalhar
nisso, estamos a tentar pensar como € que podemos fazer um onboarding sem que as pessoas pensem que
€ uma coisa chata, com as regras e procedimentos da empresa. Estamos a pensar como é que vamos
modernizar um processo de onboarding. N&o posso junta-los numa sala e ter um coffee break porque isso
agora nao existe, eles estdo a frente de um computador para falar de uma coisa aborrecida e burocratica.

E uma coisa que temos que melhorar.” E12
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A0 mesmo tempo, outras 5 pessoas (7,41%) revelaram que a empresa nao necessitava de melhorias

especificas, mas sim, de encontrar um modelo mais hibrido e adequado as necessidades da organizacao.

“Ndo sei se ha assim uma grande melhoria, tudo isto vai tendo gradualmente as suas melhorias e
talvez encontrar o modelo mais hibrido e equilibrado porque também acredito que isto possa nao ter
necessidade de continuar sempre assim, porque tem algumas desvantagens e o risco na contratacdo
acaba por ser maior e um risco numa contratacdo malsucedida é um investimento bastante grande para

as organizagoes, portanto, acho que ha uma melhoria gradual.” E7

Além disto, 2 (7,41%) pessoas ainda referiram que seré necessario melhorar o processo todo, na sua
generalidade (Figura 4.6.).

“Vamos melhorar até porque o processo assentou com base na premissa da eficiéncia, da
experiéncia do candidato e cliente, e na adaptabilidade e inclusdo. Para o processo ser eficiente, temos
de estar sempre a procurar formas de fazermos as coisas melhores e mais rapido, nao interessa sé fazer
melhor se ndo fizermos mais rapido e ndo interessa fazermos mais rapido se néo fizermos melhor. Temos
gue estar sempre atentos ao que 0 mercado nos da, temos de estar atentos as novas tendéncias, as novas
tecnologias, aos novos parceiros, as empresas nossas concorrentes ou no mesmo setor que nos, temos de

estar sempre atentos ao que eles estdo a fazer.” E1l

Posto isto, apesar das desvantagens que enumeraram, 0s inquiridos consideram ainda que o processo,
ao ser realizado de forma digital, trouxe beneficios e um balango positivo no que toca a adaptacao das
empresas ao processo online. Além disto, foi também realcado que ainda existem alteracGes e melhorias

a serem realizadas pelas empresas nos seus processos, para gque estes figuem mais otimizados e eficientes.

4.1.5. Experiéncia do Candidato

Neste grupo de questbes, o principal objetivo foi perceber, do ponto de vista dos recrutadores, se em
algum momento, de todo o percurso do candidato no processo de recrutamento e selecdo, este foi afetado
positiva ou negativamente, por o processo ser realizado de forma virtual.

De facto, nota-se que 17 das 28 respondentes (60,71%) afirmaram que a experiéncia do candidato
fica afetada pelo processo ser realizado via online. Sendo que, destes 17 que consideram que a
experiéncia fica afetada, 5 concorda que a fase mais afetada é o processo de integracdo (ou onboarding)
(29,41%) e outros 5 mencionaram que a entrevista é a fase que fica mais afetada pelo processo ser digital
(Anexo Q).
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“Acho que sim, especialmente na parte da entrevista, que acabam por ndo ter esta experiéncia que
eu estava a falar, de ver como e que a empresa é, como falam, como € que as pessoas se comportam.
Portanto acho que perdem um bocadinho ai, mas ganham noutras coisas, nesta poupanca de tempo,
ganham em plataformas, como a que estamos a que estamos a fazer no onboarding, que podem falar e

contactar logo com as suas equipas.” E6

“Sim, na entrevista por exemplo, porque as vezes criamos empatia com os candidatos e depois
eles podem querer ficar connosco ou, mesmo que ndo fiquem, podem recomendar-nos aos colegas e

conhecidos.” E3

“No onboarding, na auséncia de conhecer o escritério. N6s mantivemos tudo igual, em vez de ser

presencial é online, mas tudo o resto se mantéem.” E17

Por outro lado, os entrevistados, também, afirmaram que a experiéncia do candidato ndo ficou
afetada (39,29%, n=11) (Anexo Q) e que, pelo facto de passar a ter sido online, os participantes puderam

ser beneficiados e que lhes trouxe vantagens.

“Ndo ficou afetada e em alguns aspetos até melhorou a experiéncia do candidato, porque eles
passaram a ter uma visdo muito mais completa, transparente e real de todo o processo, mesmo que
existam atrasos eles conseguem perceber que a situacdo ainda esta em standby porque houve um

atraso.” E1

“Nao, eu acho que se a pessoa for transparente connosco e nos também sendo, toda a gente se
adapta, acho que néo ficam prejudicados, podem é ficar um pouco perdidos no inicio, mas prejudicados

acho que ndo.” E16

“Acho que ndo, porque para o lado do candidato, o processo esta mais agil simplesmente falta ou

falha esta questdo do contacto.” E27

Relativamente ao onboarding e considerando que o percurso do candidato em todo o processo de
recrutamento e selecdo termina com a sua integracdo na empresa, como ja foi referido no capitulo da
Revisdo de Literatura, e 43,33% dos entrevistados afirmou que esta fase do processo, ao ter sido

realizada digitalmente, foi eficaz, mas necessitou de ajuste ou inovac¢do (n=13) (Figura 4.7.):
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Figura 4.7. — Respostas a questio “A fase de onboarding foi concretizada de forma eficaz?”.
Fonte: SPSS

“O onboarding foi um dos nossos grandes desafios porque nunca faziamos online e isso ai foi claro
que tivemos de dar uma volta de 360 ao nosso onboarding e, ao dia de hoje, temos um processo
completamente diferente, acho que levdmos algum tempo a melhorar algumas coisas porque nao
tinhamos nocao, tivemos que perceber o que mudar e melhorar, mas s6 depois de implementar uma 12
fase do onboarding digital € que conseguimos isso, porque nunca o tinhamos feito antes. E ao dia de
hoje, continuamos a melhorar 0 nosso processo, tem sido algo continuo e vamos continuar a fazé-lo,
mas acho que tem corrido bem, o feedback que também temos recebido tem sido bastante positivo, mas

claramente continuamos a tentar melhorar o processo.” E29

Das empresas participantes, 33,33% sentiram dificuldade (n=10) e apenas 2 (6,67%) ndo sentiram

nenhuma dificuldade em realizar o onboarding virtualmente (Figura 4.7.).

“Nos temos um processo de onboarding muito pormenorizado e completo. Isto €, 0 nosso onboarding
comeca quase antes da pessoa efetivamente ser colaboradora da empresa. (...) D&a-se toda essa
visibilidade sobre como é que a empresa trabalha, e isso ndo mudou. Em termos de onboarding, os niveis
sdo relativamente satisfatérios, do feedback que recebemos dos colaboradores que acabaram de entrar,

portanto, ndo impactou muito.” E8

“Acho que é o mais dificil de uma forma digital, conseguirmos passar a cultura da empresa.” E23

Por outro lado, 5 empresas realizaram o onboarding em formato presencial (16,67%), sendo que
estas, mais uma vez, foram as empresas pertencentes aos setores primario e secundario, em que a

atividade onde operam requer realizar muitas das fases do processo presencialmente.
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“Esta fase, no caso do nosso setor, teve de ser presencial.” E21

“O onboarding estamos a fazer presencial porque nds nunca confinamos, (...) fizemos sempre o

onboarding presencial porque ndo hd outra maneira de eu o fazer no nosso tipo de industria.” E25

Desta maneira, toda a experiéncia do candidato necessitou de ser adaptada e reajustada, tendo em
conta o contexto pandémico e o confinamento que se estavam a viver, sendo que as empresas foram
obrigadas a alterar os seus processos e procedimentos para que o percurso do candidato ndo fosse
prejudicado e pudesse ser o mais similar e real com o presencial, sem perda de informacéo e interesse

de ambas as partes.

4.1.6. Perspetivas Futuras no Recrutamento Digital, do ponto de vista dos Entrevistados

Em relacdo ao ultimo grupo de questfes, pretendeu-se que os entrevistados evidenciassem se, num
periodo pds pandemia, as empresas iriam continuar a realizar o processo digital ou, se o periodo de
confinamento apenas foi um periodo de adaptacdo e transitério que, posteriormente, voltaria ao
presencial.

25 inquiridos (83,33%) referiram que, durante o confinamento, o processo digital mostrou ser uma
boa ferramenta e que os ajudou a conseguirem continuar a realizar o processo totalmente digital (Anexo
R).

“Sim e era uma alteragdo estrutural, ndo foi provocada pela pandemia, foi acelerada pela

pandemia e, por isso, é para continuar e para manter e ir melhorando.” £/

Dos 30 entrevistados, apesar de 25 (83,33%) terem mencionado que o confinamento mostrou as
empresas ser possivel realizar todas as fases online (Anexo R), apenas 2 empresas, das respondentes,
afirmaram que irdo continuar com o processo 100% digital (Anexo S). 23 (76,67%) afirmaram que as
empresas irdo adotar 0 método do processo misto, com fases online mas também presenciais. Isto
significa que, apesar da via digital ter garantido a continuidade destes processos, apenas 6,67% (n=2)

confirmaram que o processo ird continuar a ser realizado 100% online.
“Ndo, acredito que isso ndo ira a acontecer. 100% digital diria que ndo vai acontecer.” E5
“Acredito que algumas fases vao voltar a ser presenciais, por exemplo, a ultima fase creio que vai
voltar a ser presencial. Mas se me perguntares se acho que mais alguma vez vamos fazer uma entrevista

inicial presencial, fazer a pessoa deslocar-se ao escritério para fazer a entrevista inicial, eu acho que

nado, que ndo vai acontecer, sé se o candidato fizer questdo.” E10
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Em contrapartida, 4 inquiridos (13,3%) afirmaram que nessas empresas ndo irdo voltar a recrutar

por via digital, devido ao seu setor de atividade (Anexo S).

“Acho que esta pandemia nos trouxe formas de aprendizagem e comunica¢do completamente
diferentes. (...) O telefone ficou muito mais de parte, o Teams e 0 Zoom ja séo ferramentas do nosso dia
a dia, muito pouco se utilizavam antes, e acho que o futuro esta afetado positivamente. As tecnologias,
0s canais digitais, vieram para ficar e cada vez mais esse serd o caminho, até pelo tempo que se poupa,
pelos canais e pela facilidade de contacto, eu penso que o futuro vai passar por ai. No nosso sector
especificamente, na parte produtiva agricola terd obrigatoriamente que ser presencial, ndo posso
esperar que vou contratar um pastor por via digital, € impensavel. Mas para as outras areas, para 0s
outros técnicos cada vez mais, com toda a certeza, que o ia ser uma caminhada foi acelerado pela

pandemia.” E26

Deste modo, apesar da maioria dos entrevistados acreditarem que 0 processo possa ser realizado
sempre pelos meios digitais, num periodo p6s pandémico, maior parte das empresas ira retomar fases
presenciais, sendo que o modelo mais referido foi um modelo hibrido, em que constem no processo

fases online, mas também fases presenciais.

4.2. Analise Multivariada

Como referido no capitulo 3 - Metodologia, na Técnica de Andlise de Dados, primeiramente, foi
realizada uma Andlise de Correspondéncias Multipla, com o objetivo de reduzir o nimero de variaveis
existentes.

Para realizar esta analise, comegou-se por escolher as varidveis que se relacionavam com o tema
em estudo, continuidade do processo de recrutamento e sele¢do durante a pandemia Covid-19. Existiam
outras variaveis que também se relacionavam com este tema, no entanto, foram excluidas devido ao seu
baixo nivel de discriminagéo, o que levou a que ndo pudessem ser integradas na andlise.

Das 6 variaveis escolhidas, 3 dizem respeito a adocdo de fases online das empresas participantes,
num periodo pré pandémico - C13a. Realizagdo da 1% Entrevista online, pré confinamento; C13b.
Realizagdo de testes individuais online, pré confinamento; C13c. Realizacao das Entrevistas online, pré
confinamento — e as restantes 3 ao nivel de preparacdo das empresas para 0 processo digital - C21.
Empresa preparada para a transicdo para o digital; C22. Forcados a transitar para o digital, pela
pandemia; C33. Fases presenciais foram retomadas apds o confinamento.

Seguidamente, foi necessario definir o nimero de dimensdes, de acordo com esta analise. Tendo
em conta o ponto de inflexdo do gréfico, este aponta para a retencdo de 3 dimensfes (Anexo U). Na
medida em que a 3* dimensdo apresenta uma consisténcia interna muito baixa (alpha de

cronbach=0.113), optou-se por uma solucdo bidimensional, que explica 59,51% da variancia dos

44



resultados (dimensdo 1: 34,13% e dimensdo 2: 25,38%) (Tabela 4.1.). A dimensdo 1 foi nomeada de

“Preparacdo para o Processo digital” e a dimensao 2 de “Mudanca”.

Tabela 4.1. — Valores das medidas de descriminagdo das 6 variaveis escolhidas, nas 2 dimensoes
da ACM.

Discrimination Measures

Dimension

ﬁ Meﬂﬂ
C21. Empresa preparada para a transi¢do para o digital 629 528 578
C22. Forgados a transitar para o digital pela pandemia 446 .049 247
C33. Fases presenciais retomadas apoés-confinamento .037 614 .325
C13a. 1a Entrevista online 345 .000 173
C13b. Testes Individuais online 343 .244 294
Cl13c. Entrevistas online 248 .088 .168
Active Total 2.048 1.523 1.785
% of Variance 34,132 25.379  29.755

Fonte: SPSS

Quanto aos valores apresentados nesta tabela (tabela 4.1.), interessam que estejam préximos do
valor 1 e, significa que discriminam bem na dimenséo, ou seja, que diferenciam mais os individuos. Nas
dimensOes existentes ndo € necessario que as variaveis escolhidas descriminem bem nas 2 em
simulténeo, isto significa que podem diferenciar muito numa dimensdo e outras diferenciarem
igualmente bem noutra dimenséo.

Por ser uma variavel de interesse para o estudo, a variavel “Cl3c. Entrevistas online, pré
confinamento” foi mantida na solucdo, apesar de apresentar uma medida de discriminacao (24,8%)
inferior a inercia da dimensdo 1 (0.341) (Tabela 4.1. e Figura 4.8.).

Pelo que se observa na tabela 4.1 e figura 4.8., verificam-se as variaveis que melhor discriminam
cada uma das dimensdes. As varidveis que mais contribuem para definir a dimensao 1 “Preparacéo para
0 Processo digital” t€m um valor minimo de coordenada 0.3412 e sdo as variaveis C21, C22, Cl3a,
C13b e C13c. Por outro lado, as que melhor contribuem para explicar a dimensao 2 “Mudanga” possuem

um valor superior a 0,2538 e sdo as varidveis C21 e C33:

Discrimination Measures

hsa prepara

Mudanca

Preparac¢io Processo Digital

Variable Principal Normalization.

Figura 4.8. — Variaveis discriminatorias das 2 dimensdes criadas pela ACM.

Fonte: SPSS
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Neste caso, verifica-se pela tabela 4.1. e pela figura 4.8. que a variavel “C33. Fases presenciais
retomadas apds o confinamento” diferencia muito em termos de ‘“Mudanga”, mas ndo diferencia os
individuos em termos da “Preparac@o para o Digital”. Ja a “C21. Empresa preparada para a transi¢cao
para o digital” ¢ uma variavel relevante discriminando bem nas 2 dimensdes. As restantes variaveis tém
todas valores aceitaveis para afirmarmos que discriminam, ou seja, que permitem diferenciar os
individuos.

Posteriormente, foi também pedida a projecdo no plano (Figura 4.9.) das 2 dimensdes com as 6
variaveis escolhidas, com o objetivo de se perceber que categorias tém afinidades entre si, para se obter
perfis de empresas. Nesta matriz, quanto mais proximos estiverem o0s pontos, mais associadas serdo

estas caracteristicas.

Joint Plot of Category Points

Sim fisicamente, mas ndo psicologicamente

C13a. 1* Entrevista online, antes do confinamento
© C13b. Testes Individuais online, antes do confinamento
@ C13c. Entrevistas online, antes do confinamento

C21. Empresa preparada para a transicdo para o digital
A C22. Forgados a transitar para o digital pela pandemia

1
4 C33. Fases presenciais retomadas apds-confinamento
Nao Sim

Nio sé acelerados pela pandemia
A

Mudanca

Sim
Nio
A

Sim

Sim

Preparacdo Processo Digital

Variable Principal Normalization.

Figura 4.9. — Projecdo no plano das 6 variaveis, nas 2 dimensdes da ACM.
Fonte: SPSS

A categoria representada pelas empresas estarem fisicamente preparadas para a transi¢do para o
digital, mas ndo psicologicamente (representada pelo tridngulo amarelo), ndo foi considerada como um
perfil pois evidencia apenas uma caracteristica e encontra-se isolada, ou seja, acaba por ser muito
positivo apenas na resisténcia a “Mudanga”.

Assim, na tabela 4.2. seguinte sdo apresentados os 3 perfis de empresa identificados a partir da
ACM.
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Tabela 4.2. — Identificacdo e explicacdo dos 3 perfis criados, a partir da ACM.

Empresa preparada para a transicao digital;
Nao forcados ou s6 acelerados a transitar para o digital pela pandemia;

E com 12 Entrevista e Entrevistas online, antes do confinamento.

_ Associacdo privilegiada entre:
2° perfil de L ) .
Com Testes Individuais online, antes do confinamento;
empresa o ) )
Sem retoma das fases presenciais, depois do confinamento.

Associacao privilegiada entre:

2 perfil d Empresa néo preparada para a transigéo digital;
perfil de

empresa

Sem 12 Entrevista, Entrevistas e Testes Individuais online, antes do confinamento;
Forcados a transitar para o digital pela pandemia;

Com retoma das fases presenciais, depois do confinamento.

Fonte: Elaboragédo Propria

Desta forma, observa-se que o 1° perfil detetado caracteriza-se por ja estar preparado para a
transicdo para o processo digital, visto que os individuos afirmaram que a pandemia néo forgou a sua
transicdo para o digital e que antes do confinamento, j& tinham integrado no seu processo a 12 entrevistas
e as entrevistas online. No entanto, este perfil revela valores quase nulos ou negativos no que toca a
mudanca, ou seja, estas empresas estavam preparadas para a transicdo para o digital, tinham as
ferramentas necessarias, mas como nao queriam transformar o seu processo, a pandemia antecipou-o, 0
que significa que ndo sdo totalmente resistentes @ mudancga, mas, como antes da pandemia ndo o fizeram
por iniciativa propria, foram forgados a acelerar o processo digital.

O 2° perfil encontrado descreve as empresas que melhor estavam preparadas para a transicdo para
o digital, visto que, antes do confinamento, ja tinham os testes individuais online e, apés o confinamento,
ndo retomaram as fases presenciais. Assim, este perfil apresenta pouca resisténcia & mudanca e revela
uma elevada preparacgdo para o processo digital.

Por fim, o 3° perfil assinalado demonstra as empresas que nao estavam preparadas para a transicdo
para o digital, uma vez que afirmaram que foram forcadas a transitar para o online e depois do
confinamento, retomaram as fases presenciais, revelando, assim, grande resisténcia a mudanca e pouca
preparacao para 0 processo digital.

Em seguida, em funcdo das 2 dimensoes, é apresentado a figura 4.10. que demonstra onde se

enguadram as empresas participantes nesta investigacdo, tendo em conta os 3 perfis criados pela ACM:
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Telecomunicacdes
o

1 Indistfa Automével
o
Banca
Contabilidade
o)

/~ N Terclarizagio e Offshoring

0 ogisticho Tecnologia de Informagio e Servigos
Industria Farmacéutical

Mudanca

Qonsultoria

Agricola

Construgio Retalho

Servigos de Limpezas

-2.0 15 -1.0 05 0.0 0s 1.0 15 20
Preparacao Processo Digital

Variable Principal Normalization.

Figura 4.10. — Projecéo no plano das empresas participantes, por setor de atividade, nas 2
dimensdes da ACM.
Fonte: SPSS

Nesta matriz verifica-se que o setor do Retalho ndo se encontra em nenhum perfil, visto ndo se
enquadrar em nenhum deles, mas a inclui-lo, deve ser considerado no 1° perfil (representado pela cor
laranja), tal como a empresa de Telecomunicaces também ndo se enquadra em nenhum perfil.

O 1° perfil integra as empresas que mostraram alguma resisténcia a mudanca, mas também aquelas
gue estavam todas preparadas para o processo digital, onde se incluem os setores de atividade das
Tecnologias de Informagdo e Servigos, Consultoria e Logistica.

Seguidamente, no 2° perfil (representado pela cor verde) incluem-se as empresas que evidenciaram
estar melhor preparadas para a transicdo para o digital e que sdo menos resistentes a mudanca,
nomeadamente, o setor de atividade da Industria Automdvel, Bancéria, Contabilidade e Terciarizacao e
Offshoring.

Além disto, as empresas que demonstraram, também, nas entrevistas, uma maior resisténcia a
mudanca sdo aquelas que se encontram no 3° perfil (representado pela cor azul), que sdo as empresas do
setor primario e secundario, que nao fazem recrutamento por via digital devido ao setor em que se
inserem, especificamente, a Construcdo Civil, os Servicos de Limpezas, Agricola e a Industria
Farmacéutica.

Assim sendo, para esta investigacdo, a ACM determinou 2 dimensdes e 3 perfis para o grupo de

empresas apresentado.
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Numa segunda fase, fez-se a Andlise de Clusters para averiguar as semelhancas e dissemelhancas
das empresas dentro das 2 dimensbes obtidas pela ACM, com o objetivo de comprovar se 0s
agrupamentos formados nesta analise vao de encontro aos perfis criados pela ACM.

Para esta analise a melhor solugdo encontrada foi a criagdo de 4 Clusters, ou agrupamentos, e 0

critério de Ward foi o utilizado porque mostrou ser o que dividia melhor os grupos:

Mudanca

Preparacio Processo Digital

Figura 4.11. — Projecdo no plano do cruzamento dos 4 clusters formados pelo o método Ward, na
analise de Clusters, com as 2 dimensdes criadas na ACM.
Fonte: SPSS

Esta projecéo gréafica (Figura 4.11.) revela onde se encontram as maiores semelhangas entre os 4
agrupamentos formados, tendo em conta as 2 dimensdes da ACM.

A representacdo grafica mostra que o Cluster 1 e 2 ndo se encontram bem diferenciados, havendo,
portanto, individuos com caracteristicas semelhantes, levando assim a sua sobreposi¢cdo no plano. Ja os
Clusters 3 e 4 apresentam maior distin¢gdo com os restantes individuos, diferenciando-se no plano.

E também de salientar que dentro de cada Cluster formado existem caracteristicas idénticas, dai os
pontos na projecdo no plano estarem mais préximos, representando entdo um perfil, como foram
demonstrados anteriormente na ACM.

Assim, verifica-se que os Clusters 1 e 2 vdo ao encontro do 1° e 2° perfil, na ACM, o Cluster 4 vai
de encontro ao 3° perfil da ACM. O Cluster 3 vai de encontro a caracteristica que nao foi considerada
como um perfil, por estar isolada.

De modo a compreender em que agrupamento se enquadra cada empresa participante nesta
investigacdo, procedeu-se ao cruzamento dos 4 clusters formados com o respetivo setor de atividade
(tabela 4.3.).
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Tabela 4.3. — Cruzamento dos 4 Clusters formados pelo o método Ward, na analise de Clusters,

com os setores de atividades dos entrevistados.

Setor de Atividade * Ward Method Crosstabulation
Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Setor de Atividade  Energia 1 0 0 0 1
Contahbilidade 1 0 0 0 1
Terciarizagdo & Offshoring 2 0 0 0 2
Logistica 0 2 0 0 2
Consultaria 2 3 1 1 7
Tecnologia de Informagdo & Servigos 1 3 1 0 5
Banca 0 1 0 0 1
Retalho 1 1 0 0 2
Industria Automavel 0 1 1 0 2
Telecomunicagdes 0 0 2 0 2
0 1 0 2
0 0 0 1
0 0 0 1
0 0 0 1
Total ] 12 5 5 30

Fonte: SPSS

Repara-se que as empresas presentes em cada cluster, na sua maioria, vdo ao encontro das empresas
presentes nos 3 perfis, da matriz da ACM (Figura 4.10.).

Portanto, verifica-se que a Analise de Clusters, nesta investigacao, validou as dimensoes e os perfis
da Analise de Correspondéncias Multiplas, ou seja, 0s agrupamentos foram congruentes com os perfis
encontrados através da ACM. Deste modo, a forma como as empresas se agrupam pelas suas
similaridades e dissemelhancas, pela técnica de Clusters, vai ao encontro dos perfis identificados pela

ACM e, por isso, confirma-se a existéncia de consonancia entre as duas técnicas utilizadas.
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Capitulo 5: Discussao dos Resultados

O desempenho de funcdes da GRH é otimizado com o auxilio das tecnologias de informagdo. O e-
recrutamento, por exemplo, s6 é realizado gracas a crescente implementacdo das Tl no mundo do
trabalho (Goga et al., 2020). De facto, como foi referido no capitulo 1, com a pandemia os habitos de
trabalho nas empresas foram totalmente transformados e estas socorreram-se das T1 para conseguirem
dar seguimento aos seus processos.

A pandemia alterou, por completo, 0 mundo e as condigdes normais do mercado de trabalho
existentes até entdo, tendo em consideracdo que hd acontecimentos externos gque as pessoas e as
empresas ndo controlam e que, por isso, tém de se adaptar. Ora, a utilizacéo de ferramentas digitais veio
ajudar nesta transicao.

O foco principal desta investigacdo foi estudar a continuidade dos processos de recrutamento e
selecdo das empresas portuguesas, durante o periodo de confinamento ocasionado pela pandemia, e
perceber, através das opinibes dos recrutadores, se tinham as ferramentas necessérias para tais
mudancas. Além disto, ao mesmo tempo, foi também possivel perceber as opinides dos recrutadores em
relacdo a outras tematicas, nomeadamente, a eficicia, as etapas e as melhorias do processo de
recrutamento e selecdo nas suas empresas, oferecendo uma perspetiva subjetiva a este estudo.

Para esta analise, teve-se em atencdo os quatro objetivos definidos no capitulo da introdugéo.

O primeiro objetivo pretende verificar a possibilidade de continuidade e a adaptacdo do processo
de recrutamento e sele¢do online das empresas.

A andlise univariada confirmou que 25 empresas ja realizavam, pelo menos, uma fase do processo
online e que a maior parte das empresas também estava preparada para a transi¢cao do seu processo para
o digital pelo que, durante o confinamento, ndo houve interrupgdes nestes processos. Além disto, a
pandemia acelerou alguns processos online nas empresas que, embora estivessem preparadas
fisicamente e tivessem as ferramentas para tal, ainda ndo estava enraizado na sua cultura realizar o
processo totalmente por via digital, dai ndo estarem preparadas psicologicamente, como foi referido por
varios entrevistados.

O recrutamento digital tornou-se habitual nas empresas e a internet foi 0 que impulsionou as
alteragdes em todos os processos, nomeadamente, na GRH (Monteiro et al., 2019). Deste modo, as Tl
aliadas as novas formas de trabalho, como o teletrabalho, permitiram que, quando se iniciou a pandemia,
0s processos de recrutamento e selecdo das empresas que participaram nesta investigagdo ndo s6 nédo
fossem interrompidos, como ainda migrassem para o digital, tendo os processos sido executados com
sucesso, o que foi recorrentemente referido pelos entrevistados.

Em seguida, o segundo e terceiro objetivos pretendem ndo s6 compreender os principais beneficios
e consequéncias do processo digital para as empresas, do ponto de vista dos entrevistados, bem como
analisar a sua opinido em relacdo a experiéncia do candidato durante o processo digital e em relacdo as

perspetivas futuras do processo nas empresas, num periodo pds pandémico, respetivamente.
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Os recrutadores durante as entrevistas enumeraram alguns beneficios nos processos digitais, tal
como os que foram mencionados no capitulo 1.5.1, no entanto, referiram, também, a necessidade de se
implementarem algumas melhorias nos processos das empresas.

Estes recrutadores portugueses mencionaram que 0 processo ao ser digital torna-se mais fiavel, agil
e que os candidatos estdo mais disponiveis e mais flexiveis, em termos horarios. Ora, devido ao
confinamento, a disponibilidade dos candidatos também aumenta, visto que com as Tl ndo sdo
necessarias deslocacdes fisicas, basta entrar numa reunido nas plataformas online.

Tal como no estudo de Stone, et al., em 2015, também se confirmou, como desvantagem, a perda
de empatia e de informacdes, como a linguagem corporal, nas entrevistas. Esta foi a resposta mais dada
pelos entrevistados neste estudo, ao afirmarem que estar atrds de um ecrd influencia a postura e o
conhecimento pleno dos candidatos.

E importante que as empresas tenham a percecio de que a presenca de fases online pode reduzir o
tempo total do processo de recrutamento e sele¢do e isso levard a melhorias internas dos processos; no
entanto, tal como no processo tradicional, também o digital deve ser bem planeado e estruturado para
garantir que, com um elevado niimero de candidaturas recebido, ndo se “perde” candidatos com
potencial (Borstorff et al., 2005). Desta forma, as empresas devem socorrer-se de plataformas e bases
de dados especializadas em recrutamento digital, com o objetivo de melhorar toda a interagdo com o
candidato e garantir que néo se perde informacdo importante apesar do processo ser realizado por via
digital. Foi também referido por alguns entrevistados que as empresas ja se encontram a criar ou
melhorar as suas plataformas para que os candidatos estejam sempre informados e possam acompanhar,
a qualquer altura, o seu processo na referida plataforma, com o objetivo de melhorar a sua experiéncia
na empresa enquanto candidatos.

Além disto, os entrevistados acrescentaram que incluiram nos seus processos de recrutamento
digitais novas técnicas de selecdo, nomeadamente a Inteligéncia Artificial, jogos, chatboxes, para
poderem acompanhar os candidatos em todo o processo, ou ainda as entrevistas em video que, com 0
confinamento, se tornaram mais recorrentes para avaliar os candidatos, tentando melhorar a experiéncia
dos mesmos e tornando o processo mais agil e menos demorado.

Todos os participantes revelaram que as empresas conseguiram alcancgar 0s seus objetivos, durante
o confinamento, e garantiram o sucesso da sua transi¢ao para o digital, porém, futuramente, consideram
que o modelo ideal serd o misto entre o presencial e o online, pelo facto da maioria afirmar que o
contacto presencial na, nossa cultura, é essencial, também referido no estudo de Brandao, et al. (2019),
onde também afirmam que “perdemos a parte humana do processo” (p.277).

Por fim, o Gltimo objetivo definido prende-se com investigar, o setor de empresas que melhor se
adaptou ao processo digital, durante o periodo de confinamento.

A Andlise de Correspondéncias Multiplas demonstrou os 2 eixos fundamentais deste estudo,

designadamente, a preparagdo das empresas para o processo digital e a sua resisténcia a mudanga. Com
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os 3 perfis identificados verificou-se qual foi o posicionamento das empresas participantes, face e estas
2 dimensdes.

Observou-se que 0s setores primarios e secundarios, em relagdo ao setor terciario, sdo mais
resistentes a mudanca e estavam menos preparados para a transicdo para o digital, o que foi
recorrentemente referido pelos entrevistados, como se observa no capitulo 3, na Analise de Dados. Ora,
estes dois setores sdo aqueles que, por vezes, lidam com mado de obra com menor grau de instrucao,
como é o caso do setor da Construcdo Civil, ou que ndo tém competéncias digitais para conseguirem
estar presentes num processo online, como é o caso dos trabalhadores agricolas ou no setor das
Limpezas. Foi também referido que o setor da Indlstria Farmacéutica realizou o processo
maioritariamente presencial pelas fungdes exigidas serem mais técnicas, dai se encontrar também no
perfil 3 da ACM.

Os perfis 1 e 2 da ACM indicaram que, dentro do setor terciario, ainda ha empresas que sao
resistentes & mudanca, apesar de j& se encontrarem preparadas para a transicdo para o digital e de
possuirem as ferramentas necessarias, isto também se deve a cultura portuguesa, que esta habituada e
preza dos contactos fisicos e presenciais, tal como também foi referido por muitos recrutadores
portugueses.

Assim, ao estudar se estas empresas estavam preparadas, para o processo digital; se conseguiram
dar continuidade aos seus processos de recrutamento e sele¢do, a partir do momento que adotaram o
teletrabalho e se recorreram ao processo de recrutamento e sele¢cdo misto, com fases presenciais e online,
conclui-se que maior parte das empresas ja tinha as ferramentas necessarias a realizar o processo digital,
mas ndo era recorrente utiliza-lo, apenas em fases muito iniciais do processo. Além disto, o recrutamento
e selecdo digitais permitiram dar continuidade a préatica do recrutamento e selec¢do durante o periodo de
confinamento. Ora, este periodo foi também o impulsionador para a maioria das empresas comegarem
a utilizar maioritariamente os canais digitais que tinham a sua disposi¢do, porque, foi imposta as
empresas gque passassem as suas atividades para o teletrabalho.

Se durante a pandemia o meio digital ajudou a acelerar os processos nas organizac¢des e garantir-
Ihes a continuidade das atividades, com fases totalmente online, num periodo pds pandemia, a maioria
das empresas afirmou que irdo adotar o formato hibrido como forma de trabalho.

Hoje em dia, a maioria das empresas em Portugal ja possuem as ferramentas necessarias para
conseguirem realizar um processo de recrutamento e sele¢do totalmente por via digital. J& existem
técnicas de recrutamento e selecdo digitais acessiveis e que maior parte das empresas podem utilizar e
adaptar a cada vaga, a cada candidato e a cada setor de atividade. Muitas organizaces podem ainda ndo
estar familiarizadas com essas técnicas, mas ja existem diversas solugdes que as empresas podem adotar,

para terem melhorias nos seus processos, alinhadas a estratégia do negdcio.
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Capitulo 6: Concluséo

As empresas procuram ndo sofrer disrupcOes, rotatividades e que os colaboradores se encontrem
satisfeitos e, para isso, tém de otimizar processos e tornd-los mais digitais e eficientes. Ora, isto sO é
possivel devido ao suporte das TI, que foram a principal ferramenta que permitiu garantir a continuidade
dos processos de recrutamento e selecdo e o cumprimento dos deadlines das empresas, durante o periodo
de confinamento.

Do ponto de vista dos recrutadores participantes nesta investigagdo, conclui-se que é possivel
realizar um processo 100% digital, na medida em que as empresas ja possuem as ferramentas para tal.
Mas seré que as empresas, em Portugal, ja estdo preparadas para a transi¢cdo total para o digital? Foi um
tema bastante abordado nas entrevistas realizadas e que levou 0s recrutadores a expressarem a sua
opinido. De facto, a maioria afirmou que as empresas ja estavam preparadas e que ja possuiam 0s
equipamentos fisicos e tecnoldgicos para a via digital, no entanto, ndo era habito realiza-lo por esse
meio e a sua cultura fazia com que ainda néo estivessem prontos para essa transicao total. Neste caso a
pandemia acabou por acelerar ou, até forcar, a passagem dos processos destas empresas para o digital.

Além disto, as empresas do setor terciario foram as que mostraram estar mais preparadas para a
transicdo para o digital e sdo as menos resistentes & mudancga, mas se tivermos em atengdo 0s outros
setores de atividade, primario e secundario, verificou-se que estes ndo estdo preparados para realizar
fases online, sendo que, apds o confinamento, retomaram o processo presencial.

Apesar dos inconvenientes que o processo digital possui, entre outros, a auséncia de contacto e
conhecimento pleno do candidato, durante o periodo de confinamento, as empresas tiveram a capacidade
de se reinventar e adaptar 0s seus processos de recrutamento a via digital, o que levou ao sucesso dos
mesmos. Os entrevistados afirmaram que no processo digital existe poupanca de tempo e de recursos,
confirmando igualmente a fiabilidade e rigor destes processos.

Atualmente, chega-se a conclusdo que estas empresas preferem adotar um modelo hibrido, em que
faca parte do processo quer fases presenciais quer fases online. Ao adotarem este modelo, as empresas
poderdo escolher que fases preferem realizar pela via digital ou presencial, sendo que, para o setor
primario e secundario recai a preferéncia em realizar a maioria das fases presenciais, enquanto que no
setor terciario, a maioria do processo é realizado virtualmente, integrando apenas uma ou duas fases
presenciais.

No setor terciario, ao optar pelo modelo hibrido, a fase mais referenciada para voltar a ser presencial
foi a Ultima entrevista, devido a perda de informacdo existente no meio digital, que pode levar a erros
de recrutamento. Por outro lado, as primeiras fases do processo, nomeadamente, o primeiro contacto
(entrevista telefonica) e os testes individuais, foram referidas como as fases que passardo a ser
realizadas, preferencialmente, pelo meio digital visto que sdo fases muito iniciais do processo e que 0s

entrevistados mencionaram facilidade em realiza-las virtualmente.
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Em relacdo as melhorias que ainda é necessario realizar nos processos digitais que as empresas
atualmente possuem, 0s entrevistados referiram, com maior frequéncia, a necessidade de digitalizar mais
0 processo de recrutamento e seleco nestas empresas. Entdo, coloca-se uma outra questdo: com esta
nova realidade ndo sera mais vantajoso os processos online serem totalmente reestruturados? Ora, com
o confinamento total as empresas foram obrigadas a adaptar-se o melhor que conseguiram em tempo
record, por isso, as empresas devem ponderar se ndo serd mais benéfico criar um processo totalmente
novo e digital, em vez de reajustarem as técnicas e ferramentas dos processos que ja possuiam.

Desta forma, o processo de recrutamento e selecdo digital continua a ser uma préatica bastante
importante para a gestdo do talento nas empresas e estas devem tentar beneficiar da nova forma de

trabalho que a pandemia impds e, por isso, devem digitalizar e humanizar a0 méaximo este processo.

6.1. LimitacOes e Sugestdes de Pesquisas Futuras

Apesar da pertinéncia deste estudo, foram também encontradas algumas limitacGes, que serdo
enumeradas neste capitulo.

A primeira identificada foi a dimensdo da amostra, de facto, por ter sido escolhido a técnica
metodoldgica da entrevista fez com o nimero de pessoas entrevistadas fosse reduzido porque, por um
lado, possiveis entrevistados ndo atenderam ao pedido solicitado e deixaram de responder ou,
simplesmente, ndo leram a mensagem na rede social LinkedIn, canal por onde foram contactados. Por
outro lado, tornou-se dificil contactar e agendar uma reunido, ainda que por videoconferéncia, com
tantas pessoas da area. Além disto, existiu limitacdo temporal para a realizacdo deste estudo. Assim,
num préximo estudo sugere-se que a amostra tenha uma maior dimenséo.

Seguidamente, verificou-se uma limitacdo no que toca a concentracdo de respostas a nivel
geogréfico, ou seja, a maior parte dos entrevistados encontram-se em Lisboa (27 dos 30), os restantes
situam-se no Porto, Evora e Portalegre, o que podera influenciar as respostas dadas.

No que se refere ao setor de atividade, tentou-se incluir na amostra todos os setores econémicos
- primario, secundario e terciario - no entanto, o nimero de empresas participantes do setor terciario foi
muito superior ao nimero de empresas do setor primario (2) e secundério (2) (Anexo H). Deste modo,
seria também interessante entrevistar mais empresas nestes dois setores, de forma a tentar analisar se
outras empresas, destes setores, responderiam do mesmo modo em relagdo aos que foram entrevistados
para esta investigacao.

Por fim, a escolha da utilizacdo de uma metodologia unicamente qualitativa restringiu a analise
de resultados visto que, 0 guido da entrevista, ao ser realizado por elaboragdo prépria, levou a que,
aquando da utilizagdo do programa SPSS, se tenha constatado que o tipo de varidveis existentes na base
de dados ndo permitia a utilizacdo de analises estatisticas variadas. Assim, considera-se que adotar uma
metodologia mista, com técnicas qualitativas e quantitativas, poderia ter sido mais enriquecedor para

este estudo.
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Além disto no decorrer desta dissertacdo foram surgindo temaéticas que, por falta de tempo e
relacdo com o tema da dissertacdo, ndo puderam ser estudadas com maior profundidade, nomeadamente
quando foi referido pelos entrevistados a eficicia do processo digital, ao invés do tradicional. Foi
revelado por alguns recrutadores que, até a0 momento, o processo tinha sido eficaz, no entanto, os
profissionais ainda ndo tinham dados suficientes para afirmar que, a longo prazo, o processo digital sera
mais eficaz do que o tradicional.

Uma das desvantagens referida pelos entrevistados no processo digital, foi manter o
compromisso pela parte dos candidatos, uma vez que estes, por vezes, perdem o interesse no processo,
por ser realizado via online. Desta forma, sugere-se que seria pertinente um estudo para perceber se o
recrutamento digital afeta positivamente a satisfacdo dos candidatos. Ou ainda, perceber se o
recrutamento digital consegue pontuar scores de satisfacdo nos candidatos, mantendo-se o seu nivel de
satisfacdo e empenho durante todo o processo.

Em seguida, outro tema também referido e bastante atual foi a Inteligéncia Artificial, que ja esta
presente em alguns processos de recrutamento. Assim, outra sugestdo serd estudar a utilizagdo de
ferramentas, como a Inteligéncia Avrtificial, nos processos de recrutamento e selecéo digitais.

Outra proposta a ter em conta quando se menciona a tematica do recrutamento digital, € a utilizacao
das redes sociais como apoio na pratica de recrutamento de novos candidatos. Nas entrevistas foi
mencionado que muitas empresas recebem as candidaturas através das redes sociais ou de plataformas
na Internet, por isso, investigar como as redes sociais podem ajudar a captar melhores talentos para as
empresas também seria oportuno, nesta nova Era da Internet e automacéo.

Por ultimo, mas ndo menos importante, um assunto ja referido diversas vezes e bastante
presente: o tema da sustentabilidade; isto é, até que ponto é que o recrutamento digital podera promover

a sustentabilidade e um negdcio mais verde, por parte das empresas.

57



58



Referéncias Bibliograficas

Aborisade, O. P. (2013). Data Collection and New Technology. International Journal of Emerging
Technologies in Learning (1IJET), 8(2), 48-52. http://dx.doi.org/10.3991/ijet.v8i2.2157

Adhabi, E., & Anozie, C. (2017). Literature Review for the Type of Interview in Qualitative Research.
International Journal of Education, 9(3), 86-97. https://doi.org/10.5296/ije.v9i3.11483

Ahmad, S. (2015). Electronic Human Resource Management: An overview. International Journal of
Science, Technology & Management, 4(1), 79-85.
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.1073.9599&rep=repl&type=pdf

Al-Kassem, A, H. (2017). Recruitment and Selection Practices in Business Process Outsourcing Industry.
Archives of Business Research, 5(3), 40-52. https://doi.org/10.14738/abr.53.2180

Alami, R. Goriji, O. H., Asrami, M. S., Saravi, H. R., Soteh, M. J., & Ahangari, F. H. (2016). The Role of
Information Technology (IT) in Development and Increase of the Efficiency of Human Resources.
Journal of Social Science Studies, 3(2), 188-197. https://doi.org/10.5296/jsss.v3i2.8602

Alexandre, M. F. C. (2016). E-Selection effectiveness: An analysis to EDP [Dissertacdo de mestrado, ISCTE
— Instituto Universitéario de Lisboa]. Repositorio ISCTE. http://hdl.handle.net/10071/16075

Ali, S.H., Foreman, J., Capasso, A., Jones, A. M., Toznan, Y., & DiClemente, R.J. (2020). Social media as
a recruitment platform for a nationwide online survey of COVID-19 knowledge, beliefs, and practices
in the United States: methodology and feasibility analysis. BMC Medical Research Methodology,
20(116), 1-11. https://doi.org/10.1186/s12874-020-01011-0

Anderson, B. (2018). How far have we come?: The state of strategic HR. HR Strategy and Planning
Excellence Essentials, 3-5. http://search.progquest.com/docview/2043648214/

Arauljo, S. F., & Ramos, A. S. M. (2002, outubro, 23). Recrutamento On-line: Estudo da Percepcao de
utilizacao da internet em empresa de consultoria de Recursos Humanos. [Sessdo de Conferéncia]. XXII
Encontro Nacional de Engenharia de Producéo, Curitiba, Brasil.
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2002_TR80 1106.pdf

Becker, B. E., & Huselid, M. A. (1998). High performance work systems and firm performance: A synthesis
of research and managerial applications. Em G. R. Ferris (Ed.), Research in personnel and Human
Resource Management, (16, pp. 53-101). JAI Press.
https://www.markhuselid.com/pdfs/articles/1998 Research_in_PHRM_Paper.pdf

Bharadwaj, A. (2000). A resource-based perspective on information technology capability and firm
performance: An empirical investigation. MIS Quarterly. 24(1). 169-196.
http://dx.doi.org/10.2307/3250983

Bhuiyan, F., Rahman, M. M., & Gani, M. O. (2015). Impact of Human Resource Information Systems on
Firms’ Financial Performance. International Journal of Business and Management, 10(10), 171-185.
10.5539/ijbm.v10n10p171

Bilhim, J. A. (2002). Questdes Atuais de Gestdo de Recursos Humanos. Universidade Técnica de Lisboa.

59


http://dx.doi.org/10.3991/ijet.v8i2.2157
https://doi.org/10.5296/ije.v9i3.11483
https://doi.org/10.14738/abr.53.2180
https://doi.org/10.5296/jsss.v3i2.8602
https://doi.org/10.1186/s12874-020-01011-0
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2002_TR80_1106.pdf
https://www.markhuselid.com/pdfs/articles/1998_Research_in_PHRM_Paper.pdf
http://dx.doi.org/10.2307/3250983
https://doi.org/10.5539/ijbm.v10n10p171

Bondarouk, T. V., & Ruél, H. J. M. (2009). Electronic human resource management: Challenges in the digital
era. The International Journal of Human Resource Management, 20(3), 505-514.
https://doi.org/10.1080/09585190802707235

Borgas, 1. (2020, novembro). Pessoas Prontas para o Futuro. Human Resources Portugal. p.6.

Borowska, C. S., & Wilczewska, M. (2018). New Technologies in the Recruitment Process. Economics and
Culture, 15(2), 25-33. https://doi.org/10.2478/jec-2018-0017

Borstorff, P. C., Marker, M. B., & Bennett, D. S. (2005). Online Recruitment: attitudes and behaviors of job
seekers. Journal of Strategic E-commerce, 5(1), 1-23.
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=32632767&lang=pt-pt&site=eds-
live&scope=site

Brandao, C., Silva, R., & Vieira dos Santos, J. (2019). Online recruitment in Portugal: Theories and candidate
profiles. Journal of Business Research, 94, 273-279. https://doi.org/10.1016/].jbusres.2018.04.011

Camara, P., Guerra, P., & Rodrigues, J. (Eds.). (2007). Recrutamento e Selec¢do. Novo Humanator -
Recursos Humanos e Sucesso Empresarial (12 Ed., pp.382-403). Publica¢cbes Dom Quixote.

Carnevale, J. B., & Hatak, I. (2020). Employee adjustment and well-being in the era of COVID-19:
Implications for human resource management. Journal of Business Research, 116, 183-187.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.05.037

Chaudhari, C., Nakhate, V., & Rautrao, R. R. (2020). Role of HR Trends in Corona-Crisis Management and
Organizational Sustainability Readiness. International Journal of Advanced Science and Technology,
29(6), 2278-2286. http://sersc.org/journals/index.php/IJAST/article/view/11046

Cunha, M., Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., Marques, C., & Gomes, J. (2010). Manual de Gestéo
de Pessoas e do Capital Humano (22 Ed.). Silabo. https://hdl.handle.net/10216/92453

Denis, G., Karthikeyan, T., & Sasipriya, S. (2020). Innovative And Automatic Execution Of HR Recruitment
Based On Blockchain Using General Data Protection Regulation (GDPR). International Journal of
Scientific & Technology Research, 9(2), 78-81. http://www.ijstr.org/final-print/feb2020/Innovative-
And-Automatic-Execution-Of-Hr-Recruitment-Based-On-Blockchain-Using-General-Data-Protection-
Regulation-gdpr.pdf

Devaraj, S., & Kohli, R. (2000) Information Technology Payoff in the Health- Care Industry: A Longitudinal
Study. Journal of Management Information Systems, 16(4), 41-67.
https://doi.org/10.1080/07421222.2000.11518265

Dhamija, P. (2012). E-Recruitment: A Roadmap towards E- Human Resource Management. Journal of Arts,
Science & Commerce, 111(3(2)), 33-39.
http://www.researchersworld.com/vol3/issue3/vol3_issue3 2/Paper 05.pdf

Dickter, D., & Jockin, V. (2018). E-Selection: The History and Future of Techology in Employment
Selection. Em J. H. Dulebohn & D. L. Stone (Eds.), The Brave New world of eHRM 2.0 (12 ed., pp. 47-
80). Series Editors.

Fenech, R., Baguant, P., & lvanov, D. (2019). The changing role of human resource management in an era

of digital transformation. Journal of Management Information and Decision Sciences, 22(2), 166-175.
Doi: 1532-5806-22-2-139

60


https://doi.org/10.1080/09585190802707235
https://doi.org/10.2478/jec-2018-0017
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=32632767&lang=pt-pt&site=eds-live&scope=site
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=32632767&lang=pt-pt&site=eds-live&scope=site
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.04.011
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.05.037
http://sersc.org/journals/index.php/IJAST/article/view/11046
https://hdl.handle.net/10216/92453
http://www.ijstr.org/final-print/feb2020/Innovative-And-Automatic-Execution-Of-Hr-Recruitment-Based-On-Blockchain-Using-General-Data-Protection-Regulation-gdpr.pdf
http://www.ijstr.org/final-print/feb2020/Innovative-And-Automatic-Execution-Of-Hr-Recruitment-Based-On-Blockchain-Using-General-Data-Protection-Regulation-gdpr.pdf
http://www.ijstr.org/final-print/feb2020/Innovative-And-Automatic-Execution-Of-Hr-Recruitment-Based-On-Blockchain-Using-General-Data-Protection-Regulation-gdpr.pdf
https://doi.org/10.1080/07421222.2000.11518265
http://www.researchersworld.com/vol3/issue3/vol3_issue3_2/Paper_05.pdf

Ferrant, G. (2014). The Multidimensional Gender Inequalities Index (MGII): A Descriptive Analysis of
Gender  Inequalities Using MCA. Social Indicators  Research, 115, 653-690.
https://doi.org/10.1007/s11205-012-0233-3

Ferreira, A. (Eds.). (2015). Recrutamento e Sele¢do. Gestdo de Recursos Humanos para Gestores. (1%d.,
pp. 142-175). Editora RH, Lda.

Findikli, M. A. & Bayargelik, E.B. (2015). Exploring the outcomes of Electronic Human Resource
Management (E-HRM)?. Procedia - Social and Behavioral Sciences. 207(), 424-431.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.10.112

Gardner, S. D., Lepak, D. P., & Bartol, K. M. (2003). Virtual HR: The impact of information technology on
the human resource professional. Journal of Vocational Behavior, 63(2), 159-179.
https://doi.org/10.1016/S0001-8791(03)00039-3

Giannakis, D., Chalikias, 1., & Tsirigoti, I. (2019). The Effect of Sales and HRM Strategic Alignment on a
Corporate Sustainable Competitive Advantage: The Significant Role of the HR Business Partner.
International Journal of Innovation, Management and Technology, 10(6), 207-218.
http://www.ijimt.org/index.php?m=content&c=index&a=show&catid=108&id=1221

Gigauri, 1. (2020). Effects of Covid-19 on Human Resource Management from the perspective of
digitalization and work-life-balance. International Journal of Innovative Technologies in Economy,
4(31),1-11. https://doi.org/10.31435/rsglobal_ijite/30092020/7148

Goga, A., Térstena, A., & Jashari, B. (2020). Improving the efficiency of human resources with the use of
new technologies and reorganization process. International Journal of Research in Business and Social
Science, 9(1), 31-38. https://doi.org/10.20525/ijrbs.v9i1.606

Gomes, V.S.P.S (2013). Anélise Estatistica Multivariada Aplicada a Dados Hidrogeol6gicos. [Dissertagdo
de mestrado, Faculdade de Ciéncias - Universidade de Lisboa]. Repositdrio da Universidade de Lishoa.
http://hdl.handle.net/10451/10457

Holm, A. B., & Haahr, L. (2019). e-Recruitment and selection. Em M. Thite (Ed.), e-HRM: Digital
Approaches, Directions & Applications (1%d., pp. 172-195). Routledge.

Hwang, H., Dillon, W. R., & Takane, Y. (2010). Fuzzy Cluster Multiple Correspondence Analysis.
Behaviormetrika, 37(2),111-133. https://doi.org/10.2333/bhmk.37.111

Hwang, H., Montréal, H., Dillon, W., & Takane, T. (2006). An Extension of Multiple Correspondence
Analysis for Identifying Heterogeneous Subgroups of Respondents. Psychometrika, 71(1), 161-171.
https://doi.org/10.1007/s11336-004-1173-x

Ibrahim, W. M. R. W., & Hassan, R. (2019). Recruitment trends in the Era of Industry 4.0 using Artificial
Intelligence: Pro and Cons. Asian Journal of Research in Business and Management, 1(1), 16-21.
http://myjms.mohe.gov.my/index.php/ajrbm/article/view/6604

Johnson, R. & Guetal, H. (2013, novembro). Research-based Tips for Increasing the Effectiveness of e-
Selection: Part I. Workforce Solutions Review. https://ihrim.org/wsr-home/archives/wsr-november-
2013/

Krouwel, M., Jolly, K., & Greenfield, S. (2019). Comparing Skype (video calling) and in- person qualitative
interview modes in a study of people with irritable bowel syndrome — an exploratory comparative
analysis. BMC Medical Research Methodology, 19(219), 1-9. https://doi.org/10.1186/s12874-019-
0867-9

61


https://doi.org/10.1007/s11205-012-0233-3
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.10.112
https://doi.org/10.1016/S0001-8791(03)00039-3
http://www.ijimt.org/index.php?m=content&c=index&a=show&catid=108&id=1221
https://doi.org/10.31435/rsglobal_ijite/30092020/7148
https://doi.org/10.20525/ijrbs.v9i1.606
http://hdl.handle.net/10451/10457
https://doi.org/10.2333/bhmk.37.111
https://doi.org/10.1007/s11336-004-1173-x
http://myjms.mohe.gov.my/index.php/ajrbm/article/view/6604
https://doi.org/10.1186/s12874-019-0867-9
https://doi.org/10.1186/s12874-019-0867-9

Lengnick-Hall, M. L., & Moritz, S. (2003). The Impact of e-HR on the Human Resource Management
Function. Journal of Labor Research, 24(3), 365-379. https://doi.org/10.1007/s12122-003-1001-6

Lennox, E. (2017, maio 17). The History of Recruitment. Recruiting Blogs.
https://recruitingblogs.com/profiles/blogs/the-history-of-recruitment

Lin, B. & Stasinskaya, V.S. (2002). Data warehousing management issues in online recruiting. Human
Systems Management, 21(1), 1-8.

Lotito, F. (2015). Test psicoldgicos y entrevistas: Usos y aplicaciones claves en el proceso de seleccion e
integracion de personas a las empresas. Revista Academia & Negocios, 1(2) 89-102.
https://ssrn.com/abstract=2777527

Lynch, M. F., Salikhova, N. R., & Eremeeva, A. V. (2020). Basic Needs in Other Cultures: Using Qualitative
Methods To Study Key Issues In Self-Determination Theory Research. Psychology. Journal of the
Higher School of Economics, 17(2), 134-144, https://psy-
journal.hse.ru/data/2020/04/23/1559881036/134-144.pdf

Madakam, S., Holmukhe, R. M., & Jaiswal, D. K. (2019). The Future Digital Work Force: Robotic Process
Automation (RPA). Journal of Information Systems and Technology Management, 16, 1-17.
10.4301/S1807-1775201916001

Majerova, I. & Nevima, J. (2017). The measurement of human development using the Ward method of
cluster analysis. Journal of International Studies, 10(2), 239-257. https://doi.org/10.14254/2071-
8330.2017/10-2/17

Malik, M. S., & Mujtaba, M. A. (2018). Impact of E-Recruitment on Effectiveness of HR Department in
Private Sector of Pakistan. International Journal of Human Resource Studies, 8(2), 80-94.
https://doi.org/10.5296/ijhrs.v8i2.12869

Mano, C. (2001). Pescaria online: Como usar a rede para encontrar. Exame, 742(12), 147-149. Recuperado
outubro 10, 2020, de http://exame.abril.com.br/revistaexame/edicoes/0742/noticias/pescaria-online-
mO0047772

Marler, J. H., & Parry, E. (2015). Human resource management, strategic involvement and e-HRM
technology. The International Journal of Human Resource Management, 27(19), 1-43.
https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1091980

Mclintosh, M., & Morse, J. (2015). Situating and Constructing Diversity in Semi-Structured Interviews.
Global Qualitative Nursing Research, 2, 1-12. https://doi.org/10.1177/2333393615597674

Merriam-Webster. (s.d.). Information technology. https://www.merriam-
webster.com/dictionary/information%20technology

Miles, S. J. & McCamey, R. (2018). The candidate experience: Is it damaging your employer brand?.
Business Horizons, 61(5), 755-764. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2018.05.007

Mitter, G. V. & Orlandini, J. M. (2005). Recrutamento On-line/internet. Maringd Management, 2(2), 19-34.

Mohajan, H. K. (2018). Qualitative research methodology in social sciences and related subjects. Journal of
Economic  Development, Environment and People, 7(1), 23-48. https://mpra.ub.uni-
muenchen.de/85654/

62


https://doi.org/10.1007/s12122-003-1001-6
https://recruitingblogs.com/profiles/blogs/the-history-of-recruitment
https://ssrn.com/abstract=2777527
https://psy-journal.hse.ru/data/2020/04/23/1559881036/134-144.pdf
https://psy-journal.hse.ru/data/2020/04/23/1559881036/134-144.pdf
https://doi.org/10.14254/2071-8330.2017/10-2/17
https://doi.org/10.14254/2071-8330.2017/10-2/17
https://doi.org/10.5296/ijhrs.v8i2.12869
http://exame.abril.com.br/revistaexame/edicoes/0742/noticias/pescaria-online-m0047772
http://exame.abril.com.br/revistaexame/edicoes/0742/noticias/pescaria-online-m0047772
https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1091980
https://doi.org/10.1177/2333393615597674
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2018.05.007
https://mpra.ub.uni-muenchen.de/85654/
https://mpra.ub.uni-muenchen.de/85654/

Monteiro, I. P., Correia. M. B., & Gongalves, C. B. R. (2019). Transforming a Company’s Staffing Process:
Implementing E-Recruitment. Journal of Spatial and Organizational Dynamics, 7(2), 144-157.
https://www.jsod-cieo.net/journal/index.php/jsod/article/view/186

Mota, M. F. V. (2014). Gestéo de Recursos Humanos: As Préticas de Trabalho de Elevado Desempenho no
Setor Segurador [Dissertacdo de mestrado, Instituto Politécnico de SetUbal. Escola Superior de Ciéncias
Empresariais]. Repositério Comum. http://hdl.handle.net/10400.26/8505

O que é gestdo de Recursos Humanos?. (2014, abril, 23). https://meusucesso.com/artigos/pessoas/o-que-e-
gestao-de-recursos-humanos-27/

Neves, J. G. (2007). Gestdo de Recursos Humanos: Evolugdo do problema em termos dos conceitos e
praticas. Em Caetano, A. & Vala, J. (Eds), Gestdo de Recursos Humanos: Contextos, processos e
técnicas (pp. 1-101). Editora RH.

Ouirdi, M. E., Pais, |., Segers, J., & Ouirdi, A. E. (2016). The relationship between recruiter characteristics
and applicant assessment on social media. Computers in Human Behavior, 62,415-422.
https://doi.org/10.1016/j.chb.2016.04.012

Palvia, P., Mao, E., Salam, A.F., & Soliman, K. S. (2003). Management Information Systems Research:
What's There in a Methodology?. Communications of the Association for Information Systems, 11(16),
289-309.
https://aisel.aisnet.org/cais/vol11/iss1/16/?utm_source=aisel.aisnet.org/cais/vol11/iss1/16&utm mediu
m=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages

Pandemic (2014). Em P. Miquel (Ed.), A dictionary of epidemiology (5% ed.). Oxford
UniversityPress. https://www.oxfordreference.com/view/10.1093/acref/9780195314496.001.0001/acre
£-9780195314496-e-1373?rskey=EUwfQy&result=1372

Polkinghorne, D. E. (2005). Language and Meaning: Data Collection in Qualitative Research. Journal of
Counseling Psychology, 52(2), 137-145. https://psycnet.apa.org/record/2005-03263-003

PORDATA. (2019). Empresas: total e por sector de actividade econdmica.
https://www.pordata.pt/DB/Portugal/Ambiente+de+Consulta/Gr%C3%A1fico/5823782

Ragab, M., & Arisha, A. (2018). Research Methodology in Business: A Starter’s Guide. Management and
Organisational Studies, 5(1), 1-23. https://doi.org/10.5430/mos.v5nipl

Ramlall, S. J (2003). Enhancing the Effectiveness of HR Through the Integration of IT. Journal of Business
& Economics Research, 1(10), 47-56._https://doi.org/10.19030/jber.v1i10.3060

Ribeiro, R. (2007). Recrutamento e Seleccdo. Em A. Caetano & J. Vala. (Eds.), Gestdo de Recursos
Humanos: Contextos, Processos e Técnicas (3%d., pp.267-300). Editora RH, Lda.

Saks, A. M. (2005). The impracticality of recruitment research. Em Evers, A., Anderson, N., & Voskuijl, O.
(Eds.), The Blackwell handbook of personnel selection (12 Ed., pp. 47-72). Blackwell Publishing, Ltd.
https://books.google.pt/books?id=Mh3sBgAAQBAJ&pg=PA47&dqg=The+impracticality+of+recruitm
ent+research+saks&hl=pt-

PT&sa=X&ved=2ahUKEwiWy52q1L TsAhXxzIUKHd1dBXYQ6AEWAXOECAIQAg#v=0nepage&q
&f=false

Sanchez, J. L. R., Navarro, A. M., & Losada. R. G. (2019). The Opportunity Presented by Technological
Innovation to Attract Valuable Human Resources. Sustainability, 11((20)5785)), 1-17.
https://doi.org/10.3390/su11205785

63


https://www.jsod-cieo.net/journal/index.php/jsod/article/view/186
http://hdl.handle.net/10400.26/8505
https://meusucesso.com/artigos/pessoas/o-que-e-gestao-de-recursos-humanos-27/
https://meusucesso.com/artigos/pessoas/o-que-e-gestao-de-recursos-humanos-27/
https://doi.org/10.1016/j.chb.2016.04.012
https://aisel.aisnet.org/cais/vol11/iss1/16/?utm_source=aisel.aisnet.org/cais/vol11/iss1/16&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
https://aisel.aisnet.org/cais/vol11/iss1/16/?utm_source=aisel.aisnet.org/cais/vol11/iss1/16&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
https://www.oxfordreference.com/view/10.1093/acref/9780195314496.001.0001/acref-9780195314496-e-1373?rskey=EUwfQy&result=1372
https://www.oxfordreference.com/view/10.1093/acref/9780195314496.001.0001/acref-9780195314496-e-1373?rskey=EUwfQy&result=1372
https://psycnet.apa.org/record/2005-03263-003
https://www.pordata.pt/DB/Portugal/Ambiente+de+Consulta/Gr%C3%A1fico/5823782
https://doi.org/10.5430/mos.v5n1p1
https://doi.org/10.19030/jber.v1i10.3060
https://books.google.pt/books?id=Mh3sBgAAQBAJ&pg=PA47&dq=The+impracticality+of+recruitment+research+saks&hl=pt-PT&sa=X&ved=2ahUKEwiWy52q1LTsAhXxzIUKHd1dBXYQ6AEwAXoECAIQAg#v=onepage&q&f=false
https://books.google.pt/books?id=Mh3sBgAAQBAJ&pg=PA47&dq=The+impracticality+of+recruitment+research+saks&hl=pt-PT&sa=X&ved=2ahUKEwiWy52q1LTsAhXxzIUKHd1dBXYQ6AEwAXoECAIQAg#v=onepage&q&f=false
https://books.google.pt/books?id=Mh3sBgAAQBAJ&pg=PA47&dq=The+impracticality+of+recruitment+research+saks&hl=pt-PT&sa=X&ved=2ahUKEwiWy52q1LTsAhXxzIUKHd1dBXYQ6AEwAXoECAIQAg#v=onepage&q&f=false
https://books.google.pt/books?id=Mh3sBgAAQBAJ&pg=PA47&dq=The+impracticality+of+recruitment+research+saks&hl=pt-PT&sa=X&ved=2ahUKEwiWy52q1LTsAhXxzIUKHd1dBXYQ6AEwAXoECAIQAg#v=onepage&q&f=false
https://doi.org/10.3390/su11205785

Schroeder, H. (2012). The importance of human resource management in strategic sustainability: An art of
science perspective. Journal of Environment Sustainability, 2(1), 1-9.
http://dx.doi.org/10.14448/jes.02.0004

Serra, L. F. R. (2017). Gest&do de Recursos Humanos: As Préticas de Gestdo de Recursos Humanos numa
empresa do Setor Automoével [Dissertacao de mestrado, Instituto Politécnico de Setubal. Escola Superior
de Ciéncias Empresariais]. Repositério Comum. http://hdl.handle.net/10400.26/20871

Stegaroiu, C. (2020). Digitalization of Processes in HR for and Against. Annals - Economy Series, 4, 116-
121. https://www.utgjiu.ro/revista/ec/pdf/2020-04/15_Stegaroiu.pdf

Stone, D. L., Deadrick, D. L., Lukaszewski, K. M., & Johnson, R. (2015). The influence of technology on
the future of Human Resource Management. Human Resource Management Review, 25(2), 216-231.
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2015.01.002

Stone, D. L., Lukaszewski, K. M., Stone-Romero, E. F., & Johnson, T. L. (2013). Factors affecting the
effectiveness and acceptance of electronic selection systems. Human Resource Management Review,
23(1), 50-70. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2012.06.006

Suen,H. Y. ,Hung K. E., & Lin C. L. (2020). Intelligent video interview agent used to predict communication
skill and perceived personality traits. Human-centric Computing and Information Sciences, 10(3), 1-12.
https://doi.org/10.1186/s13673-020-0208-3

Sylva, H., & Mol, S. T. (2009). E-recruitment: A study into applicant perceptions of an online application
system. International Journal of  Selection and  Assessment, 17(3), 311-
323. https://doi.org/10.1111/j.1468-2389.2009.00473.x

Thite, M. (Ed.). (2019). Electronic/digital HRM: A primer. e-HRM: Digital Approaches, Directions &
Applications (1%d., pp. 1-23). Routledge.

Tong, A., Flemming, K., Mclnnes, E., Oliver, S., & Craig, J. (2012). Enhancing Transparency in Reporting
the Synthesis of Qualitative Research: ENTREQ. BMC Medical Research Methodology, 12(181), 1-8.
https://doi.org/10.1186/1471-2288-12-181

Tong, D. Y. K. (2009). A study of e-recruitment technology adoption in Malaysia. Industrial Management
& Data Systems, 109(2), 281-300. https://doi.org/10.1108/02635570910930145

Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., & Atkinson, C. (2011), Human Resources Management, (8%Ed.), Pearson
Education.

UKEssays. (2018, novembro). The history of the Recruitment Process.
https://www.ukessays.com/essays/business/the-history-of-the-recruitment-process-business-
essay.php?vref=1

Ulrich, D. (2000). From eBusiness to eHR. HR. Human Resource Planning, 23(2), 12-21.
https://www.proquest.com/docview/224581628/5F9686DC223E411EPQ/7?accountid=38384

Voicu, M. C. (2014). Using online questionnaires in the employee recruitment activity. Procedia - Social
and Behavioral Sciences, 124, 34-42. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.02.457

Vining, C. C,, Silverman, R.S., & Talamonti. M. S. (2020). Virtual Surgical Fellowship Recruitment During
COVID-19 and Its Implications for Resident/Fellow Recruitment in the Future. Ann Surg Oncol, 27,
911-915. https://doi.org/10.1245/s10434-020-08623-2

64


http://dx.doi.org/10.14448/jes.02.0004
http://hdl.handle.net/10400.26/20871
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2015.01.002
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2012.06.006
https://doi.org/10.1186/s13673-020-0208-3
https://doi.org/10.1111/j.1468-2389.2009.00473.x
https://doi.org/10.1186/1471-2288-12-181
https://doi.org/10.1108/02635570910930145
https://www.google.pt/search?hl=pt-PT&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Derek+Torrington%22
https://www.google.pt/search?hl=pt-PT&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Laura+Hall%22
https://www.google.pt/search?hl=pt-PT&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Stephen+Taylor%22
https://www.google.pt/search?hl=pt-PT&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Carol+Atkinson%22
https://www.ukessays.com/essays/business/the-history-of-the-recruitment-process-business-essay.php?vref=1
https://www.ukessays.com/essays/business/the-history-of-the-recruitment-process-business-essay.php?vref=1
https://www.proquest.com/docview/224581628/5F9686DC223E411EPQ/7?accountid=38384
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.02.457
https://doi.org/10.1245/s10434-020-08623-2

Vnouckova, L. (2020). Impact of COVID-19 on human resource management. Revista Latino americana
De Investigacion Social, 3(1), 18-21.
http://revistasinvestigacion.lasalle.mx/index.php/relais/article/view/2614

Westerman, G., & Bonnet, D. (2015, primavera). Revamping Your Business Through Digital
Transformation. MITSloan Management Review. http://sloanreview.mit.edu/x/56303

Wozniak, J. (2014, Setembro). On a typology of e-recruitment methods and its’ consequences [Paper de
Conferéncia]. 8th International Conference Business and Management, Vilnius, Lituania.
https://www.researchgate.net/publication/279995866 ON A TYPOLOGY OF E-

RECRUITMENT METHODS AND ITS' CONSEQUENCES

Wright, P. M., & McMahan, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic human resource
management. Journal of Management, 18(2), 295-320. https://doi.org/10.1177/014920639201800205

65


http://revistasinvestigacion.lasalle.mx/index.php/relais/article/view/2614
http://sloanreview.mit.edu/x/56303
https://www.researchgate.net/publication/279995866_ON_A_TYPOLOGY_OF_E-RECRUITMENT_METHODS_AND_ITS'_CONSEQUENCES
https://www.researchgate.net/publication/279995866_ON_A_TYPOLOGY_OF_E-RECRUITMENT_METHODS_AND_ITS'_CONSEQUENCES
https://doi.org/10.1177/014920639201800205

66



Anexos

Anexo A - Gréafico Adaptado Pordata - Percentagem de Empresas em Portugal, por setor econémico,
no ano de 2019

% DE EMPRESAS EM PORTUGAL POR
SETOR ECONOMICO
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Fonte: Elaboracdo Prépria, Adaptado Pordata

Anexo B - Fluxograma do Processo de Recrutamento e Selecéo, segundo o estudo de Al-Kassem, em
2017.
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Fonte: Al-Kassem, 2017, citado por Failte Ireland (2013)
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Anexo C - Tabela descritiva dos Entrevistados.

Entrevistado Funcao Antiguidade nos RH Setor de Atividade Distrito
Entrevistado 1 Head of Recuitment 15 anos Energia Lisboa
Entrevistado 2 HR Manager 15 anos Logistica Lishoa
Entrevistado 3 Semor.T.a.Ient 6 anos Telecomunicagdes Lishoa

Acquisition
Entrevistado 4 Diretor Geral 0 anos Agricola Portalegre
Entrevistado 5 HR Manager 7 anos Contabilidade Lishoa
Entrevistado 6 Talent Acquisition 4 anos TerCIarlza‘.;ao e Lisboa
Expert Offshoring
Entrevistado 7 Head of Recuitment 14 anos Consultoria RH Lisboa
Entrevistado 8 HR Director 20 anos TerCIanza?ao ¢ Lisboa
Offshoring
Entrevistado 9 Diretor Geral 0 anos Servigos de Limpezas Lishoa
Entrevistado 10 HR Consultant 1,8 anos Consultoria RH Lisboa
H f Talen . .
Entrevistado 11 ead 0. . _ae t 15 anos Telecomunicagdes Lisboa
Acquisition
Tecnologia de
Entrevistado 12 HR Director 10 anos Informagao e Lishoa
Servigos
Entrevistado 13 Head of Recuitment 22 anos Banca Lishoa
Entrevistado 14 HR Generalist 3 anos Retalho Porto
Entrevistado 15 HR Manager 16 anos Retalho Lishoa
- Tecnologia de
Talent Acquisition .
Entrevistado 16 alent Acquisitio 4,5 anos Informag@o e Lishoa
Expert .
Servicos
Tecnologia de
Entrevistado 17 HR Manager 10 anos Informagao e Lishoa
Servigos
Entrevistado 18 HR Director 32 anos Indastria Automovel Lishoa
Entrevistado 19 HR Generalist 5 anos Consultoria Lisboa
Entrevistado 20 HR Director 11 anos Empresa Lishoa
Recrutamento
Entrevistado 21 HR Generalist 20 anos Construgio Lisboa
Entrevistado 22 Head of Recuitment 2 anos LOngtlca. e cadeia de Lisboa
suprimentos
Entrevistado 23 Diretor Geral 12 anos Consultoria RH Lisboa
Tecnologia de
Entrevistado 24 Recruiter 6 anos Informag@o e Lishoa
Servigos
Entrevistado 25 HR Generalist 16 anos Industria Lishoa

Farmacéutica
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Entrevistado 26 HR Director 16 anos Agricola Evora

Tecnologia de

Entrevistado 27 HR Director 2 anos Informagao e Lisboa
Servicos

Entrevistado 28 Head of Recuitment 2 anos Consultoria RH Lisboa

Entrevistado 29 HR Business Partner 5 anos Indastria Automovel Lisboa

Talent Acquisition

20 anos Consultoria RH Lisboa
Expert

Entrevistado 30

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Anexo D - Declaracdo de Autorizacdo da Gravacdo de Voz, durante as entrevistas.

Consentimento de Gravacao de Voz

Eu, declaro que autorizo, por este meio, a

gravacdo de voz da entrevista dada a aluna Mariana Mello Corréa, no &mbito da sua investigacéo para
efeitos de conclusdo do seu Mestrado em Gestéo, pelo ISCTE, cujo o tema é: Processo de Recrutamento

e Selecéo Digital — Continuidade ou apenas em crise pandémica?.

Fui informado(a) de que esta entrevista servira Unica e exclusivamente para informagoes relativas a
investigacdo em questdo e ndo para outros fins por mim ndo autorizado, sendo que o anonimato sera
sempre salvaguardado e que o entrevistado(a) podera decidir a finalizacdo da mesma em qualquer

momento.

Data: / /2021

Assinatura do profissional entrevistado
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Anexo E - Guido das Entrevistas, realizadas por videoconferéncia.

Guido Entrevista

Boa tarde, em primeiro lugar queria agradecer a sua disponibilidade em conceder-me esta entrevista que
ira apoiar a minha tese de mestrado com o tema: “Processo de recrutamento e selecdo digital —
continuagdo em crise pandémica?”.

E quero lembra-lo(a) que todas as informacdes desta entrevista servirdo Unica e exclusivamente para
questdes relacionadas com a minha dissertacéo.

Assim sendo, ndo sei se tem alguma questéo inicial?

CONTEXTUALIZACAO DO ENTREVISTADO
Em primeiro lugar, ha quanto tempo trabalha na empresa?
E na &rea dos Recursos Humanos?
Quantos trabalhadores tem a empresa?
a. Qual é a sua funcdo?

PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO NO PRE-CONFINAMENTO

2. Jatinha ouvido falar em processo de recrutamento e selecdo por via digital, antes da pandemia
e do confinamento?
3. Antes do 1° confinamento, o0 de margo, como era realizado o processo de recrutamento e sele¢do
na empresa? Todas as fases eram presenciais?
a. Se jatinham fases online:
i. H& quanto tempo ja tinham alguma das fases online?
ii. Que fases eram essas?

O PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO DIGITAL NO CONFINAMENTO

4. Na vossa empresa, quando é que tomaram a decisdo de transitar para o processo digital? Ou
foram forgados, devido a pandemia?

5. E desde que terminou o 1° confinamento, até que comecou este 2°, ou seja, e entre junho de
2020 e janeiro de 2021, retomaram algumas fases presenciais ou continuaram com 0 processo
todo digital desde ai? Ou foi misto?

6. Durante o confinamento, ou seja, quando ndo se podia mesmo sair de casa, algum dos processos
foi interrompido exclusivamente por ndo terem as ferramentas necessarias para conseguirem
realizar o processo totalmente digital?

a. Se resposta for sim:

i. Quanto tempo demorou até implementarem e utilizarem as novas ferramentas,
ou seja, quanto tempo depois é que conseguiram voltar a realizar o processo de
recrutamento?

ii. Retomaram com os mesmos candidatos do processo que estava a decorrer
presencialmente ou iniciaram mesmo um processo novo?

b. Se resposta for ndo:
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i. Conseguiram continuar a 100% com o processo que estava a decorrer, sem
interrupcdes? Ou conseguiram continuar com 0 Processo, mas tiveram de
adaptar certas fases?

7. Tiveram de reduzir pessoal durante o confinamento?
8. Conseguiram cumprir com os deadlines?

O PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO DIGITAL NA ORGANIZACAO

9. Considera que a sua organizacao, estava preparada para a transi¢do do processo de recrutamento
e selecdo para o digital?

10. Nas varias fases que compde o processo de recrutamento e sele¢do, na sua opinido, qual é que
acha que foi mais facil e mais dificil realizar por via digital?

11. Considera que o0 processo continua a ser eficaz ao ser realizado todo por via digital? Ou que
algumas informagdes se perdem? Por exemplo na entrevista, ao ndo estar cara a cara com 0
entrevistado.

12. E a fase de onboarding aos novos colaboradores? Foi concretizado de forma eficaz ou sentiram
dificuldade por ser online?

13. Acha que o processo de recrutamento e selecdo por via digital € uma mais valia?

14. Na sua opinido, quais sdo as principais vantagens do processo online?

15. E as desvantagens?

16. Que melhorias ou alteragdes acha que ainda sdo necessarias realizar no vosso processo digital?

O PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO DIGITAL E OS CANDIDATOS

17. Sabe quantas pessoas recrutaram por via totalmente digital e integraram na vossa empresa,
durante o periodo de confinamento?

18. Todas as pessoas que foram recrutadas, durante o 1° ou este 2° confinamento, ainda estdo a
trabalhar na organizacgdo a data de hoje?

19. Considera que a experiéncia do candidato fica afetada em alguma das fases pelo processo ser
digital?

PERSPETIVAS FUTURAS

20. Acha que o confinamento total veio mostrar que o processo pode ser realizado sempre, em
gualquer circunstancia, por via digital? Ou ainda ha lacunas e a empresa ndo esta preparada e 0
processo tem de ser adaptado?

21. Quando ja ndo estivermos em periodo de pandemia, acredita que na sua empresa vdo continuar
a recrutar por via digital ou vao retomar fases presenciais?
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Anexo F - Frequéncias do programa SPSS - Duragdo média, minimo e maximo das entrevistas.

Descriptive Statistics

N Minimum  Maximum Mean
Duracdo da Entrevista 30 10 37 19,23
Valid N (listwise) 30

Anexo G - Frequéncias do programa SPSS — Setor de Atividade; Género; Distrito e Fungdo dos
Entrevistados.

Setor de Atividade

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Energia 1 3,3 3,3 3,3
Logistica 2 6,7 6,7 10,0
Telecomunicacdes 2 6,7 6,7 16,7
Agricola 2 6,7 6,7 23,3
Contabilidade 1 3,3 3,3 26,7
Do 2 &7 e 333
Consultoria 7 23,3 23,3 56,7
Servigos de Limpezas 1 3,3 3,3 60,0
;I;l?;?r?::g%z %eServicos > 16,7 16,7 76,7
Banca 1 3,3 3,3 80,0
Retalho 2 6,7 6,7 86,7
Indistria Automavel 2 6,7 6,7 93,3
Construgao 1 3,3 3,3 96,7
Industria Farmacéutica 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
Género
Cumulative
Frequency Percent @ Valid Percent Percent
Masculino 8 26,7 26,7 26,7
Feminino 22 73,3 73,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Distrito

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent

Lisboa 27 90,0 90,0 90,0

Portalegre 1 3,3 3,3 93,3

Porto 1 3,3 3,3 96,7

Evora 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Funcao
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent

Head of Recruitment 6 20,0 20,0 20,0
HR Manager 4 13,3 13,3 33,3
Senior Talent Acquisition 1 3,3 3,3 36,7
Director 3 10,0 10,0 46,7
Talent Acquisition 3 10,0 10,0 56,7
Expert
HR Director 6 20,0 20,0 76,7
HR Consultant 1 3,3 3,3 80,0
HR Generalist 4 13,3 13,3 93,3
Recruiter 1 3,3 3,3 96,7
HR Business Partner 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Anexo H - Gréfico do programa SPSS - Setor de Atividade onde se inserem 0s entrevistados.

Consultoria

Tecnologia de Informacdo e Servigos
Terciarizagdo e Offshoring
Agricola
Telecomunicagoes
Logistica

Indastria Automaovel
Retalho

Servicos de Limpezas
Contabilidade

Inddstria Farmacéutica

Setor de Atividade

Construcdo
Banca
Energia

0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Percent
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Anexo | - Grafico do programa SPSS - Respostas a questdo “Todas as fases eram presenciais, antes do

confinamento?”’

Todas as
fases eram
presenciais?
@sim
WINio

Anexo J - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questio “Foram for¢ados, pela pandemia, a

transitar para o digital?".

Foram for¢ados pela
pandemia a transitar
para o digital?

Nio, mas acelerados pela
a pandemia Py

Anexo K - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questdo “A empresa estava preparada para a

transicdo para o digital?”.

A empresa estava preparada para a transi¢ao para o digital?

Wsim

EINdo

W Sim fisiciamente, mas nio
psicologicamente

[ Sim, completamente
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Anexo L - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questdo “Interromperam o processo de recrutamento

quando comecou o confinamento, por falta de ferramentas?”.

Ndo

Interromperam o processo, por falta de
ferramentas?

A% 20,0% 40,0% 60.0% 80.0% 100,0%

Percent

Anexo M - Gréafico do programa SPSS - Respostas a questdo “Considera que o processo digital é

eficaz?”.

Sim

Nado, devido ao setor de atividade

Considera que o processo digital é eficaz?

0% 20,0% 40,0% 60.0% 80,0% 100,0%

Percent
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Anexo N - Tabela Cruzada do Setor de Atividade com a variavel “Eficacia do Processo de Recrutamento

Digital” nas empresas.
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Fonte: SPSS

Anexo O - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questdo “Retomaram fases presenciais, depois do

confinamento?”.
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Anexo P - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questdo “Considera o processo digital uma mais

valia para si, enquanto recrutador?”.

O processo digital € uma mais valia para si, enquanto recrutador?
Wsim
ENzEo

mNéo, devido ao
setor de atividade

Anexo Q - Gréficos do programa SPSS - Respostas a questdo “Considera que a experiéncia do candidato

fica afetada pelo processo ser digital?”” e “Em que fase fica afetada?”.
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Anexo R - Gréafico do programa SPSS - Respostas a questdo “O confinamento mostrou que o processo

pode ser realizado sempre por via digital?”.
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Anexo S - Gréfico do programa SPSS - Respostas a questio “Depois da pandemia, a organizagdo vai

continuar a recrutar a 100% por via digital?”.
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Anexo T - Frequéncias do programa SPSS — Perguntas de Resposta Fechada.

80

Ja tinha ouvido falar no processo digital, antes da

pandemia?
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Sim 30 100,0 100,0 100,0
Todas as fases eram presenciais?
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent

Nao 25 83,3 83,3 100,0

Sim 5 16,7 16,7 16,7

Total 30 100,0 100,0

Que fases eram online?
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent

Nenhuma 5 16,7 16,7 16,7
1? Entrevista 9 30,0 30,0 46,7
Testes Individuais 3 10,0 10,0 56,7
1?2 Entrevista e Testes 6 20,0 20,0 76,7
Individuais
Todo o Processo 4 13,3 13,3 90,0
Entrevistas 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Foram forcados pela pandemia a transitar para o digital?

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Sim 16 53,3 53,3 53,3
Nio 9 30,0 30,0 83,3
Ndo, mas acelerados 5 16,7 16,7 100,0
pela pandemia
Total 30 100,0 100,0
Retomaram fases presenciais, depois do
confinamento?
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Sim 10 33,3 33,3 33,3
Néo 20 66,7 66,7 100,0
Total 30 100,0 100,0




Interromperam o processo, por falta de ferramentas?

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Valid Sim 1 3,3 3,4 3,4
Nao 28 93,3 96,6 100,0
Total 29 96,7 100,0
Missing  System 1 3,3
Total 30 100,0

Tiveram de reduzir pessoal durante o confinamento?

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent

Sim 8 26,7 26,7 26,7
Nao 15 50,0 50,0 76,7
Nao, porque 4 13,3 13,3 90,0
realocamos
Nao, até pelo contrario 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Cumpriram dos deadlines?

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Sim 30 100,0 100,0 100,0

A empresa estava preparada para a transicao para o digital?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Sim 10 33,3 33,3 33,3
Nao 6 20,0 20,0 53,3
Sim fisiciamente, mas 4 13,3 13,3 66,7
nao psicologicamente

Sim, completamente 10 33,3 33,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Fase mais facil no processo digital

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Testes Individuais 6 20,0 21,4 21,4
Triagem Curricular 4 13,3 14,3 35,7
1° Contacto 6 20,0 21,4 57,1
Avaliar Competéncias 1 3,3 3,6 60,7
Técnicas
Entrevista 10,0 10,7 71,4
Fase Contratual 3,3 3,6 75,0
Tudo o Resto, excepto 16,7 17,9 92,9
entrevista
Todo o Processo 1 3,3 3,6 96,4
Atracdo dos candidatos 1 3,3 3,6 100,0
Total 28 93,3 100,0
Missing  System 2 6,7
Total 30 100,0
Fase mais dificil no processo digital
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Entrevista em video 1 3,3 3,6 3,6
Entrevistas 8 26,7 28,6 32,1
Criacdo de Relagdo com 1 3,3 3,6 35,7
Candidatos
Avaliacdo 6 20,0 21,4 57,1
Comportamental
Assessment e Entrevista 2 6,7 7,1 64,3
Onboarding 3 10,0 10,7 75,0
Entrevista Final 3 10,0 10,7 85,7
Apresentacdo da 2 6,7 7,1 92,9
Proposta
Selecdo dos Candidatos 1 3,3 3,6 96,4
Criar relagdo e avaliar 1 3,3 3,6 100,0
soft skills
Total 28 93,3 100,0
Missing  System 2 6,7
Total 30 100,0
Considera que o processo digital é eficaz?
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Sim 27 90,0 90,0 90,0
Nao 1 3,3 3,3 93,3
Néo, devido ao setor de 2 6,7 6,7 100,0
atividade
Total 30 100,0 100,0




A fase de onboarding foi concretizado de forma eficaz?

Cumulative

Frequency Percent  Valid Percent Percent
Sim, mas houve 13 43,3 43,3 43,3
inovacao ou adaptacao
Nao 2 6,7 6,7 50,0
Médio, tivemos alguma 10 33,3 33,3 83,3
dificuldade
Foi Presencial 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

O processo digital € uma mais valia para si, enquanto recrutador?

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Sim 26 86,7 86,7 86,7
Nio 1 3,3 3,3 90,0
Nao, devido ao setor de 3 10,0 10,0 100,0
atividade
Total 30 100,0 100,0
Vantagens do processo digital
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Rapidez 6 20,0 21,4 21,4
Celeridade 2 6,7 7,1 28,6
Disponibilidade 1 3,3 3,6 32,1
Mais objetivo 1 3,3 3,6 35,7
Agilidade 3 10,0 10,7 46,4
Menos dispendioso 1 3,3 3,6 50,0
Quebra nas barreiras 4 13,3 14,3 64,3
geograficas
Eficiéncia 2 6,7 7,1 71,4
Sustentabilidade 1 3,3 3,6 75,0
Facilidade de contacto 1 3,3 3,6 78,6
Digitalizacao do 1 3,3 3,6 82,1
processo
Disponibilidade e 5 16,7 17,9 100,0
Rapidez
Total 28 93,3 100,0
Missing  System 2 6,7
Total 30 100,0
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Desvantagens do processo digital

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Auséncia de contacto 14 46,7 50,0 50,0
Acolhimento 1 3,3 3,6 53,6
Onboarding 1 3,3 3,6 57,1
Perda de fiabilidade na 1 3,3 3,6 60,7
contratacdo
Acesso a tecnologia por 1 3,3 3,6 64,3
parte dos candidatos
Manter o compromisso 1 3,3 3,6 67,9
Auséncia de contacto e 8 26,7 28,6 96,4
conhecimento pleno do
candidato
Auséncia de contacto e 1 3,3 3,6 100,0
acolhimento
Total 28 93,3 100,0
Missing  System 2 6,7
Total 30 100,0

Que melhorias ou alteracdes sido necessarias no processo digital da

empresa?
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Processo todo, em geral 2 6,7 7,4 7,4
Onboarding 4 13,3 14,8 22,2
Melhoria para perfis 1 3,3 3,7 25,9
sem experiéncia
1° filtro dos candidatos 1 3,3 3,7 29,6
Uniformizacao do 1 3,3 3,7 33,3
processo
Parte Contratual 1 3,3 3,7 37,0
Digitalizar mais o 5 16,7 18,5 55,6
processo
Preparacdo da equipa e 1 3,3 3,7 59,3
adaptacdo das provas
Melhorar a plataforma 2 6,7 7,4 66,7
Desenvolvimento da 1 3,3 3,7 70,4
fase de Selecao
Testes de avaliacdo 1 3,3 3,7 74,1
psicolégica
Introduzir testes 1 3,3 3,7 77,8
individuais
Nenhuma, deve-se 4 13,3 14,8 92,6
encontrar um modelo
mais adequado e
equilibrado, mais
hibrido
Nenhuma 1 3,3 3,7 96,3
Explorar novas formas 1 3,3 3,7 100,0
de recrutamento, como
alA
Total 27 90,0 100,0
Missing  System 3 10,0
Total 30 100,0




Considera que a experiéncia do candidato fica afetada
pelo processo ser digital?

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Valid Sim 17 56,7 60,7 60,7
Nao 11 36,7 39,3 100,0
Total 28 93,3 100,0
Missing  System 2 6,7
Total 30 100,0
Em que fase fica afetada?
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Entrevista 5 16,7 29,4 29,4
Perde-se o contacto 4 13,3 23,5 52,9
Integracao 5 16,7 29,4 82,4
Todo o processo 2 6,7 11,8 94,1
Ultima entrevista 1 3,3 5,9 100,0
Total 17 56,7 100,0
Missing  System 13 43,3
Total 30 100,0

O confinamento mostrou que o processo pode ser realizado
sempre por via digital?

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Sim 25 83,3 83,3 83,3
Nao, depende das 5 16,7 16,7 100,0
funcoes
Total 30 100,0 100,0

Depois da pandemia, a organizacao vai continuar a recrutar a
100% por via digital?

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent

Valid Sim 2 6,7 6,7 6,7

Nido 1 3,3 3,3 10,0

N&o, vai ser misto 23 76,7 76,7 86,7

Nao, devido ao nosso 4 13,3 13,3 100,0

setor de atividade

Total 30 100,0 100,0
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Anexo U - Gréafico de Linhas para verificar o nimero de dimensdes a reter, pelo ponto de inflexdo, na
ACM.
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