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Resumo

0 estudo que se segue tem como objetivo apresentar uma proposta de melhoria ao processo de
recrutamento e selecdo da F.RH. A F.RH é uma empresa consultora de Recursos Humanos e
oferece servicos diversos na area de Recursos Humanos como Recrutamento e Selecdo, entre
outras. Para propor as sugestdes de melhoria, foi realizada uma analise do mercado a nivel de
empresas de recrutamento e de PMEs portuguesas para comparar 0s seus processos de R&S
antes e durante a Covid-19 e analisar a sua transicdo digital. Para este efeito, procedeu-se a uma
metodologia qualitativa com a realizacdo de 12 entrevistas: 6 a recrutadores de empresas de
recrutamento nas regides do Porto e Lisboa; 6 a responsaveis de RH de PMEs portuguesas nas
regides do Porto e Braga. A partir da analise das entrevistas e da experiéncia direta no local de
trabalho do autor deste projeto, foi possivel criar uma proposta de melhoria direcionada para os

profissionais da F.RH.



Title: Online Recruitment and Selection: Adaptation of R&S in the Covid-19 Era in Portuguese
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Abstract

The following study aims to present a proposal for improvements to the recruitment and selection
process at F.RH. F.RH is a Human Resources consulting company and offers several services in
the Human Resources area such as Recruitment and Selection, among others. To propose the
suggestions for improvement, a market analysis was conducted at the level of Portuguese
recruitment companies and SMEs to compare their R&S processes before and during Covid-19
and to analyze their digital transition. For this purpose, a qualitative methodology was used with
12 interviews: 6 to recruiters from recruitment companies in the regions of Porto and Lisbon; 6 to
HR managers from Portuguese SMEs in the regions of Porto and Braga. From the analysis of the
interviews and the direct experience in the workplace of the author of this project, it was possible

to create a proposal for improvement directed to F.RH professionals.
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1. Introducao

No ambito do segundo ano do mestrado em Gestdo de Recursos Humanos na Escola de
Economia e Gestdo da Universidade do Minho, foi proposto realizar um trabalho de projeto, onde
¢ aplicado uma investigacdo a uma analise externa, isto &, do mercado, na sequéncia da
concretizacao de um estagio curricular numa entidade externa. Neste caso, o estagio curricular de
3 meses ocorreu numa empresa consultora de Recursos Humanos chamada F.RH e o tema deste
trabalho académico destaca um conjunto de propostas de melhoria nos seus processos de

Recrutamento e Selecdo como resposta a investigacao elaborada.

Seguindo o tema, a pandemia COVID-19 é uma crise de saude sem precedentes que abalou
fortemente o mundo inteiro, mergulhando-o em grande medo e incerteza. Tem tido um forte
impacto nas economias, sociedades, empregados e organizacdes. Esta crise comecou primeiro
na cidade de Wuhan (China), que testemunhou em dezembro de 2019 o surto de sindrome
respiratdria aguda grave Coronavirus (SARS-CoV-2) que conheceu uma rapida propagacédo
impulsionando o seu estatuto para uma pandemia global a 11 de marco de 2020, pela

Organizacao Mundial de Saude.

Dada a rapida propagacao do virus COVID-19, os diferentes paises implementaram varias
medidas destinadas a reduzir a sua propagacao, tais como o distanciamento social. Foram
impostas medidas de bloqueio; as pessoas foram colocadas em quarentena; escolas,
universidades, empresas nao essenciais, e organizacdes nao governamentais foram
temporariamente encerradas; as viagens foram restringidas; os voos foram cancelados; e foram
proibidas as reunides publicas em massa, bem como os eventos sociais (Brodeur, Gray, Islam, &

Bhuiyan, 2020; Gourinchas, 2020).

Tentando recuperar deste chogue econdmico, as empresas comecaram a reabrir (Major &
Machin, 2020), em meados da pandemia em curso, sob regras extraordinarias e um novo
funcionamento (por exemplo, distanciamento fisico no local de trabalho) (Shaw, Main, Findley,
Collie, Kristman, & Gross, 2020). Por conseguinte, esta pandemia conduziu ao aparecimento de
um ambiente complexo e desafiante para gestores e profissionais de gestao de recursos humanos
(GRH) que precisavam de encontrar solucbes engenhosas para sustentar os negocios da sua

empresa e ajudar os seus empregados a enfrentar os desafios desta situacao sem precedentes.
1



Conceitos como “digitalizacao”, “transformacao digital” ou “disrupcao digital” estdo entre os
mais discutidos e importantes na atualidade. De modo geral, a relevancia destes temas demonstra
gue o crescimento constante do uso da tecnologia € uma realidade e que se reflete nas diferentes
areas da gestdo, nomeadamente na gestdo de recursos humanos (Strohmeier, 2020). Com o

surgimento da Covid-19, tornou-se ainda mais acentuada a transicao digital neste ramo.

Antes da pandemia, muitas empresas recorriam as entrevistas de emprego virtuais como
ultimo recurso. As entrevistas presenciais eram consideradas a norma, de tal forma que alguns
recrutadores preferiam reagendar ou cancelar uma entrevista a realiza-la em linha. Atualmente,
muitos empregadores reconhecem que o recrutamento virtual ndo sé é mais eficiente, como € o
caminho a seguir. As entrevistas de emprego em linha (ou entrevistas que incorporem elementos
virtuais) ndo sé poupam tempo e dinheiro tanto para o empregador como para o candidato, como
permitem um processo de recrutamento rapido e eficaz. Ha também estudos que demonstram
que o surgimento da COVID-19 desviou tanto os candidatos a emprego como os recrutadores para

uma utilizacdo mais extensiva das redes sociais (Wilding, 2020).

As PMEs fizeram alteracdes significativas as suas politicas e praticas de GRH, incluindo a
organizacao de condicdes de trabalho flexiveis, a disponibilizacao de trabalhadores, a formacao
em reunides virtuais (via Teams ou Zoom), o congelamento do recrutamento e a transicdo para o

e-recruitment (Yang & Miraglia, 2021).

Neste sentido, existem poucos estudos que demonstram o crescimento da tendéncia da
transicdo digital dos processos de recrutamento e selecdo sentida durante a pandemia Covid-19
e, ainda menos, estudos aplicados ao contexto das PMEs portuguesas. Por isso, o estudo abordara
as mudancas sentidas nos processos de R&S nas PMEs Portuguesas, procurando demonstrar se

houve uma transicao digital com esta fase.

Para entender o impacto da Covid-19, torna-se essencial saber qual é o normal funcionamento
dos processos de R&S antes do inicio do periodo de quarentena, para, de seguida, destacar as
diferencas sentidas ao longo da pandemia. Como sabido e ja mencionado, o contacto via online e
redes sociais surge como alternativa ao regime presencial em quase todos os ramos profissionais.

Esta area nao € uma excecao.



Também se torna necessario saber que papel tinha o Recrutamento e Selecdo Online antes
do periodo da Covid-19, dada a dificuldade sentida por muitas empresas no que diz respeito a

adaptacao do regime presencial ao do teletrabalho.

A escolha desta tematica deve-se, acima de tudo, para refletir num tipo de R&S que ganhou
um destaque elevado num periodo de saude publica grave, mas que conseguiu surgir como uma
alternativa desburocratizadora para muitas PMEs em Portugal. Além disso, no decorrer do estagio
curricular, foi possivel ter o contacto pratico ao procedimento do R&S online durante a pandemia

Covid-19 a varias PMEs que recorrem ao reforco das suas equipas de recrutamento.

Com a pesquisa feita no seio da consultora e com a metodologia seguida para a obtencao de
dados relevantes sobre os processos de R&S, foi realizada uma andlise externa, isto ¢, da
concorréncia, com o objetivo de propor propostas/sugestdes de melhoria para a organizacao em

questao.



2. Caracterizacao da Empresa

A organizacao parceira do estagio curricular € uma empresa consultora de Recursos
Humanos, tendo como designacdo Fatima Lima Flores Consultores Lda., cuja marca é designada
por F.RH. Trata-se de uma startup fundada pela CEO atual Dra. Fatima Flores em 2019.

Atualmente, a empresa conta com 3 membros.

A principal missao da F.RH é ser um parceiro de referéncia para os seus clientes, candidatos
e todas as pessoas que acreditam na dedicacdo para o alcance do sucesso. A F.RH acredita no
trabalho direcionado e focado nas necessidades individuais das pessoas, para fazer a diferenca
na vida, e ambiciona ser parte do seu crescimento. Valores como respeito, compromisso,

transparéncia e lealdade sao destacados pela organizacao em questao.

A F.RH esta sediada no concelho da Trofa, distrito do Porto e apresenta servicos diversificados

nas diferentes vertentes da area de Gestio de Recursos Humanos:

a) Gestao Estratégica de Recursos Humanos
e Diagnostico de Processos de RH

e Definicao e Politicas de RH

e Painel de Bord - Indicadores de RH

e Auditoria de Conformidade

b) Gestao de pessoal

e Processamento Salarial

e Registos Legais

e Beneficios

e Férias e Subsidio Natal

e Calculos para Indemnizacdes
e Demisséao

e Admissao e Contratacao

e Recolhimentos de Encargos Legais
e (Contratacdo de Terceiros

e Movimentacoes Internas

e Gestdo Contratual



g)

Relatdrio Unico
Balanco Social

Gestdo de Destacamentos e Expatriados

Gestao de Relacoes Laborais
Atendimento de Trabalhadores
Relacdes Sindicais

Plenarios de Trabalhadores
Processos Disciplinares
Rescisdes Bilaterais

Mediacdo de Conflitos Laborais

Recrutamento & Selecao
Outsourcing de mao de obra temporaria
Recrutamento e Selecao

Executive Search

Perfis Comportamentais

Formacao

Gestdo da Formacao

Levantamento de necessidades de Formacao
Plano de Formacéao

ROI da Formacéo

Desenvolvimento pessoal
Reconversao Profissional
Programa de Trainee
Avaliacdo de Competéncias

Universidade Corporativa

Gestao de cargos & salarios



e Matrizes Salariais

e Avaliacao de Desempenho

e Descricao de Funcoes

e Gestdo de Compensacdes e Beneficios

e Mobilidade Organizacional

h) Desenvolvimento organizacional
e Integracao e Acolhimento

e Plano de Carreira

e Gestdo de Talentos

e Cultura Organizacional

e Comunicacado Interna

A F.RH tem o seu website (https://frh.pt/), onde apresenta ndo sé todos os servicos
mencionados anteriormente, a missao e valores, mas também as diferentes ofertas de emprego
das varias empresas com quem a consultora faz parcerias, em varias partes do pais e também no

estrangeiro (em Espanha e Franca, por exemplo).

No contexto do estagio curricular, foi-me proposto acompanhar todos os processos de R&S
das varias organizacdes parceiras da F.RH, desde as reunides com estas para a realizacao e
publicacado da oferta de emprego e o0s requisitos que esta podera ter, até ao efetivo recrutamento
e promocao da oferta e, por fim e ndo menos importante, a selecdo através da realizacdo das

entrevistas de emprego.

2.1. Processos de R&S da F.RH

2.1.1. Antes da Covid-19

A empresa parceira de estagio curricular foi, como anteriormente mencionada, fundada em
2019, tendo, por isso, um ano de experiéncia de recrutamento e selecao antes da pandemia ter

comecado.

O processo de R&S da F.RH tinha 2 fases: em primeiro lugar, era desenvolvida uma entrevista
presencial com a recrutadora, onde se filtrava competéncias a nivel mais comportamental e

relacional; de seguida, havia uma entrevista com a pessoa responsavel na consultora, em conjunto
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com o cliente, onde este teria a oportunidade de avaliar o candidato nao so a nivel de soft skills,

mas também em termos de competéncia mais técnicas que o cliente domina.

A nivel de recrutamento, isto &, na divulgacao de ofertas de trabalho e na procura de
candidatos, a F.RH utilizava diversos métodos: anuncios em sites de emprego, jornais, cartazes,
criacdo de base de dados, candidaturas espontaneas e as redes sociais. A maior aposta, nesta
altura, foi mesmo os sites de emprego, nomeadamente o Net-Empregos e o Sapo Emprego. No
que diz respeito ao uso das redes sociais para estes fins, o Facebook e o Linkedln foram
ferramentas comummente utilizadas, seja na divulgacao de vagas de trabalho ou na procura de

candidatos.

No que diz respeito a selecdo, a F.RH tem uma variacdo enorme de utilizacdo de métodos,
como: a analise de CV, referéncias, entrevistas (presenciais, nesta altura), testes psicoldgicos,
assessment centres e dinamicas de grupo. Nesta altura, todas estas formas de selecionar eram

comuns na empresa.
2.1.2. Durante a Covid-19

Durante a Covid-19, a F.RH ndo mudou as fases dos seus processos de R&S, ou seja, continua
a 1° fase que consiste na entrevista com a recrutadora num contexto para avaliar mais a nivel de
soft skills e, na seguinte, é realizada uma entrevista em conjunto com o cliente para competéncias

mais técnicas.

No que diz respeito aos métodos de recrutamento, foram utilizados os mencionados no
periodo pré-pandémico. E importante salientar que os antncios em jornais e cartazes cairam em
desuso. Neste aspeto, a F.RH sentiu a necessidade de apostar mais no digital. Por esse motivo,
criou em 2020 o seu website onde estao disponiveis as vagas de emprego e a respetiva informacao
relativa a natureza do trabalho e dos requisitos necessarios para ocupa-las. Antes da Covid-19, os
sites de emprego eram a ferramenta de recrutamento mais utilizada. Com a pandemia, as redes
sociais, nomeadamente o LinkedIn, ganham um destaque enorme e surgem como o método mais
utilizado na F.RH, tanto na divulgacdo de ofertas de trabalho, como na procura de candidatos. A
empresa em questao também comecou a apostar, em alguns processos, noutros sites de emprego

como o Indeed e em redes sociais como o Instagram.



No que diz respeito ao regime dos processos de R&S, as entrevistas passaram a ser feitas de
forma totalmente digital, ou seja, por videochamadas, pelo Teams, Skype ou Whatsapp. Para vagas
mais operacionais, a tendéncia para fazer a entrevista ¢é utilizar mais o Whatsapp, enquanto que

para vagas mais estratégicas, recorre-se mais ao Teams ou Skype.

A luz dos métodos de selecio da F.RH, foram os mesmos do periodo pré-pandémico. No
entanto, os testes psicoldgicos, assessment centres e dinamicas de grupo cairam muito em desuso
pela dificuldade da analise comportamental dos candidatos sentida no regime online. Por isso, a
analise de CV, referéncias e entrevistas (neste caso, em regime online) foram as mais comuns na

F.RH.



3. Revisao de Literatura

3.1. Gestao de Recursos Humanos: Conceito e a sua Evolucao Histérica
Numa fase inicial, torna-se mais que essencial definir os “recursos humanos” para
entender o fendmeno da sua gestdo. A comunidade cientifica tem atribuido a este conceito o
significado de pessoas que estdo empregues numa organizacdo, no entanto, Boxall (2013) defende
que a definicdo que tem sido estabelecida obscurece o significado de recursos humanos, e que
estes representam os recursos intrinsecos aos seres humanos, aplicaveis as varias tarefas do dia,

seja na vida pessoal ou profissional.

Tém sido estabelecidas varias concetualizacdes diversas no que diz respeito a Gestao de
Recursos Humanos. Storey (1995: 5) define a GRH como “uma abordagem distintiva da gestao
dos trabalhadores, que procura alcancar uma vantagem competitiva através do desenvolvimento
estratégico de uma forca de trabalho, altamente capaz e empenhada, usando um conjunto

integrado de técnicas culturais, estruturais e pessoais”.

Mais recentemente, a GRH tem sido definida como uma abordagem estratégica com o
objetivo de gerir a relacdo do colaborador com o emprego, retendo, assim, o melhor das
capacidades das pessoas, com vista a obter vantagens competitivas sustentaveis, através de um

conjunto distinto de politicas, programas e praticas integradas de emprego (Bratton & Gold, 2007).

Em Portugal, a Gestdo de Recursos Humanos tem sido designada como as “politicas,
praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros
da organizacao no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da

organizacao” (Cunha et al., 2012, p. 59).

Thite e Kavanagh (2011) agruparam as funcdes de gestdo de recursos humanos em trés
categorias : atividades transacionais, envolvendo transacoes diarias € manutencao de cadastros e
informacdes de colaboradores; atividades tradicionais de gestdao de recursos humanos,
abrangendo atividades como recrutamento, selecao, planeamento, formacao e desenvolvimento,
remuneracao e avaliacao de desempenho; e atividades transformacionais, atividades que agregam
valor a empresa, como desenvolvimento organizacional, gestdao de talentos e aprendizagem

organizacional.

De acordo com Amorim, Comini e Fischer (2019), a Gestao de Recursos Humanos surge

no final do século XIX com a realizacdo de multiplos estudos de universidades norte-americanas,
9



cujos objetos de estudos envolviam questdes de trabalho assalariado provenientes da

industrializacao.

Tendo em conta o modelo de evolucdo da GRH defendida por Serrano (2010),
inicialmente, surge a fase da Administracao de Pessoal, localizada temporalmente no final do
século XIX e os anos 60, baseada na abordagem classica da organizacao, na qual dominam as
logicas tayloristas/fordistas. As funcdes da GRH eram ainda muito centralizadas (ex.:
remuneracdes e recompensas e questdes disciplinares), apenas restringidas ao recrutamento e
ministrada nos centros de aprendizagem criados para colmatar a auséncia de méao-de-obra

adequada a execucao das tarefas (Serrano, 2010).

De seguida, surge o periodo da Gestdo de Pessoal, entre as décadas de 1960 e 1980,
onde se rompe o teor quantitativo da administracao de pessoal e ha uma inovacao através da
légica qualitativa. Nesta fase, a funcdo RH visa, acima de tudo, promover a integracdo de
elementos desta gestao com vista a aumentar a produtividade global da empresa atraveés, ainda,
de uma minimizacao de custos. As praticas mais recorrentes nesta fase sdo: a gestdo das
carreiras, a formacao, o aconselhamento ao pessoal, a informacéo e os critérios de recrutamento

(Serrano, 2010).

Nos anos 80, surge, de facto, a Gestao de Recursos Humanos, também chamada de “fase
da gestao integrada” por Bilhim (2004, como citado em Serrano, 2010, p. 12), que ocorre como
uma resposta estrutural e de gestao as alteracdes produzidas no ambiente das empresas Estas
alteracbes mencionadas sao referentes as que surgiram com a crise dos anos 80, tais como: a
globalizacdo e a intensificacdo do mercado internacional, a ‘ameaca’ da concorréncia das
empresas japonesas, a emergéncia de culturas organizacionais ditas de exceléncia, do papel do
conhecimento no trabalho e da responsabilizacao dos trabalhadores e importancia dada ao cliente

(Tavares & Caetano, 1999; Hall, 2004).

Além disto, também ha uma mudanca da abordagem coletiva do trabalho mais presente
na perspetiva taylorista, e agora mais individualista das relacdes entre as pessoas e a organizacao,
na sequéncia das mudancas no mercado como a introducédo das tecnologias da informacao e

comunicacao (Tavares & Caetano, 1999).

Com esta perspetiva, surgem novas praticas de GRH, como: animacao de grupos de

trabalho, da formacao e da requalificacao profissionais ou da gestdo das mobilidades, do
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recrutamento e da internacionalizacdo dos RH (Serrano, 2010). Durante uma geracao, os gestores
tinham sido seriamente constrangidos na forma como abordar os aspetos relacionados com as
pessoas nas suas atividades (Taylor, 2011). Entretanto, surge uma oportunidade de assumir o
controlo e criar abordagens adequadas as circunstancias particulares das suas proprias
organizacdes. Foram desenvolvidas estratégias de RH, introduzidos novos acordos salariais
individualizados, estabelecidos sistemas formais de avaliacao de desempenho e definidos quadros

de competéncia (Tubey et al., 2015).

Por ultimo e ndo menos importante, atualmente, vive-se a fase da Gestao Estratégica de
Recursos Humanos, que se tem vindo a expressar desde a década de 90, que acaba por incluir
as caracteristicas das fases anteriores da gestdo de pessoal e da gestdo de recursos humanos,

mas desta vez, numa abordagem coordenada e estratégica (Nankervis et al., 2011).

A GERH pode ser vista numa perspetiva 'macro’, aplicando, por exemplo, estratégias e
politicas, enquanto que a GRH representa mais uma abordagem 'micro' aplicando, como por

exemplo, atividades, funcdes e processos (Tubey et al., 2015).

Pode-se, entdo, com a chegada da fase da GERH, concluir que a funcdo RH torna-se mais
decisiva na tomada de decisao da organizacao, com o surgimento de uma confianca renovada

nesta area (Mello, 2015).

3.1.1. Gestao de Recursos Humanos em PMEs
As PMEs (Pequenas e Médias Empresas) sdo conhecidas por empregarem a maior
percentagem da mao-de-obra e sdo responsaveis por oportunidades de geracdo de rendimentos

(Jutla et al., 2002).

No entanto, até hoje, nao existe uma definicao universalmente aceite de PMEs, uma vez que
a definicao varia em funcao da industria e do pais (Mutumba et al., 2021). Os critérios utilizados
na definicao de PME incluem o nimero de empregados, volume de vendas, valor dos ativos, ou o
volume de depdsito nos bancos que estdo na operacdo comercial (Ademola, Samuel & Ifedolapo,

2012).

Segundo a Comissao Europeia (2016), as PMEs sdo empresas que empregam menos de 250
trabalhadores; apresentam um volume de negocios anual que nao excede os 50 milhdes de euros

ou o seu balanco global anual ndo excede os 43 milhdes de euros. Ainda sob os termos da
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Comissao Europeia (2016), uma pequena empresa é definida como uma empresa que emprega
menos de 50 pessoas e tem receitas anuais ou salarios até 10 milhdes de euros e, finalmente,
uma microempresa € definida como uma empresa que emprega menos de 10 pessoas e que tem
receitas ou salarios até 2 milhdes de euros. Uma média empresa € definida como uma empresa
que emprega menos de 250 pessoas e que tem ou um volume de negocios anual que nao excede

50 milhdes de euros, ou um balanco anual nao superior a 43 milhdes de euros.

Ha estudos que demonstram que o desempenho das PMEs pode ser influenciado pelos
seguintes fatores: 1. falta de recursos; 2. competéncias de gestdo menos complexas; 3. estrutura
informal e ndo burocratica; 4. pelo emprego de especialistas generalistas em vez de especialistas

especificos (Dutot et al., 2014).

No caso portugués, um estudo do Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a
Inovacdo revela que as PMEs em Portugal representam mais de 99% do tecido empresarial e mais
de 50% do numero de postos de trabalho, demonstrando, desta forma, uma relevancia na

economia do pais (Melo & Machado, 2020).

A investigacdo sobre praticas de GRH em PMEs tem captado cada vez mais atencao nos
ultimos anos, porém, parecem ser ainda insuficientes para formar um quadro tedrico e pratico

que iguale o das grandes empresas (Santos, 2016).

O seu papel tem sido desvalorizado, uma vez que as politicas e praticas principais de GRH
sao importadas dos modelos das grandes empresas, levando a um principio que pode nao estar

correto (Melo & Machado, 2020).

As PMEs podem apresentar um conjunto de caracteristicas particulares, como por exemplo,
a ideologia familiar. Por este motivo, podem surgir complicacdes ao aplicar uma perspetiva mais
estratégica da GRH, justificando a existéncia de informalidade das praticas de RH nas PMEs (Melo

& Machado, 2020).

Esta informalidade na GRH reflete-se na falta de politicas e procedimentos formais ao nivel da
gestdo de pessoas e uma irregularidade na sua aplicacdo (Nguyen & Bryant, 2004). Os
proprietarios consideram a GRH uma burocracia dispendiosa e demorada (Bartram, 2005), e sdo
frequentemente vistos a utilizar praticas informais e ad hoc de GRH para monitorizar o

desempenho dos colaboradores (Wilkinson, 1999). As PMEs também podem evitar implementar
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praticas formais de GRH, porque ndo possuem os conhecimentos e recursos necessarios (Marlow,

2002).

Psychogios e Prouska (2019) concluiram que existem 3 fatores que afetam a formalizacao
das praticas da GRH nas PMEs: 1. o grau de internacionalizacdo e a medida em que est&o ligadas
a empresas maiores através de aliancas estratégicas e redes organizacionais pode significar que
as PMEs entram em contacto com praticas desenvolvidas de GRH; 2. a dimensao organizacional
afeta a presenca de GRH nas PMEs, com organizacdes maiores a demonstrarem uma abordagem
mais formalizada; 3. alguns sectores e industrias, como por exemplo a industria transformadora,
parecem ter uma abordagem mais formalizada da GRH, especialmente porque tais sectores

tendem a ser caracterizados por maiores dimensées organizacionais no contexto das PMEs.

Cassell et al. (2002) retratam que as principais politicas de GRH praticadas pelas PMEs sao:
1. Recrutamento e Selecdo; 2. Formacdo e Desenvolvimento; 3. Avaliacdo do Desempenho;

enquanto o Sistema de Recompensas e Incentivos é considerado a pratica menos popular.

Ja em Portugal, numa tendéncia semelhante, Melo e Machado (2020), num estudo por si
desenvolvido, concluem que as praticas de GRH mais comuns em PMEs sdo: o Recrutamento e
Selecdo (66,1%) e a Formacao e Desenvolvimento (64,5%), enquanto que os planos de carreiras

estdo em ultimo lugar (10,8%).

Entende-se o valor do recrutamento e selecao nas PMEs, uma vez que, de acordo com o
mesmo estudo de Melo e Machado (2020), as funcdes da GRH nestas empresas passam
essencialmente por recrutar e selecionar novos colaboradores e atrair, desenvolver e reter novos

colaboradores na empresa.

3.1.2. Gestao de Recursos Humanos em Portugal
As praticas de GRH das empresas portuguesas e europeias, em geral, tém tido bastante
influéncia dos Estados Unidos da América (Brewster, 2007), uma vez que tem sido o pais com a
maior poténcia mundial a nivel economico, havendo uma preferéncia do modelo de gestao
americana. Porém, devido a presenca de maior sindicalizacao na Europa em comparacao com 0s
EUA, ao mais amplo papel do Estado e ao maior numero de PMEs e empresas familiares, o modelo

europeu da GRH mostra-se menos individualista (Brewster, 2007).
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Na década de 1970, enquanto surgia um crescente movimento da oposicao politica ao
regime ditatorial, a gestao de recursos humanos teve um papel totalmente reativo e administrativo,
desvalorizado nas empresas, representando uma seccao ou departamento que dependia
totalmente da direcao financeira ou administrativa, embora algumas multinacionais apostassem
ja na formacao, por exemplo. Ndo havia formacao nas areas de Psicologia e Sociologia no ensino

publico até ao fim do regime ditatorial (Cunha et al., 2012).

A GRH tem uma mudanca radical com a revolucéo de 25 de abril de 1974, sobretudo na
forma como as empresas atuavam internamente em questdes laborais. Era uma época onde havia
um grande conflito social e, maioritariamente com as grandes empresas, percetivel pelas inUmeras
contestacdes sindicais existentes, devido a inexisténcia de um didlogo social (Brandao & Parente,

1998).

Com a revolucéo, a legislacao laboral mudou radicalmente e as direcdes de pessoal
cresceram, tornaram-se centralizadas, tendo um papel com mais destaque nas PMEs, devido a
presenca forte de sindicatos (Cunha et al., 2012). Uma das tarefas que se acrescenta aos
departamentos, nesta altura, é a gestdo dos direitos sociais dos trabalhadores (salarios, férias e

registos dos empregados).

A GRH em Portugal ainda estd muito em desenvolvimento, uma vez que os proprios
gestores de recursos humanos nem sempre sao ouvidos dentro das suas organizacdes. Existem
duas barreiras a implementacado da GRH, nomeadamente: 1. Esta relacionada com a credibilidade

da funcdo da GRH; 2. Natureza e caracteristicas da industria portuguesa (Cabral-Cardoso, 2004).

Apesar da maioria das empresas portuguesas ndo dispor um gestor de RH, tem-se notado
um aumento da componente estratégica da funcao, isto &, a maior parte das empresas

portuguesas ja ttm uma estratégia escrita de RH (Cunha et al., 2012).

A GRH em Portugal tem sido bastante comparada com o modelo anglo-saxénico, uma vez
que apresenta semelhancas com um vasto conjunto de praticas, a nivel de utilizacdo maioritaria
de sistemas de incentivos monetarios indexados ao desempenho individual e organizacional. No
entanto, ao contrario do que o modelo anglo-saxénico demonstra, em Portugal, os departamentos
de GRH desempenham um papel de especialista e centralista, ndo delegando de forma significativa

as responsabilidades de gestao de pessoas aos gestores de linha (Cunha et al., 2012).
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Porém, aos termos de estudos especificos relativos & GRH em Portugal (Martins, 2005;
Martins e Silva, 2013; Melo & Machado, 2013; Martins, Silva e Costa, 2014; Melo & Machado,
2020), a GRH nas empresas portuguesas esta muito aquém da perspetiva mais recente de gestao
estratégica de RH. Predomina, neste momento, um conjunto de praticas de GRH de teor mais
operacional (ex: recrutamento e selecdo, formacdo profissional, desenvolvimento e analise de
funcdes) em vez de praticas estratégicas de RH (ex: gestdo de reducéo de efetivos, sistemas de

recompensas ndo monetarias, planeamento e desenvolvimento da carreira).

Segundo Serrano (2010), observam-se duas tendéncias na GRH nas empresas
portuguesas: por um lado, optam por dispensar as grandes estruturas da GRH transferindo-as para
as chefias diretas ou intermédias numa perspetiva de partilha de funcdes, tarefas como avaliacéo
de desempenho, sancoes disciplinares, contratacdo de novos colaboradores, incentivos. As tarefas
como processamento salarial, contratos, rescisdes e promocoes sao asseguradas pelos servicos
administrativos. Por outro lado, outras empresas optam pela externalizacao ou subcontratacao de
servicos, quer na vertente técnica como administrativa, pois a utilizacao de owtsourcing ou
contratacao de consultores externos é uma pratica comum nas organizacdes portuguesas

(Serrano, 2010).

3.2. Recrutamento e Selecao
O processo de recrutamento comegca com a comunicacdo da necessidade de recursos
humanos de determinada empresa (Camara et al., 2007). Ou seja, uma organizacdo tem a
necessidade de recrutar alguém aquando da saida de um colaborador, uma mudanca ou a
necessidade de preencher um novo posto de trabalho (Peretti, 2007). Todo este processo enceta-
se com a analise de funcoes, isto €, determinam-se as competéncias, as capacidades, as aptiddes,

os esforcos e as qualificacdes necessarias para executa-las (Cunha et al., 2012).

O processo de recrutamento decorre entre a decisdo de preencher uma funcdo e o
apuramento dos candidatos que preenchem o perfil da funcao e reinem as condicdes para entrar
na empresa (Camara et al., 2007). E, assim, entendido como um processo cujo principal objetivo
consiste em atrair o maior nimero de candidatos potencialmente qualificados e competentes para

desempenhar a funcdo em questao (Cunha et al.,2012; Sousa et al., 2006).

Ao longo da evolucdo dos processos de Recrutamento, as empresas passaram a recrutar cada

vez mais tendo em conta ao enquadramento da sua cultura organizacional, ao contrario do que
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tipificavam os modelos tradicionais, que procuravam as pessoas certas apenas para o posto de

trabalho que carecia de ser preenchido (Domingues, 2003).

Defende-se que existem dois tipos de recrutamento: o interno e o externo. No primeiro caso,
a empresa opta por escolher como candidatos os seus proprios colaboradores para preencher
uma certa vaga de trabalho, sendo que esta surge quando existem casos de transferéncia ou de
promocao. Ja no caso do recrutamento externo, os candidatos sao recrutados no exterior da
empresa, sejam eles individuos desempregados, ou membros de outras empresas (Gomes et al.

2008).

O recrutamento e selecdo tém sido definidas como praticas que representam fases distintas
de um mesmo processo e que sao impactantes na organizacao, a curto ou a longo prazo. Entende-
se que 0 processo de recrutamento passa para 0 processo de selecao assim que o candidato
comparece na empresa, procedendo-se assim, a escolha do candidato cujas carateristicas se

aproximem mais dos requisitos da funcao ou vaga (Cowling & Mailer, 1998).

Por outro lado, a selecao define-se como o processo que ocorre apos a atracao de candidatos
desenvolvida pelo recrutamento e visa escolher a pessoa certa através da tomada de decisao sobre
qual deles devera ser selecionado para o cargo (Camara et al., 2013). O processo de selecao
também & visto como uma comparacao que se deve basear tanto nos critérios de selecao exigidos
pela funcdo como nas competéncias e carateristicas reveladas pelos interessados (Sousa et al.,

2006).

O seu principal propésito é a previsdo do desempenho de trabalho individual dos candidatos
(Heine et al., 2016), onde se obterda a identificacdo de conhecimentos, competéncias,
capacidades, e outras caracteristicas de personalidade que sao necessarias para o desempenho
no trabalho (Salgado et al., 2001), que devem ser diferenciadoras para o seu estimulo (Gomes et

al., 2008).

3.2.1. Métodos de Recrutamento
Os métodos de recrutamento constituem os meios utilizados para a empresa divulgar junto
do mercado de trabalho as vagas em aberto a serem preenchidas. Estes meios sao bastante
diversos: antincios em jornais e revistas (ou mesmo na radio e TV), referéncias de colaboradores
da organizacao, agéncias de emprego, servicos de empresas especializadas, feiras de emprego,

associacles profissionais, associacdes patronais, empresas de owiplacement, campus
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universitarios, sindicatos, métodos informais de abordagem pessoal, e-recrutamento
(recrutamento via Internet/Redes Sociais), consultores de recrutamento e sead-hunting (Cunha et

al., 2012).

No passado, as organizacdes apostavam no recrutamento em universidades/escolas,
através de realizacao de anuncios impressos, referéncias profissionais, centros de emprego e
empresas de recrutamento com o objetivo de alcancar o maximo de pessoas possiveis com a ideia
de que quanto maior fosse o nimero de candidatos, mais seletivo se poderia ser (Florea & Badea,

2013).

No entanto, hoje em dia, existe cada vez mais uma maior preocupacao com a filtracao
dos candidatos, pelo que sao utilizados novos métodos como os websites organizacionais, 0s

portais de emprego e as redes sociais (Matosinhos, 2012).

3.2.1.1. E-Recrutamento
A internet tem alterado de forma radical a forma de fazer e gerir negdcios, criando
potencialidades na area do recrutamento (Van Hoye & Lievens, 2007), uma vez que esta
ferramenta permite otimizar largamente a eficiéncia das empresas na medida em que, ao
capitalizar o poder da Internet na difusao de informacao através de redes informais, as empresas
podem promover-se de forma efetiva a um menor custo (Cappelli, 2001). Pelo surgimento de um
novo meio com imenso potencial, tem sido demonstrado em estudos desenvolvidos, que os

métodos tradicionais de recrutamento se tém tornado ineficientes (Amdouni & Karaa, 2010).

O termo recrutamento online, e-recrutamento, ciber-recrutamento ou recrutamento
eletronico implica o fornecimento formal de informacdes de emprego online (Kapse, Patil & Patil,
2012) e pode ser definido pelo processo de recrutamento realizado através da Internet, via e-mail,
ou através de qualquer outro tipo de sistema de comunicacao avancado, com auxilio de um
conjunto de ferramentas que permitem a rececdo de candidaturas e a realizacdo de triagens de
candidatos online (Cunha et al., 2012). O poder surgente da via digital fez com que o processo
tradicional passasse a ser na maioria executado online (Melanthiou et al., 2015), embora seja
ainda prematuro afirmar que o recrutamento tradicional tenha sido substituido pelo e-
recrutamento. Porém, é notdria a prevaléncia deste Ultimo nas praticas atuais das organizacées

(Anderson, 2003).
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Numa perspetiva da gestao de recursos humanos, todas as suas praticas, no geral, foram
afetadas, direta ou indiretamente, pelo desenvolvimento da tecnologia e da internet (Strohmeier,
2007), destacando-se, entre elas, o recrutamento como a pratica que sofreu mais alteracdes nos

ultimos anos (Kashi & Zheng, 2013).

Este método de recrutamento baseia-se em tecnologias que ajudam os recrutadores e
candidatos a emprego a completar as suas tarefas de forma mais eficiente e eficaz, automatizando
0s processos de recrutamento e fornecendo a informacao necessaria para a tomada de decisdes
adequadas. Estas tecnologias incluem, websites de carreira, sistema de seguimento de
candidatos, agente de procura de emprego, ferramentas de pré-criacdo/autoavaliacao, sistemas
de gestao de talentos, streaming de videos, sistemas de gestao de relacbes entre candidatos e

redes sociais (Lee, 2011).

0 e-recrutamento ¢ um método ainda em rapido crescimento, na medida em que, cada
vez mais individuos disponibilizam os seus Curriculum Vitae (CV) no mercado online por
reconhecerem as suas potencialidades. O sucesso deste método esta intrinsecamente
relacionado com o facto de as empresas conseguirem atingir um maior conjunto de candidatos
com potencial, ja que as restricdes geograficas sdo menos significativas, ou seja, os individuos
podem ser abordados por empresas de qualquer parte do mundo como também podem efetuar

candidaturas a emprego para qualquer area do globo (Cappelli, 2001).

Além destes beneficios, 0 e-recrutamento oferece: o acesso facil e imediato a informacdes
sobre a organizacao e sobre a vaga em aberto independentemente da localizacdo geografica do
candidato; a capacidade de atrair candidatos mais passivos; uma abordagem direta a nichos de
mercado especificos; o alcance de um maior leque de candidatos; uma melhor qualidade de

resposta; menores custos (Nikolaou, 2014).

Séo alguns exemplos de praticas de e-recrutamento: publicidade de oportunidades de
emprego em bases de dados de emprego, portais de carreira, Redes Sociais, websites
empresariais e intranets, e outros recursos em linha; sistemas de e-recrutamento para submissao
de candidaturas, seguimento, selecao e gestao de candidatos; bases de dados de curriculos e

motores de pesquisa, entre outros (Holm, 2012).

Ha quem divida o recrutamento eletrénico em duas categorias principais: a) recrutamento

através de um site empresarial/corporativo; b) plataformas de emprego onde sao disponibilizados
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anuncios (Parry & Tyson, 2009). Harris (2005) faz uma clara distin¢cdo entre uma abordagem “we
find you' € uma abordagem “find us”, em que a primeira abordagem se refere aos métodos pelos
quais o recrutador procura candidatos (pesquisa de curriculos num quadro de emprego,
recrutamento de eventos na web, recrutamento de relacdes, utilizando o servico de sites
agregadores), enquanto que a segunda diz respeito aos métodos que o potencial candidato utiliza

para encontrar a organizacao.

Um dos maiores fendmenos que surgiu com a evolucdo da internet foram as redes sociais.
O impacto foi tal que as empresas tém as suas proprias paginas de redes sociais para
recrutamento de candidatos a emprego (Melanthiou et al., 2015). A titulo exemplificativo, as
organizacdes criam e abrem as suas paginas do Facebook e utilizam-nas como ferramentas

publicitarias para ajudar a obter talento (Andrews, 2012).

Além disso, ha um maior interesse na utilizacdo das redes sociais pelos profissionais de
RH com o objetivo de encontrar informacao detalhada sobre os candidatos as vagas de trabalho,

e de selecionar e filtrar os mais adequados (Brown & Vaughn, 2011).

O Facebook e o LinkedIn s&o os sites mais populares de contratacdo por meio de redes
sociais (Melanthiou et al., 2015). Segundo um estudo realizado pela Society of Human Resource
Management (SHRM), em 541 especialistas de RH, 95% admitiram que utilizam o LinkedIn como
ferramenta de recrutamento; enquanto 58% referiram que utilizam o Facebook, e 42% disseram

que utilizam o Twitter (Zide et al., 2014).

3.2.2. Métodos de Selecao
De acordo com Chiavenato (2009), os métodos de selecdo sao os meios através dos quais
busca-se a informacao necessaria a respeito do candidato e das suas caracteristicas pessoais,
com vista a analisar varios aspetos do candidato para se perceber da melhor forma possivel as

potencialidades e as habilidades do mesmo (Peretti, 2007).

Segundo Matosinhos (2012) e Ferreira et al., (2015), no que respeita aos métodos e

instrumentos de selecao podem ser apontados os seguintes:

a) Curriculum Vitae - a analise do Curriculum Vitae, ou também chamada biodata, é das mais
fulcrais, uma vez que é a primeira forma de contacto que os candidatos possuem com a

organizacdo ou empresa de R&S (Cunha et al., 2012). Além disto, € um contacto que
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b)

c)

podera criar um impacto positivo ou negativo, sendo o candidato a posteriori chamado ou
nao para realizar outros testes de selecdo (Proenca & Oliveira, 2008). E um método que
permite ao recrutador poupar e rentabilizar tempo, sobretudo quando o processo tem de
ser obrigatoriamente rapido e urgente, ndo havendo tempo para outro tipo de técnicas de
selecdo (Kaplan & Sacuzzo, 2013). Ao mesmo tempo, tem baixos custos e & um método
rapido, no entanto & com frequéncia que existem informacdes no curriculo que nao

correspondem a realidade, indiciando o recrutador em erro (Robertson & Smith, 2001).

Referéncias - consistem em pedir informacdes a terceiros para comprovar as
competéncias profissionais apresentadas no curriculo do candidato. Este método de
selecdo é complementar a analise de curriculum vitae e a outras metodologias. As
informacdes recolhidas dependem sempre da opinido pessoal do interlocutor sobre o
candidato (Matosinhos, 2012). Ferreira et al., (2015) defendem a existéncia de dois tipos
de referéncias: referéncias estruturadas e nao estruturadas. Por um lado, as estruturadas
(pouco utilizadas em Portugal) sédo questdes, check-lists ou escalas que poderdo ser
validadas por antigos colegas de trabalho, chefias, professores ou pessoas influentes
associadas ao ramo do trabalho; por outro, as nao-estruturadas (mais frequentes)
consistem em perguntar a pessoas que tenham privado com o candidato qual a opiniao

ou 0 juizo que fazem da pessoa (Ferreira et al., 2015).

Entrevistas — € o processo de comunicacao entre duas ou mais pessoas que interagem
entre si. De um lado, o entrevistador ou entrevistadores e, de outro, o entrevistado ou
entrevistados (Chiavenato, 2015). O entrevistador procura inferir carateristicas de
personalidade, comportamentos sociais aplicados, aptidées mentais, interesses e
motivacdes, bem como fatores de ajustamento ao local e a cultura da empresa (Ferreira
et al., 2015). Existem entrevistas estruturadas quando recorrem a um guiao fixo para
todos os candidatos, enquanto que entrevistas nao-estruturadas nao apresentam um
guido pré-definido e, sendo mais flexiveis, asseguram um fluxo de comunicacao bilateral
entre o entrevistador e o entrevistado (Ferreira et al., 2015). Além disto, também existem
entrevistas em grupo que consistem em entrevistar um grupo de candidatos em

simultaneo, permitindo uma grande poupanca de tempo. Permitem avaliar os candidatos
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d)

f)

g

num contexto que requere um elevado grau de interacao social e testar a sua expressao

oral (Matosinhos, 2012).

Testes psicologicos — estes testes costumam ser diferenciados em duas areas distintas:
aptidoes e disposicdes psicologicas, onde se incluem os inventarios de interesses, escalas
de motivacdo ou questionarios de personalidade (Ferreira et al., 2015). Por um lado, os
testes de personalidade permitem analisar os diferentes tracos de personalidade dos
candidatos, nomeadamente tracos determinados pelo carater (tracos adquiridos) ou pelo
temperamento (tracos inatos) (Sousa et al., 2014). Por outro, os testes de aptiddes
mentais poderdo englobar dimensdes cognitivas como a atencao, percecao, memdria,

raciocinio e criatividade (Ferreira et al., 2015).

Assessment Centres - caracteriza-se por um conjunto de testes realizados a um conjunto
de candidatos de forma a avaliar as suas competéncias e perceber se possuem 0s
requisitos necessarios para o preenchimento da funcao (Matosinhos, 2012). As técnicas
mais utilizadas sdo a entrevista estruturada, a avaliacado de competéncias, exercicios de

grupo, testes psicotécnicos e de personalidade (Taylor, 2007)

Dinamicas de grupo - realizacdo, em grupo, de determinadas tarefas propostas, com
intuito de se avaliarem determinadas competéncias especificas e transversais, bem como
comportamentos (Kaplan & Sazuzzo, 2013). O gestor de RH escolhe um tema ou um
problema para ser discutido e resolvido por um grupo de candidatos. O tema ou a
resolucdo do mesmo nao constitui o epicentro desta técnica. A escolha deste método tem
sobretudo em conta os comportamentos que se pretendem observar (Matosinhos, 2012).
Esta técnica permite avaliar varias pessoas ao mesmo tempo, as suas reacées em
situacdes sociais, o relacionamento interpessoal que se estabelece, a sua capacidade de
integracao em equipas de trabalho, o seu grau de sociabilidade, a sua capacidade de

comunicacao/verbalizacao e fluéncia de discurso (Romain & Bacus, 2008).

Grafologia - este método de selecdo procura descobrir determinados tracos de

personalidade do candidato, determinantes para a funcao em si, pela escrita (Matosinhos,
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2012), através da avaliacdo da caligrafia, como a inclinacdo do texto, a altura e a forma

das letras. Porém, a grafologia ¢ um método de selecédo particularmente pouco utilizado,

além de lhe ser apontada uma validade preditiva muito baixa (Robertson & Smith, 2008).
Segundo o estudo de Matosinhos (2012), os métodos de selecdo mais utilizados sado o
Curriculum Vitae, as entrevistas (estruturadas e nao estruturadas) e os testes psicotécnicos. Pelo
contrario, as entrevistas em grupo, os assessment centres e a grafologia sao os métodos de
selecdo menos utilizados. E também importante salientar que existe uma complementaridade de
muitos métodos de selecdo e a necessidade de serem utilizadas varias metodologias durante o
processo, sendo que a analise do CV e a entrevista estruturada se assumem como fundamentais

em todos os processos de R&S (Matosinhos, 2012).

3.2.2.1. E-selecao
Num mercado global de talentos cada vez mais competitivo, as organizacées devem
encontrar novas formas de colocar as pessoas certas nas posicdes certas, ao mesmo tempo que

gerem pools de candidatos em crescimento (Johnson & Guetal, 2013).

Ao longo das ultimas duas décadas, a avaliacdo para a selecdo de empregados sofreu
mudancas radicais devido aos avancos tecnologicos (Tippins, 2015), como por exemplo, na
entrega da avaliacdo (informatizada, online, moével, utilizacao de testes adaptativos), alteracdes no
conteudo da avaliacdo (maior utilizacao de video e audio, graficos, gamificacao), alteracées na
interatividade (gravacdo de candidatos, entrevistas em video), alteracdes na pontuacao e relatorios
(mais rapido, entrega pela Internet), e alteracdes em muitos outros aspetos (por exemplo,

utilizacao de algoritmos e prospecao de dados).

Devido a estas mudancas sentidas na selecéo, as empresas tiveram de criar formas de
ajustar as suas praticas ao novo ambiente empresarial, sendo assim que surgiu a e-selecao,

tornando-se as suas inovacdes disponiveis globalmente (Bartram & Tippins, 2017).

A e-selecdo pode ser definida como as varias formas de tecnologia utilizadas para avaliar
0 grau de adequacdo dos candidatos aos requisitos do trabalho com base nos seus
conhecimentos, competéncias e capacidades (Stone et al., 2015). Araujo e Garcia (2014) explicam
que a selecao online é a utilizacao de sites de vagas, redes sociais e plataformas online de R&S

para a realizacdo de entrevistas, testes psicologicos, comportamentais e de competéncias.
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De acordo com os estudos de Stone, Deadrick, Lukaszewski e Johnson (2013) e Chapman
e Webster (2003), a e-selecao trazem as seguintes vantagens: 1) proporcionar as organizacdes
grandes grupos de candidatos; 2) simplificar o processo de analise de funcdes; 3) acelerar o
desenvolvimento e avaliacdo dos procedimentos de selecao; 4) reduzir a carga administrativa
através do rastreio automatico das candidaturas; 5) permitir as organizacdes entrevistar os
candidatos utilizando métodos baseados na web ou em videoconferéncia; 6) facilitar o
armazenamento e utilizacao da informacéo dos candidatos; 7) proporcionar potencial para reduzir
0 impacto adverso para grupos protegidos se estas melhorias forem bem geridas e tiverem o
potencial de poupar méo-de-obra e reduzir custos (Johnson & Guetal, 2013) e a0 mesmo tempo
aumentar a eficiéncia, promover a contratacao de empregados qualificados e gerir o fluxo de novos

membros para a organizacao (Stone et al., 2013).

Por outro lado, é possivel identificar desvantagens como a dificuldade de criar um lado
afetivo através da relacao candidato-empresa, possiveis problemas técnicos, dificultando o acesso
de candidatos, causando gastos extras para a empresa (Souza et al., 2015). Segundo os mesmos
autores, problemas técnicos em plataformas de recrutamento podem até induzir bons candidatos

a hao se aplicarem para a vaga.

3.2.3. R&S nas PMEs

Como ja mencionado, a comunidade empresarial portuguesa é formada, principalmente, por
pequenas e médias empresas (PME). Um estudo realizado pelo Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI) refere que aproximadamente 97,2% das empresas
portuguesas e 55,4% dos postos de trabalho sao ocupados por micro e pequenas empresas (Melo

& Machado, 2013).

O Recrutamento e Selecdo é a pratica de gestdo de recursos humanos mais utilizada pelas
PMEs devido a insubstituivel necessidade de ter os trabalhadores necessarios para a continuidade

de producdo da empresa (Cassell et al., 2002; Ribeiro, 2000).

O processo de recrutamento e selecao inicia-se com a necessidade de recursos humanos e
com a realizacdo da analise e descricdo de funcdes. Porém, algumas PMEs optam por ndo utilizar
esta pratica por considerarem que limita a atuacao dos trabalhadores, restringindo-os apenas ao
que esta por escrito, tornando-os menos polivalentes (Kotey & Slade, 2005; Heneman & Tansky,

2002).
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A utilizacao de candidaturas formais, descricdes de postos de trabalho formalizadas e
processos de selecdo raramente estdo em evidéncia nas PMEs. Contudo, algumas destas
empresas para alguns dos seus cargos a um nivel superior tm revelado o oposto durante a

utilizacdo de procedimentos formais (Davidson, 2011; Holliday, 1995).

Segundo um estudo de Correia (2005), os métodos de recrutamento mais utilizados pelas
empresas em Portugal sdo os seguintes: anuncios (67,8%), candidaturas espontaneas (62,3%) e
referéncias (67,1%). As candidaturas espontaneas e anuncios surgem como fontes de
recrutamento mais utilizadas para todas as funcoes, e pelo contrario, menos utilizadas para a
chefia. Os contactos com escolas profissionais ou centros de formacao constituem a fonte de
recrutamento mais comum para funcdes administrativas e para operarios qualificados. As
universidades sdo a fonte de recrutamento privilegiada para funcdes técnico-cientificas, enquanto
0os centros de emprego sdo muito utilizados no recrutamento de operarios. As empresas
prestadoras de servicos de R&S, apesar de pouco utilizadas pelas organizacdes, surgem como as
mais usadas para funcdes com qualificacdes elevadas. As empresas de Executive Search sdo uma
fonte de recrutamento praticamente so utilizada para funcdes superiores. As referéncias ou

conhecimentos pessoais sao utilizados para todas as funcgdes (Correia, 2005).

Porém, ja surgem estudos que demonstram que a tendéncia da utilizacdo de técnicas de
recrutamento pode variar consoante o setor de atividade, por exemplo, Silva (2016) mostra que,
nas empresas de Tl em Portugal, um dos métodos de recrutamento mais utilizados é as parcerias
com escolas/universidades, enquanto que, no estudo de Correia (2005), esta ¢ designada como

uma das fontes de recrutamento menos utilizadas em Portugal.

Por outro lado, os métodos de selecao mais utilizados sao os seguintes: entrevista com o
responsavel da area que solicitou o servico (87,9%), a analise curricular (85,7%), a entrevista com
o técnico de recursos humanos (65,3%) e referéncias de outros empregos (54%). Os testes
psicolégicos, quer os de aptidao quer os de personalidade, sao pouco utilizados e ainda o0 sao
menos as provas situacionais (worksample, assessment centres e provas de grupo) (Correia,

2005).

A literatura relata que o R&S em pequenas organizacdes é desenvolvido numa perspetiva

informal, sendo mais estruturada e formalizada em grandes empresas (Melo & Machado, 2013).
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De acordo com o estudo de Melo e Machado (2013), o recrutamento e selecado das PMEs
aposta mais em métodos de recrutamento assentes em contactos espontaneos, contactos
pessoais e colocacao de anuncios. Cassell et al. (2002) consideram o word of moutf/feferéncias

de empregados existentes altamente eficaz para as PMEs.

Em pequenas e meédias empresas, a gestdao de topo € muito limitada, composta
principalmente por administrador e sécios da empresa. Muitas vezes, por razdes de envolvimento
familiar, o recrutamento de gestores de topo é perpetuado na familia da empresa administradora

(Melo & Machado, 2013).

Além disto, o estudo de Correia (2005) demonstra a grande participacdo que a chefia tem no
processo de R&S nas empresas portuguesas, sobretudo, na entrevista final (78,9%), na analise da

funcado (76,1%) e analise curricular (60,6%).

Um grande desafio enfrentado pelas PMEs é a dificuldade em recrutar e selecionar
trabalhadores com as qualificacdes corretas para ajudar a alcancar os objetivos da empresa. Este
fendmeno é explicado pela falta de um método sistematico para recrutar e selecionar empregados

(Priyanath, 2006).

3.3. Gestao de Recursos Humanos na era Covid-19

Um dos mais maiores desafios de GRH decorrentes da pandemia COVID-19 envolve ajustar
0s novos e atuais trabalhadores a condicoes de trabalho drasticamente alteradas, tais como mudar
para ambientes de trabalho remotos ou implementar novas politicas e procedimentos no local de
trabalho para limitar o contacto humano (Carnevale & Hatak, 2020). Quando o ambiente de
trabalho que suporta a satisfacéo destas necessidades e desejos é drasticamente alterado - como
acontece atualmente em resposta a pandemia COVID-19 - a saliéncia do abismo crescente entre
as necessidades de um individuo e o ambiente de trabalho atual é suscetivel de conduzir a

experiéncias de desajustamento (Follmer et al., 2018).

Com a rapida difusdo do virus e os aspetos clinicos da doenca, em que existem casos
confirmados podendo apresentar sintomas ou nao, e, ainda, considerando as recomendacdes das
autoridades sanitarias, tem-se o impacto também na realidade do mercado de trabalho com as
exigéncias de distanciamento social. Com isso, 0 modelo do teletrabalho foi uma das alternativas

elegidas dentre as solucdes e imposta para inimeros trabalhadores (Mishima-Santos et al., 2020).
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Estes funcionarios que trabalham a partir de casa encontram muitos desafios de trabalhar na

presenca das suas familias (Giurge & Bohns, 2020).

Com isto, a GRH aplicou novas tecnologias para implementar os seus objetivos (Bondarouk,
Parry, & Furtmueller, 2017). As organizacdes procederam a formas virtuais de recrutamento e

selecdo, em vez de interacdes face a face (Maurer, 2020).

A atual pandemia tem ainda consequéncias imprevisiveis visto ainda ndo se saber durante
quanto tempo serao adotadas as medidas extraordinarias ja existentes, nem se serdo adotadas

mais medidas ou até mesmo se vai ser necessario substituir as medidas atuais (Silva, et al., 2020).

Como consequéncia na pandemia Covid-19, Abreu (2020) afirma que existem trés dimensdes
que, nao sendo novas, ganham agora uma importancia maior num mundo pés-covid: a resiliéncia,
ou seja, as necessidades dos colaboradores de abertura a novos projetos e novas funcoes, a
flexibilidade, a preparacdo dos colaboradores para trabalhar em casa, de forma mais individual,

no que diz respeito ao horario e local de trabalho e a capacidade de mudanca.

Uma pesquisa em grande escala demonstrou que o desempenho das equipas € pior quando
os trabalhadores trabalham a partir de casa (Van der Lippe & Lippényi, 2020). Porém, Akkermans,
Richardson e Kraimer (2020) afirmam que mesmo que a pandemia seja um choque negativo para
a maioria das pessoas, também pode trazer alguns resultados positivos, incluindo reajustes de
trabalho, carreira e desenvolvimento e atualizacdo de habilidade no que diz respeito ao uso de

tecnologia.

A pandemia Covid-19 foi considerada um desafio tanto para o gestor de recursos humanos,
assim como para o colaborador e a propria organizacao. Para sintetizar este fendmeno, é

apresentada a seguinte tabela (Tabela 1).

Desaflo.s par:a as Desafios para os Desafios para a GRH
Organizacdes Colaboradores
Marca Stresse Gerir o Panico
Cultura Organizacional Desemprego Evitar Demissoes
Gestao da Incerteza Licenca sem Vencimento Retencao de Funcionarios
Eanrramento d~e Falta de Conhecimento em
Negacios/Operacoes Trabalho Remoto .
Tecnologias
Suspensas
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Falta de Conhecimento em Falta de Gestao de Crise,

Regulamento/Multas Impostas ferramentas online Habilidades e Conhecimento

Novos Regulamentos de

Dificuldades Financeiras
Seguranca

Flexibilidade

Digitalizacao

Tabela 1 - Desafios Causados pela Crise Pandémica.
Adaptado de Gigauri (2020)

3.3.1. Recrutamento e Selecao na era Covid-19
Tal como a maioria dos ramos profissionais existentes no mercado, a pandemia COVID-
19 deslocou o recrutamento para os meios digitais (Haas et al., 2020). Os gestores de RH viram-
se obrigados a apostar num recrutamento direcionado para a tecnologia através de entrevistas em

videochamada (Kaufman et al, 2020).

No seguimento desta ideia, por forca da pandemia, verificou-se que, como as organizacdes
devem transitar para formas virtuais de recrutamento e selecdo em vez de interacdes face a face
(Maurer, 2020), cada vez torna-se mais importante entender como essas praticas irdo impactar
os valores e cultura das organizacoes, pois estas novas praticas certamente poderao atrair e reter

individuos diferentes da tradicional abordagem face a face.

A tecnologia € uma ferramenta chave para uma entrega mais rapida, barata e melhor nos
servicos de RH (Thite, 2019). A ferramenta digital mais utilizada para o recrutamento é o rastreio
de base de dados, que tem sido considerado eficaz, para atingir o objetivo de recrutamento. A
ferramenta digital menos utilizada sdo ferramentas de retencdo, como servico de mensagens

curtas (SMS) ou lembretes por e-mail (Blatch-Jones et al., 2020).

De acordo com um estudo da KPMG (2020), a utilizacao de entrevistas em videochamada
aumentou de 22% em 2019 para 58% em 2020. A utilizacao de testes de drogas nos processos
de selecao caiu 21% devido a falta de disponibilidade para fazer testes presenciais. As referéncias
também aumentaram 9%, sugerindo que as organizacdes estdo a procura de formas de aprender
mais sobre os seus candidatos devido as dificuldades de utilizar outros métodos de forma
presencial (McKinsey & Company, 2020).
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Ha estudos que também demonstram a preponderancia das redes sociais como
ferramentas de recrutamento durante a pandemia Covid-19. A utilizacdo do Linkedin e do
Facebook, sob os termos do estudo de Gameiro (2021), tém sido as principais redes sociais
utilizadas a fim de recrutar potenciais candidatos. A utilizacao de cada uma das plataformas pode
variar consoante a natureza da vaga: para vagas mais operacionais, o Facebook é o preferencial;

para vagas mais estratégicas e administrativas, o LinkedIn é o mais selecionado (Gameiro, 2021).

28



4. Metodologia

0 estudo aqui desenvolvido consiste numa analise externa, isto €, numa investigacdo em
gue se vai observar a concorréncia da empresa parceira de estagio com vista a propor e/ou sugerir
medidas de melhoria para a organizacao em questao. Por este motivo, torna-se essencial analisar
duas populacdes distintas: por um lado, as empresas de recrutamento, uma vez que a organizacao
parceira a qual se destina este projeto € uma empresa de recrutamento e torna-se essencial
entender como é que a concorréncia promove 0s seus servicos de R&S para desenvolver sugestdes
de melhorias a empresa em estudo; por outro, as PMEs portuguesas, porque compdem a maioria
dos clientes da empresa de recrutamento em questao e é fulcral entender a realidade das PMEs

para conseguir desenvolver processos de R&S da empresa em estudo.

Para a concretizacao desta analise externa, foi considerada uma metodologia qualitativa,
uma vez que permite compreender e investigar a experiéncia vivida pelos participantes, explorando
0 conhecimento, percecdes e experiéncias dos individuos que assumem o papel principal na

realidade testada (Mason, 2002).

Desta forma, foi tomada a decisdo de realizar entrevistas semiestruturadas e recorreu-se
a analise de conteudo como técnica de analise. Teoricamente, a analise de conteudo resulta numa
abordagem mais interpretativa dentro do paradigma qualitativo (Schreier, 2012; Egberg-Thyme et

al., 2013).

Posteriormente a realizacao das entrevistas a informacdo recolhida foi analisada,

recorrendo-se a categorizacdo de dados, comparando-os (Aires, 2015).

Durante a fase de criacao das categorias, existe o desafio de decidir quais os codigos e
citacdes de apoio do texto original que devem ser incluidos numa categoria. E as regras para
diferenciar as categorias sado uma forma de lidar com esse desafio (Cash & Snider, 2014). A
metodologia qualitativa privilegia amostras de pequena dimensdo, que sao deliberadamente

escolhidas com base num conjunto de critérios especificos (Fernandes, 2014).

A investigacao foi baseada em entrevistas semiestruturadas com duas categorias de
entrevistados: por um lado, foram entrevistados recrutadores de 6 empresas especializadas em
Recrutamento e Selecdo (incluindo empresas que prestam servicos de Outsourcing, Trabalho

Temporario e Recrutamento e Selecao), uma vez que ¢ um dos métodos de recrutamento a que
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as PMEs recorrem com frequéncia (Cunha et al., 2012) e porgue o projeto visa propor um conjunto
de melhorias para uma empresa de recrutamento, sediadas no Porto e Lisboa; por outro,
recrutadores/gestores de RH de 6 PMEs portuguesas da regiao de Porto e Braga, dado que os
clientes comuns da empresa de recrutamento a qual o projeto se destina sao, na sua maioria,

PMEs localizadas nos distritos de Porto e Braga.

No que diz respeito a definicdo dos elementos alvo do estudo, tal como referido
anteriormente, importa realcar que pretendemos dois tipos de interlocutores: recrutadores de
empresas de recrutamento, por um lado, e empresas PME, por outro. A este nivel, importa realcar
que os recrutadores das empresas de recrutamento foram contactados via LinkedIn, uma vez que
¢ uma ferramenta comum para os profissionais em questao, tendo sido, assim, mais facil de
alcanca-los. Para a concretizacao da analise externa, e uma vez que a empresa € uma consultora
de recursos humanos, é essencial entender como a concorréncia direta da empresa parceira
funciona nos seus processos de R&S para poder retirar conclusdes. Por outro lado, na pesquisa
de PMEs portuguesas, foram, primeiramente, encontrados na lista do PME Lider 2020 que se
encontra disponivel online como ficheiro Excel e foi filtrado a nivel de localizacdo entre Porto e
Braga, assim como os seus setores de atividade entre Construcao Civil e Energias. A escolha da
localizacao e dos setores das PMEs deve-se ao facto da maioria dos clientes da empresa parceira

serem, precisamente, localizadas nestes distritos e especializadas nestes dois ramos.

A metodologia qualitativa demonstrou ser a mais adequada para o estudo em causa, dada
a importancia de agregar diversas opinides e percecdes dos recrutadores/gestores de RH

entrevistados em relacao ao fendmeno da Covid-19 e a sua influéncia nos processos de R&S.
4.1. Recolha de Dados

A técnica de recolha de dados escolhida para a investigacéo foi a elaboracao de entrevistas
individuais semiestruturadas, em que o guiao 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, existe uma base presente no guidao de entrevista onde o
entrevistador se pode guiar, mas, ao mesmo tempo é permitido fazer perguntas além das que

estdo no guido, o que torna possivel reter certa informacdo de cariz qualitativo devido a
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subjetividade em causa, porque as experiéncias e perspetivas que os participantes tém sao todas

Unicas e diferentes (Mclntosh & Morse, 2015), o que enriquece a investigacao.

Os guides de entrevista (apéndice | — empresas de recrutamento e apéndice Il - PMEs
portuguesas) foram baseadas na revisdo de literatura descrita. Segundo Aires (2015), as
entrevistas incluem questdes de resposta aberta e fechada, de modo a captar percecdes dos

entrevistados com o maior detalhe possivel.

Estes guides de entrevista que incluem questdes de resposta aberta e fechada permitem,
de acordo com Gameiro (2021), ter uma percecdo de que o colaborador possa desenvolver a

questao de modo a relaciona-la melhor com a situacdo de pandemia que vivemos nas empresas.

As entrevistas foram realizadas digitalmente através da plataforma digital Zoom, tendo
sido concretizadas entre fevereiro de 2022 e marco de 2022, e cada uma teve a duracdo maxima

de uma hora.

Os guides de entrevista estdo divididas em 3 partes: a identificacdo do/a entrevistado/a,
onde foram questionados a idade, o ramo de atividade da organizacao e a sua funcao profissional;
a segunda parte diz respeito a analise dos processos de R&S na empresa antes da Covid-19, onde
sao questionados os métodos de recrutamento e de selecdo que eram mais frequentes nos seus
processos antes da pandemia ter comecado; a ultima parte aborda os mesmos topicos que a
segunda parte, sendo que o que difere é o contexto, ou seja, durante a Covid-19. Além disso, esta
parte do guidao tem mais questdes de resposta aberta relativas a perspetiva das vantagens e

desvantagens da pandemia no que respeita aos processos de recrutamento e selecao.

As diferencas entre os dois guides de entrevista passam por ligeiras alteracoes efetuadas
para enquadrar as questdes ao publico destinado. Por exemplo, na questao relativa aos métodos
de recrutamento, a opcdo “Consultores Externos” nao foi incluida no guido de entrevista para
recrutadores de empresas de recrutamento e nem a pergunta sobre a forma de recrutamento.

Esses topicos sao mais relevantes para o estudo das PMEs.

Ao longo das entrevistas aos responsaveis de RH das PMEs, foram registadas informacdes
sobre o impacto da pandemia da Covid-19 nos processos de R&S nas empresas, no que diz
respeito a utilizacao dos métodos antes e durante a Covid-19, as formas de recrutamento utilizadas

(recrutamento interno, externo ou misto) e sobre as vantagens e desvantagens da pandemia nos
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processos. Por outro lado, durante a realizacao das entrevistas aos recrutadores das empresas de
recrutamento, foram, igualmente, colocadas questdes sobre os métodos utilizados de R&S antes
e durante a Covid-19 e as vantagens e desvantagens da pandemia, porém, nao foi questionado as
formas de recrutamento, uma vez que as empresas de recrutamento sao solicitadas pelos clientes

a fazer recrutamento externo.

As entrevistas iniciaram-se sempre com a explicacdo da natureza do estudo, assim como
0 seu objetivo e agradecimento ao entrevistado pela participacao e era realcada, novamente, a

confidencialidade dos dados pessoais e da empresa.
Dividiu-se a analise dos resultados nos seguintes capitulos:

1. Praticas de recrutamento das empresas de recrutamento e PMEs - que tem
como objetivo entender, a nivel metodoldgico, que diferencas surgiram nos processos de
recrutamento, nas PMEs, e as preferéncias dos métodos de recrutamento antes e durante
a Covid-19;

2. Praticas de selecao das empresas de recrutamento e PMEs - que visa
compreender as diferencas metodologicas ao nivel da selecdo nas empresas de
recrutamento e nas PMEs;

3. Adaptacao dos processos de R&S nas empresas de recrutamento e PMES -
pretende-se analisar de que forma as empresas adaptaram os seus processos de R&S,
tanto a nivel metodolégico como processual;

4. Vantagens e desvantagens da pandemia nos processos de R&S - nesta fase, o
objetivo principal é obter a perspetiva do recrutador em relacao aos beneficios e restricdes
com o surgimento da pandemia nos seus processos de R&S e compreender se houve um

balanco positivo ou nao.

De acordo com as tabelas abaixo (Tabelas 2 e 3), foram entrevistados: 6 profissionais de
recrutamento que trabalham em empresas especializadas em Recrutamento e Selecdo da regido
do Porto e Lisboa, nomeadamente consultoras de recursos humanos, empresas de recrutamento
especializado, empresas de Trabalho Temporario e de Outsourcing que cumpriram anos de servico

nestas organizacdes antes e durante a Covid-19; 6 responsaveis de RH de PMEs dos ramos da

32



Construcao e Engenharia Civil e da Gestao das Energias, sediadas na regido do Porto e Braga que,

igualmente, trabalharam nas organizacdes em questdo antes e durante a Covid-19.

Por um lado, na amostra dos recrutadores das empresas especializadas em recrutamento,
a média da idade dos entrevistados é de 34 anos e a média dos anos de servico nas suas
organizacdes ¢ de 6 anos. O nimero minimo ¢ de 3 anos, isto ¢, 2019, tendo, desta forma,
entrevistados que experienciaram a adaptacao das suas organizacdes na pandemia. A qualificacao
mais comum destes entrevistados & o mestrado. 5 destes entrevistados sdo do sexo feminino,

sendo apenas um do sexo masculino.

Por outro lado, na amostra dos responsaveis de RH das PMEs, a média da idade dos
entrevistados ¢ de 40 anos, o nimero minimo &, igualmente, de 3 anos. A qualificacdo mais
comum destes entrevistados é a licenciatura. A média dos anos de servico nas suas organizacoes
¢ de 7 anos. 5 dos entrevistados séo do sexo feminino e responsaveis de RH, enquanto que 1 dos

entrevistados é do sexo masculino e é gerente.

N2 de Anos de servico
Entrevistado Idade Género Funcdo Setor de Atividade ) f Habilitagoes
colaboradores | na organizagdo
Entrevistado 7 52 Feminino Responsavel de RH Remodelagdes de interiorismos 63 15 Licenciatura
Entrevistado 8 30 Feminino Responsavel de RH Instalagdes Elétricas e Topografia 60 3 Mestrado
Entrevistado 9 39 Feminino Responsavel de RH Instalagdes Elétricas e Hidraulicas 145 3 Licenciatura
Entrevistado 10 30 Feminino Responsavel de RH Instalagdes Hidrdulicas 40 3 Mestrado
) . , Supervisdo, Conservagdo, Manutengdo e ) .
Entrevistado 11 42 Feminino Responsavel de RH o . 78 6 Licenciatura
Gestdo de Redes de Energia
Entrevistado 12 50 Masculino Gerente Servigos de Engenharia 5 13 Licenciatura

Tabela 2 — Amostra de recrutadores de empresas especializadas em recrutamento

Anos de servigo
Entrevistado Idade | Género Fungdo Setor de Atividade . f Habilitagdes
na organizagdo
Entrevistado 1 50 Feminino CEO Consultoria de RH 3 P&s-Graduagdo
Entrevistado 2 34 | Masculino | Head of Recruitment Consultoria de RH 3 Licenciatura
Entrevistado 3 28 Feminino Team Manager Recrutamento Especializado 4 Mestrado
Entrevistado 4 27 Feminino Consultora de R&S Consultoria de RH 5 Mestrado
Trabalho Temporario, Outsourcing,
Entrevistado 5 27 Feminino Consultora de RH P R&S s 3 Mestrado
Entrevistado 6 40 Feminino HR Consultant Consultoria de RH 16 Licenciatura

Tabela 3 - Amostra de responsaveis de RH de PMEs
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6. Analise e discussao dos Resultados
5.1. Praticas de recrutamento das empresas de recrutamento e PMEs

5.1.1. Praticas de recrutamento nas PMEs

No que diz respeito as formas de recrutamento, estardao em destaque nesta analise e
discussao de resultados: o recrutamento interno — entendido como a captacao de individuos que
ja trabalham na organizacao e que, por via do seu desempenho ou por via da aquisicao de novas
competéncias, mostraram aptiddo, potencial e disponibilidade para o exercicio da funcdo a
preencher (Sousa et al., 2006); o recrutamento externo — como o nome indica, feito no exterior da
organizacao, isto €, a organizacao procura candidatos disponiveis no mercado, ou busca 0s
candidatos através de empresas especializadas em recrutamento e selecao, para que possam
atuar na sua empresa e ter o potencial pretendido (Mendes, 2015); o recrutamento misto -
combinacao do recrutamento interno e externo, procurando fazer face e superar as desvantagens

destes dois tipos de recrutamento (Mendes, 2015).

Formas de Recrutamento
Entrevistados Interno | Externo Misto
Entrevistado 7 X
Entrevistado 8 X
Entrevistado 9 X
Entrevistado 10 X
Entrevistado 11 X
Entrevistado 12 X

Tabela 4 - Formas de recrutamento nas PMEs antes e durante a Covid-19

As formas de recrutamento das PMEs foram as mesmas antes e durante a Covid-19 e, como
se pode observar pela tabela 4, a forma de recrutamento mais comum foi o recrutamento externo.
Em oposicao, o recrutamento interno nao foi selecionado por nenhum dos entrevistados. De
acordo com os entrevistados, a preferéncia geral pelo recrutamento externo deve-se ao
crescimento das suas empresas, assim como dos proprios setores de atividade e pela necessidade
de mais mao-de-obra. Ha entrevistados que acreditam que o recrutamento interno pode ser
também eficaz para, por exemplo, evitar fazer formacao, reduzindo, assim, tempo e dinheiro e
também porque ja se conhece o candidato em questao e ja esta familiarizado com a cultura da

empresa.
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“Tendo em conta as nossas necessidades, o recrutamento externo foi o preferencial, porque néo
tinhamos pessoas para os cargos/vagas que pretendiamos. Nao tinhamos pessoas internamente

para ocupar esses lugares.” (Entrevistado 7)

“Depende dos casos e cargo, se for uma funcdo para a qual pode haver uma subida de funcdo, a
Interna é eficaz. Mas, por exemplo, temos feito processos de recrutamento externo, para aumentar

a equipa e nao de haver uma promocao de cargo.” (entrevistado 8)

“O recrutamento interno é o preferencial, porque trabalhamos numa drea muifo especifica, temos
que investir muito nas pessoas e tém que conhecer jé a drea. E muito mais facil, tém de conhecer
/3 0s métodos da empresa, tem que ter outro tjpo de disponibilidade. E muito mais facil do que
estar a pegar numa pessoa de fora. E preciso sempre pelo menos um ano de formacéo para esta

area.” (entrevistado 10)

“Houve quem tenha alferado a sua funcao dentro da empresa, mas o recrutamento externo foi o
mais comum. As vezes a questio do recrutamento interno, por vezes, traz problemas. por um
lado, as pessoas néo respondem muifo, porque tém recelo de serem vistos como insatisteitos com
a chefia, por outro, ndo é possivel que essa pessoa mude de funcoes porque se quisEssenos
mudar a pessoa para outra funcdo, teriamos de contralar outra pessoa para a vaga que foi

deixada.” (entrevistado 11)

A luz dos quadros abaixo (tabelas 5 e 6), surgiram alteracdes nos processos de
recrutamento das PMEs, a nivel dos métodos de recrutamento usados antes e durante o periodo
da Covid-19. Todos os 6 entrevistados selecionaram os anuncios nos sites de emprego, sendo,
desta forma, o método de recrutamento mais comum nas PMEs (antes e durante a Covid-19),
como também provado pelo estudo de Correia (2005). Houve uma diminuicdo dos chamados
métodos tradicionais como os jornais € os cartazes, também nas parcerias com universidades e
no uso de consultores externos. Por outro lado, houve um aumento no uso das redes sociais como
método de recrutamento. Ainda abordam outros métodos como o boca-a-boca, transferéncias
internas e contactos.

Métodos de Recrutamento antes da Covid-19
. Sites de . . . Base de Candidaturas | Site de Redes [Consultores
Entrevistados Jornais | Cartazes | Universidades N . Outros:
Emprego Dados Espontaneas | Empresa | Sociais Externos
Entrevistado 7 X X X X X X Boca-a-boca
Entrevistado 8 X X X X Boca-a-boca
Boca-a-boca,
Entrevistado 9 X X X X X X Transferéncia de filial
estrangeira
Entrevistado 10 X Contactos
Entrevistado 11 X X X X X
Entrevistado 12 X
Total 5 2 1 3 2 3 2 3 2
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Tabela 5 — Métodos de Recrutamento nas PMEs antes da Covid-19

Métodos de Recrut: to durante a Covid-19
. Sites de . R Base de Candidaturas | Site de Redes ([Consultores
Entrevistados Jornais | Cartazes | Universidades N . Outros:
Emprego Dados Espontaneas | Empresa | Sociais Externos

Entrevistado 7 X X X X X X Boca-a-boca

Entrevistado 8 X X X X Boca-a-boca
Boca-a-boca,

Entrevistado 9 X X X X Transferéncia de filial

estrangeira

Entrevistado 10 X X X Contactos

Entrevistado 11 X X X X

Entrevistado 12 X

Total 6 1 1 2 2 3 2 5 0

Tabela 6 — Métodos de Recrutamento nas PMEs durante a Covid-19

De acordo com a informacdo recolhida sobre a preferéncia dos métodos de recrutamento antes
da Covid-19 nas PMEs, ha uma diversidade de respostas, mas os sites de emprego estdo em
destaque. Trés dos entrevistados acabam por referir que 0s anuncios em sites de emprego séo 0s
mais eficazes, justificando que se consegue alcancar muitas pessoas, que as candidaturas tendem
a ser mais adequadas a vaga divulgada e que tende a ser para um publico geral que procura
trabalho (enquanto que o Linkedin é para um circulo mais restrito de pessoas). Dois dos
entrevistados mencionam que os seus métodos de recrutamento antes da Covid-19 eram
informais e que se baseavam, essencialmente, no passa-a-palavra e na consulta de base de dados,

por motivos de logistica e por falta de qualificacdo na area de RH.

“Nesta fase pré-covid, o método de recrutamento mais eficaz foi sobretudo com os consultores
externos. Acabam por ter conhecimentos que eu nao tinha e se calhar tem outra forma de abordar

nas entrevistas. Nao sou dessa drea.” (entrevistado 7)

“Eu diria, com base na minha experiéncia, 0 método mais eficaz foi um site de emprego que da
mais feedback: Net-empregos, porque o LinkedIn é direcionado mais para um determinado tipo
de pessoas, um circulo mais restrito, enquanfo que o Net-empregos dé para fodos os que

procuram emprego.” (entrevistado 8)

“O principal método de recrutamento é mesmo o passa a palavra. Na nossa atividade, nao
conseguimos contratar facilmente em Braga. Contratamos em dreas limitrofes. Amares, Vila Verde,
Povoa de Lanhoso, etfc. Isso ajuda-nos em termos de logistica, porque se deslocam nas carrinhas

da empresa.” (entrevistado 9)
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“Notava-se que o LinkedIn acabava por ter uma abrangéncia muito grande. Cada vez que se
divulgava alguma coisa no Linkedln, recebemos muitas candidaturas. Mas, muitas vezes, os
candidatos ndo sdo os mais adequados, enquanto que os que respondem a um anduncio no Net-
Empregos sdo mais adequados. Se calhar af compensaria, mas o Net-Empregos é o mais eficaz e

era o que se usava mais” (entrevistado 11)

“Antncios em sites de emprego pelo alcance da informacdo” (entrevistado 12)

De acordo com os testemunhos em relacao a preferéncia dos métodos de recrutamento durante
a Covid-19, apesar de haver, em alguns casos, um certo destaque das redes sociais, os sites de
emprego continuam a ser a maior referéncia, ja que é uma fonte de recrutamento rapida e de facil
acesso. Num dos casos, € mencionado que a empresa em questdao deixou de apostar em
consultores externos, uma vez que viram que as dificuldades sentidas sdo as mesmas. Outro
exemplo destaca a aposta em parcerias com escolas profissionais, tendo os potenciais jovens
trabalhadores o primeiro contacto com algum profissional da empresa, o que levou, como
consequéncia desta aposta, a descida da média de idade dos trabalhadores. O mencionado
“passa-a-palavra”, ou seja, 0s contactos da empresa também sao destacados, algo comum no

meio das PMEs (Melo & Machado, 2013).

“Depende da funcdo. Se for para um cargo de mais responsabilidade, recorremos ainda a
consulfores externos. Neste momento, para a oficina, ndao ha necessidade para recorrer a
consulfores externos, faco eu. Recorro muito ao net-empregos, IEFP e o portal da Universidade do
Minho, porque temos tido feedback positivo. Ndo recorremos a consulfores externos: porque

sabemos que ferdo as mesmas dificuldades que nds.” (entrevistado 7)

“Continuam a ser os sites de emprego. Depende sempre do exemplo, podemos pegar no exemplo
de um colaborador que até foi contratado por referéncia. Mas, em geral, diria os sites de emprego.”

(entrevistado 8)

“Ja havia intencdo antes da pandemia, mas nao havia ninguém na empresa que apostasse tanto
nas parcerias com as escolas profissionais. Ainda hoje em dia, tentamos realizar eventos com o
objetivo de fortalecer estas parcerias com as escolas profissionais. No primeiro ano da Covid, diria

que o principal método seria, como antes da pandemia, o passa-a-palavra e no segundo ano, as
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parcefiras com as escolas profissionals. Descemos a média de idade dos trabalhadores na

empresa.” (entrevistado 9)

“Diria que, atualmente, passam um bocadinho a frente as redes sociais. Antes, era mais através
dos sites de emprego. Agora sinfo que é mais as redes sociais, porque as pessoas juntam o util
ao agradavel. Vao as redes sociais fodos os dias para ver noticias, e de repente encontram um

anuncio de emprego.” (entrevistado 10)

A luz do uso dos diferentes sites de emprego nas PMEs (tabelas 7 e 8), ndo surgiu nenhuma
alteracao (com a excecdo do caso do entrevistado 10 em que nao usavam sites de emprego antes
da Covid-19) antes e durante a Covid-19. Nos dois periodos, o site com o destaque mais
significativo € o Net-Empregos e, de seguida, o portal do IEFP e o Sapo Empregos. Também sao

usados Portais Universitarios e o Indeed e, por fim, o Expresso Emprego. O Manda-te foi a Unica

Sites de Emprego antes da Covid-19
Entrevistados [Net-Empregos| Indeed [Sapo Empregos|Alerta Emprego .Port.alls . IEFP Expresso Manda-te
Universitarios Emprego
Entrevistado 7 X X X X
Entrevistado 8 X X X X X X
Entrevistado 9 X X
Entrevistado 10
Entrevistado 11 X X
Entrevistado 12 X
0pcao nao selecionada.
Tabela 7 - Sites de emprego utilizados pelas PMEs antes da Covid-19
Sites de Emprego durante a Covid-19
X Portais Expresso
Entrevistados [Net-Empregos| Indeed [Sapo Empregos|Alerta Emprego . L IEFP Manda-te
Universitarios Emprego
Entrevistado 7 X X X X
Entrevistado 8 X X X X X X
Entrevistado 9 X X
Entrevistado 10 X X
Entrevistado 11 X X
Entrevistado 12 X
Tabela

8 - Sites de emprego utilizados pelas PMEs durante a Covid-19

Através da analise dos resultados relativos as redes sociais (tabelas 9 e 10) entende-se
que, a nivel de redes sociais como ferramenta de recrutamento para divulgacao de ofertas de
trabalho, limita-se ao uso do LinkedIn, o que comprova a predominancia do LinkedIn sentida entre

as redes sociais utilizadas para recrutamento (Zide et al., 2014).
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Alguns dos entrevistados chegam a mencionar que existe uma visdao mais conservadora
relativa ao Facebook e que nao é vista como uma plataforma de procura de trabalho. Ja
anteriormente mencionado por alguns entrevistados, o LinkedIn tem como proposito dirigir-se a

um publico mais direcionado para vagas mais estratégicas, enquanto que os sites de emprego sao

para um publico geral.

Redes sociais (Divulgagdo) antes da Covid-19
Entrevistados | Facebook LinkedIn Twitter Outros:
Entrevistado 7 X
Entrevistado 8 X
Entrevistado 9 X
Entrevistado 10
Entrevistado 11 X
Entrevistado 12

Tabela 9 - Uso das redes sociais para divulgacao de ofertas de trabalho nas PMEs antes da

Covid-19

Redes sociais (Divulgagdo) durante a Covid-19
Entrevistados | Facebook LinkedIn Twitter Outros:
Entrevistado 7 X
Entrevistado 8
Entrevistado 9

Entrevistado 10

Entrevistado 11

Entrevistado 12

X [ XXX

Tabela 10 - Uso das redes sociais para divulgacao de ofertas de trabalho nas PMEs durante a

Covid-19

Ja no uso das redes sociais como ferramenta de procura de candidatos (tabelas 11 e 12),
repete-se 0 mesmo fenomeno das redes sociais como divulgacao de ofertas de trabalho: o LinkedIn

€ a Unica ferramenta utilizada pelas PMEs para procurar candidatos.

Redes sociais (Procura) antes da Covid-19
Entrevistados | Facebook LinkedIn Twitter Outros:
Entrevistado 7 X
Entrevistado 8 X
Entrevistado 9 X
Entrevistado 10
Entrevistado 11 X
Entrevistado 12
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Tabela 11 - Uso das redes sociais para procura de candidatos nas PMEs antes da Covid-19

Redes sociais (Procura) durante a Covid-19

Entrevistados

Facebook

LinkedIn

Twitter

Outros:

Entrevistado 7

X

Entrevistado 8

Entrevistado 9

Entrevistado 10

Entrevistado 11

X[ XXX

Entrevistado 12

Tabela 12 - Uso das redes sociais para procura de candidatos nas PMES durante a Covid-19

5.1.2. Praticas de recrutamento nas empresas de recrutamento

Fazendo uma analise similar ao nivel das empresas de recrutamento, observa-se que

existe uma maior diversidade de utilizacdo de métodos de recrutamento (antes e durante a Covid-

19 - tabelas 13 e 14). Em geral, as empresas de recrutamento recorrem a um maior nimero de

métodos que as PMEs. O nimero minimo de métodos de recrutamento por entrevistado é de 3,

enquanto que na amostra das PMEs, o numero minimo foi 1.

Métodos de Recrutamento antes da Covid-19
Sites de . . . Base de Candidaturas | Site de Redes
Jornais | Cartazes | Universidades N .

Emprego Dados Espontaneas | Empresa | Sociais
Entrevistado 1 [X X X X X X X
Entrevistado 2 X X X X X
Entrevistado 3 [X X X X
Entrevistado 4 [X X X X X
Entrevistado 5 X X X X X X
Entrevistado 6 X X X X X

Total 6 2 1 5 6 2 5 6

Tabela 13 - Métodos de Recrutamento das empresas especializadas em Recrutamento antes da

Covid-19
Métodos de Recrutamento durante a Covid-19
Sites de . . . Base de Candidaturas | Site de Redes
Jornais | Cartazes | Universidades R .

Emprego Dados Espontaneas | Empresa | Sociais
Entrevistado 1 [X X X X X X X X
Entrevistado 2 X X X X X
Entrevistado 3 X X X X
Entrevistado 4 X X X X X
Entrevistado 5 X X X X X X
Entrevistado 6 X X X X X

Total 6 2 1 5 6 2 5 6
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Tabela 14 — Métodos de Recrutamento das empresas especializadas em Recrutamento durante
a Covid-19

Todos os 6 entrevistados provenientes das empresas de recrutamento responderam que
usavam sites de emprego, base de dados e redes sociais como ferramentas de recrutamento. Tal
como nas PMEs, os métodos mais tradicionais como os jornais e 0s cartazes cairam em desuso
devido a transicdo digital (ha mais uma empresa a utilizar, por exemplo, o site de empresa como

meétodo), assim como as candidaturas espontaneas.

Através da leitura das citacdes destacadas, compreende-se que, antes da Covid-19, a
grande aposta das empresas de recrutamento a nivel de métodos de recrutamento eram os sites

de emprego.

A justificacao passa pela melhor visibilidade da oferta de emprego, pelo facto de o publico-
alvo desses sites ja estarem focados em procurar trabalho e ja sabendo, em algum detalhe, as
condicoes dessa mesma oferta. Ja antes da pandemia ter comecado, as redes sociais eram, de
acordo com os entrevistados, comummente usadas como método de recrutamento. Comparando
com a eficacia destes métodos anteriormente mencionados, surge também a consulta de base de
dados. No entanto, ao contrario da disponibilidade mais provavel dos candidatos dos sites de
emprego, 0s da base de dados podem nao estar dispostos a aceitar um novo desafio, assim como
as candidaturas espontaneas. Além disto, também & mencionado que pode depender da natureza
da vaga em questdo. Se a empresa receber uma vaga de trabalho de carater mais operacional,
apostar-se-ia mais nos sites de emprego, enquanto no caso de quadros médios e superiores, a

empresa apostaria mais no LinkedIn.

“A aposta em cerfos métodos sdo fases, ou seja, 4o temporarias. Antes da Covid-19, a grande

aposta era os anuncilos em sites de emprego, e foi 0 o que fizemos.” (Entrevistado 1)

“Diria que foram os sites de emprego e as redes socials, porque, apesar de alguém conseguir ir
até ao site de forma espontanea, a maior visibilidade é nos sites de emprego e redes sociais, mas
depois as pessoas tém de ir de qualquer forma ao Site da empresa para apresentar a candidatura”

(Entrevistado 2)

“Acho que depende muito do tipo de vaga para qual se estd a recrutar. Quando sdo vagas mais

aaministrativas, acho que as plataformas de emprego sao muifo eficazes. Se estivermos a falar de
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um tipo de vaga como um diretor financeiro ou um manager de uma area especifica, acho que,
através do nosso site e do Linkedin, conseguimos uma comunicacdo mais eficaz com o

Interveniente.” (Entrevistado 3)

“Sites de Emprego, porque era uma altura em que as pessoas néo davam muito importéncia ao
Linkedin e os sites de emprego ajudavam a reduzir o trabalho, ou seja, um candidato que esteja
desempregado faz umas candidaturas a um site de emprego e recebe alertas e notificacoes no
seu e-mail e entao, nessa altura, sentiamos a necessidade de publicar em sites de emprego e

expandir nestes sites, desde OLX Empregos e Sapo Emprego.” (Entrevistado 6)

Com o surgimento da pandemia, a preferéncia de todos os recrutadores a nivel de
métodos de recrutamento muda claramente para as redes sociais, particularmente no LinkedIn.
As justificacoes dadas pelos entrevistados passam pelo surgimento de mais tempo para o
candidato desenvolver o seu perfil no Linkedln enquanto esteve em quarentena, e como
consequéncia, dedicam mais tempo a procura de trabalho. Com a tendéncia oposta, os sites de
emprego como o Net-Empregos ndo tém sido o preferencial pela atual pouca eficiéncia que tem
em comparacao com as redes sociais. O Instagram e Facebook sao também ferramentas de
recrutamento cada vez mais utilizadas pelos entrevistados, porque alcancam, hoje em dia, mais
pessoas. Também é mencionado que os grupos de Facebook destinados a procura de emprego

sa0 uma boa forma de procurar candidatos.

“Sem duvida, as redes sociais. Com o surgimento da pandemia, houve um boost nas redes sociars,
Uma vez que as pessoas passaram a estar muito tempo em casa e estar muito mais conectadas”

(entrevistado 1)

“Diria que agora o Linkedin tem sido o mais util. Os candidatos agora colocam o seu Linkedin no
Curriculo porque é essencial hoje em dia, tendo até a possibilidade de ter um perfil mais

profissional” (entrevistado 2)

“Eu acrediito que continuamos com 0s mesmos métodos, mas houve uma aposta muffo mais forte
nas redes sociais, que acabou por trazer mais visibilidade ao negocio, muito para pessoas que
estdo a estudar. O site que uso mais é o Net Empregos porque sinto que € o que da mais retorno,
quando sdo vagas mais administrativas. Agora, durante o periodo pandémico, o que sentiamos
uma afluéncia gigante a esses Sites, mas o malch das candidaturas com as posicoes era nulo.”

(entrevistado 3)
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“Com a Covid-19, as redes sociais, como 0s sites de emprego, sdo as fontes de recrutamento
mais eficazes porque alcancam mais pessoas, comecaram também a sair menos de casa,
automaticamente dedicam-se mais tempo a procura de trabalho no computador e acaba sempre
por ter mais alcance. Agora com Covid-19, decidimos apostar mais no Instagram, onde divuigamos
sempre uma oferta de trabalho do dia. Procuramos também candidatos no Facebook em grupos

de Facebook destinados a procura de emprego.” (entrevistado 4)

“Hoje em dia, o LinkedIn é considerado a rede social que recebe mais candidatos. Os posts nas
redes sociais é o que, hoje em dia, recebe mais candidatos do que o0s sites de emprego. Antes do
Covid, os posts nas redes sociais, de facto, ndo davam tanto retorno como agora.” (entrevistado

5)

“Acredifo que, hoje em dia, seja o Linkedin, porque as pessoas tiveram tempo em casa para

aprofundar os seus perfis” (entrevistado 6)

A nivel de uso dos sites de emprego nas empresas de recrutamento (tabelas 15 e 16),
numa forma geral, ndo houve uma alteracdo com os periodos pré e durante a Covid-19. Durante
as duas fases, todos os 6 entrevistados das empresas de recrutamento optam pelo uso do Net-
Empregos. De seguida, 4 dos entrevistados destacam o Sapo Empregos e 2 o Indeed. Por fim, os

portais universitarios, o OLX Emprego, InfoJobs e 0 Manda-te sdo as menos escolhidas.

Sites de Emprego antes da Covid-19
Portais
Universitarios

Net-Empregos| Indeed |Sapo Empregos|Alerta Emprego OLX Emprego | InfoJobs [ Manda-te

Entrevistado 1 X
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4
Entrevistado 5

Entrevistado 6

Tabela 15 - Sites de Emprego utilizados pelas empresas especializadas em Recrutamento antes
da Covid-19

X X
X X X X

XXX |X|X|X

Sites de Emprego durante a Covid-19
Portais
Universitarios

Net-Empregos| Indeed [Sapo Empregos|Alerta Emprego OLX Emprego | InfoJobs [ Manda-te

Entrevistado 1 X X X

Entrevistado 2 X X

Entrevistado 3 X X

Entrevistado 4 X

Entrevistado 5 X X X

Entrevistado 6 X X X X X

Tabela 16 - Sites de Emprego utilizados pelas empresas especializadas em Recrutamento
aurante a Covid-19
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No que diz respeito ao uso das redes sociais como forma de divulgacao de ofertas de
trabalho (tabelas 17 e 18), também nao surgiu uma diferenca a nivel de métodos durante os dois
periodos. Todos os entrevistados mencionam que usam o Facebook e o LinkedIn para divulgar
ofertas de trabalho. Nenhum dos entrevistados destacou o Twitter como ferramenta de divulgacao

de oferta de trabalho.

Redes sociais (Divulgagdo) antes da Covid-19
Empresas Facebook LinkedIn Twitter Outros:
Entrevistado 1 X X Instagram
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4
Entrevistado 5
Entrevistado 6

Instagram

XXX |X (X
X[ XXX ([X

Tabela 17 — Uso de redes sociais para divulgacdo de ofertas de trabalho pelas empresas

especializadas em recrutamento antes da Covid-19

Redes sociais (Divulgagdo) durante a Covid-19
Empresas Facebook LinkedIn Twitter Outros:
Entrevistado 1 X X Instagram
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4
Entrevistado 5
Entrevistado 6

Instagram

X[ XXX |X
XXX [X|X

Tabela 18 — Uso de redes sociais para divulgacao de ofertas de trabalho pelas empresas

especializadas em recrutamento durante a Covid-19

Na procura de candidatos (tabelas 19 e 20), todos os entrevistados das empresas de
recrutamento recorrem, essencialmente, ao LinkedIn. Repara-se também na tendéncia do uso do
Facebook, como também ja foi mencionado antes, para a procura de candidatos em grupos de
Facebook direcionados na procura de trabalho. Tal como na divulgacdo de oferta de trabalho, o

Twitter ndo é uma ferramenta utilizada por nenhum dos recrutadores entrevistados.
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Redes sociais (Procura) antes da Covid-19
Empresas Facebook LinkedIn Twitter Outros:
Entrevistado 1 X
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4
Entrevistado 5
Entrevistado 6 X

X [X X |X (X

Tabela 19 - Uso de redes sociais para procura de candidatos pelas empresas especializadas em
recrutamento durante a Covid-19

Redes sociais (Procura) antes da Covid-19
Empresas Facebook LinkedIn Twitter Outros:
Entrevistado 1 X

Entrevistado 2 X
Entrevistado 3 X
Entrevistado 4 X X
Entrevistado 5 X
Entrevistado 6 X X

Tabela 20 — Uso de redes sociais para procura de candidatos pelas empresas especializadas em
recrutamento durante a Covid-19

5.2. Praticas de selecao das empresas de recrutamento e PMEs

5.2.1. Praticas de selecao nas PMEs

Como se pode observar pelas tabelas 20 e 21 abaixo, os métodos de selecdo mais utilizados pelas
PMEs passam essencialmente pela andlise de CV, referéncias e entrevistas, sendo ja
anteriormente estudadas como as mais frequentes em Portugal (Correia, 2005). Opg¢des como 0s
testes psicologicos, assessment centres, dinamicas de grupo e grafologia nunca foram incluidas

como possibilidades para os entrevistados.

Métodos de Selegdo antes da Covid-19
X Analise . . Testes Assessment | Dinamicas de X
Entrevistados Referéncias | Entrevistas . Grafologia | Outros:
de CV psicolégicos Centres Grupo
Entrevistado 7 X X X
Entrevistado 8 X X X
Entrevistado 9 X
Entrevistado 10 X X X
Entrevistado 11 X X X
Entrevistado 12 X X X

45



Tabela 21 — Métodos de Selecéo das PMEs antes da Covid-19

Métodos de Sele¢do durante a Covid-19
X Analise . i Testes Assessment | Dinamicas de X
Entrevistados Referéncias | Entrevistas . Grafologia [ Outros:
de CV psicoldgicos Centres Grupo
Entrevistado 7 X X X
Entrevistado 8 X X
Entrevistado 9 X X X
Entrevistado 10 X X X
Entrevistado 11 X X X
Entrevistado 12 X X .,
l1aoeid

22 — Métodos de Selecao das PMEs durante a Covid-19

A luz da informacao recolhida sobre a preferéncia do método de selecéo antes da Covid-
19, pode-se concluir que predomina a ideia de que a analise do CV e as entrevistas sdo métodos
que se complementam, como Matosinhos (2012) ja demonstrou anteriormente, e que séo
essenciais para selecionar o candidato ideal para a empresa, porque €, de acordo com o0s
entrevistados, essencial fazer uma analise curricular e, de seguida, confirmar os dados numa
entrevista. As referéncias também surgem como um método bastante frequente nas PMEs, como
previsto ja em estudos anteriores (Melo & Machado, 2013).
“Acho que sédo as entrevistas. Posso ler um CV e analisa-lo ou ter uma boa referéncia, e depois
quando interajo com ela, a pessoa pode nao corresponder com as expectativas, mesmo a nivel de
Interacdo ou como demonstrar o conhecimento. Acho que as entrevistas séo o ponto principal da

selecdo.” (Entrevistado 8)

“As referéncias. Acho que esta relacionado com a drea da construcao civil. Preferem confiar num
outro empregador ou alguém da sua confianca que ja conheca a pessoa na pratica. Neste tipo de
funcoes, sobretudo no indiferenciado, nio conta tanto a sua experiéncia em Si, mas se gosta na
drea ou se ja contactou alguma vez. Por isso, a opinido de alguém que ja conhece o terreno acaba

por ser mais importante do que um curriculo.” (Entrevistado 10)

“A entrevista, sem duvida, é o melhor método, porque as vezes ha pessoas que tém curriculos
confusos, mas também ndo podemos entrevistar todos. As vezes, chegamos a concluséo que um
certo curriculo tem potencial, a pessoa vem a entrevista e depois ndo corresponde. O ideal é fazer

as duas coisas. a analise do CV e a entrevista, uma vez que se complementam.” (Entrevistado 11)

Durante a Covid-19, todos os entrevistados transmitem a ideia destacada anteriormente:

0s métodos sdo complementares (Matosinhos, 2012). Sdo necessarias a analise do CV e a
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entrevista para reunir todas as caracteristicas fundamentais do candidato para se saber se tem os

critérios para a vaga de trabalho.

“A forma de se analisar um candidato da melhor forma € através de uma entrevista. Um CV ndo
fala, ndo interage, tem um descritivo, mas com certeza nao é tudo. E o contacto humano é muito

importante para se entender mais pormenores.” (Entrevistado 7)

“Hoje em dia, fazemos muifo mais a triagem curricular do que antes. Passou a ser a 1° fase do
nosso processo. Nao queremos receber uma pessoa que nao seja um potencial candidato.

Conftinuamos a manter a entrevista como principal método.” (Entrevistado 9)

“As referéncias continuam, mas ndo tanto. Precisamos de dados mais concretfos. Sao precisas
mais fases e maior acompanhamento. Diria que a entrevista telefonica que fazemos é a mais

eficaz.” (Entrevistado 10)

“A Andlise de CV permite uma primeira aproximacdo em relacao as competéncias técnicas e na
entrevista conseguimos perceber algumas caracteristicas de relacionamento interpessoal e de

atitude perante o trabalho” (Entrevistado 12)
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5.2.2. Praticas de Selecao nas empresas de recrutamento

Seguindo os resultados das tabelas 23 e 24, que dizem respeito aos métodos de selecdo
utilizados pelas empresas de recrutamento antes e durante a Covid-19, pode-se entender que as
empresas de recrutamento recorrem a muitos métodos diversificados de selecao. De uma forma
geral, os resultados nos dois periodos foram quase idénticos. Um entrevistado menciona que, na
Sua empresa, nao conseguiram adaptar os testes psicolégicos ao periodo pandémico. Dentro das
opcdes que se encontravam no guido, a unica que nao foi selecionada foi a grafologia. Todos os
entrevistados selecionaram a analise de CV e as entrevistas. Trés dos entrevistados selecionaram
0s assessment centres e dinamicas de grupo. Foram, ainda, adicionados outros métodos como
questionarios de pré-qualificacdo (questionario ao qual se responde no site e que atribui uma

pontuacao aos curriculos) e o teste de linguas.

Métodos de Selegdo antes da Covid-19
Andlise . i Testes Assessment | Dindmicas de X
Referéncias | Entrevistas . Grafologia Outros:

de CV psicoldgicos Centres Grupo

Entrevistado 1 X X X X X X
tionarios d .
Entrevistado 2 X X X X X X Questionarios de pré
qualificagdo; Teste de linguas

Entrevistado 3 X X
Entrevistado 4 X X
Entrevistado 5 X X
Entrevistado 6 X X X X X X

Tabela 23 — Métodos de Selecdo das empresas especializadas em recrutamento antes

da Covid
Métodos de Selegdo durante a Covid-19
Anélise . i Testes Assessment | Dindmicas de i
Referéncias | Entrevistas o, Grafologia Outros:

de CV psicoldgicos Centres Grupo

Entrevistado 1 X X X X X X
uestiondrios de pré-
Entrevistado 2 X X X X X Q . P )
qualificagdo; Teste de linguas

Entrevistado 3 X X
Entrevistado 4 X X
Entrevistado 5 X X
Entrevistado 6 X X X X X X

Tabela 24 — Métodos de Selecédo das empresas especializadas em recrutamento durante

a Covig-19
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Como se pode concluir com as intervencdes dos entrevistados em relacdo a preferéncia
dos métodos de selecdo antes da Covid-19, as entrevistas (presenciais) acabam por estar em
destaque e as justificacbes passam muito pela leitura mais detalhada do candidato, a nivel nao-
verbal, algo que ndo é possivel analisar no CV. No entanto, surge, igualmente com as empresas
de recrutamento, a ideia da complementaridade entre os diferentes métodos de selecao
(Matosinhos, 2012), como um processo holistico, porque todos os métodos sdo fulcrais para

concretizar a selecao mais adequada do candidato.

“Entrevistas. Uma entrevista com um bom entrevistador, com perguntas-chave consegue analisar
ao detalhe os candidatos. Os outros métodos de selecao eram frequentes e sao complementares”

(Entrevistado 1)

“O questionario de pré-qualificacdo, porque é um automatismo que temos no nosso Processo,
reduz muito o nosso tempo, torna o processo mais rapido. De seguida, a analise do CV porque a
parte das skills técnicas tem um peso grande, através dele, conseguimos entender enquadrar a
experiéncia profissional e as skills técnicas no perfil que é solicitado pelo cliente e a entrevista,
onde vamos realmente inferir através de uma abordagem comportamental até que ponto a pessoa
se enquadra no petfil e nos comportamentos que sdo desejaveis para uma boa performance.”

(Entrevistado 2)

“As entrevistas. Realizavamos todas as entrevistas presenciais, o que acho que permitia muifo
mais do que nas entrevistas online permitem, porque para um posto de trabalho existem varios
fatores a serem avaliados como por exemplo: ha funcboes em que lidam muito com o publico e
pode haver cerfos aspefos de apresentacdo, pode haver postos de trabalhos adequados para
pessoas mais altas. Mesmo a nivel de linguagem nao-verbal, a entrevista presencial dava-nos muita

informacéo.” (Entrevistado 4)

“Eu acho que é eficaz a andlise de CV, serd a mais importante de todas. Chamamos para as
entrevistas com uma triagem as pessoas que achamos que tem o peffil, porque se estivermos a
fazer as entrevistas sem fazer a analise de CV estamos a perder tempo. Muitas vezes o candidato
néo vai ter o perfil que pretendemos ou que o cliente pretende. Temos que ver muito aquilo gue o

cliente quer.” (Entrevistado 5)

Durante a Covid-19, quase todos os entrevistados repetem a ideia da complementaridade

dos métodos de selecdo (Matosinhos, 2012), e surge também, de forma geral, uma maior
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preferéncia pelas entrevistas. Mesmo com o regime online da entrevista mencionado por alguns
dos recrutadores, preferem este método, uma vez que a primeira impressao continua a ser o factor
decisivo no processo de selecado, assim como avaliar fatores mais comportamentais e relacionais

do candidato a vaga.

“O método de selecdo mais importante serd sempre as entrevistas, porque cria-se a primeira

Impressao do candidato ao entrevistador” (Entrevistado 1)

“A entrevista continua a ser o método mais eficaz. Esta permite aprofundar muito mais
competéncias a nivel relacional, comportamental e que, podem ser decisivas na selecdo do
candidato, que até pela analise curricular, podia ter a experiéncia de interesse, mas depois na

entrevista ndo passa pela falta de competéncias comportamentais.” (Entrevistado 4)

5.3. Adaptacao dos processos de R&S nas empresas de recrutamento e PMEs

5.3.1. Adaptacao dos processos de R&S nas PMEs

De acordo com a informacao obtida nas 6 entrevistas realizadas a recrutadores de PMEs
vista na tabela 25, metade dos responsaveis de RH sentiram a necessidade de adaptar os seus
processos de R&S durante a Covid-19, criando um regime misto, ou seja, em que, pelo menos,
existe uma fase online (normalmente a primeira entrevista) e outra presencial (a entrevista final)

do processo.

Regime do processo de R&S
Entrevistados Presencial Online Misto
Entrevistado 7 |X
Entrevistado 8 X
Entrevistado 9 |X
Entrevistado 10 X
Entrevistado 11 X
Entrevistado 12 |X

Tabela 25 — Regime dos processos de R&S das PMEs

No entanto, o regime inteiramente presencial continua a ser bastante usado pelos
recrutadores destas empresas e 0s motivos passam pela dificuldade da transicao digital em certos
ramos, pela pouca acessibilidade de candidatos que ndo usam com frequéncia ferramentas de

videochamada como o Teams ou o Zoom. A entrevista presencial é, em varios destes casos, na
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segunda fase do processo de selecao e é feita diretamente com a administracdo da empresa,
provando a grande influéncia da chefia na entrevista final comum nas empresas portuguesas
(Correia, 2005). Foram feitas todas as condicdes de seguranca higiénica para prevenir a

transmissao do virus, através do uso da mascara, alcool e gel, entre outros.

“A nossa entrevista continuou a ser presencial. Em alguns casos, fizemos entrevistas via Zoom ou
por motivos logisticos, ou porque a pessoa vivia um pouco distante e porque a entrevista tinha
sido agendada em horario pos-laboral. Nos ndo fazemos muita distincdo. O antes e pds, sinfo que
0 processo é igual. Ja recorremos a consulfores externos e internamente. Na fase da pré-covid, foi

sobretudo com consultores externos” (Entrevistado 7)

“O nosso processo de recrutamento e selecao tem 2 fases. A 17 fase da nossa entrevista passou
a ser feita via Zoom. No entanfo, a 2? fase continua a ser presencial com a pandemia.”

(Entrevistado 8)

“Continuamos a fazer sempre entrevistas presenciais. Boa parte dos nossos candidatos ndo se
dao com plataformas online. Tivermos algumas entrevistas online, mas maloritariamente continua

a ser presencial.” (Entrevistado 9)

“Continua a ser um bocadinho do online e do presencial. Fazem questao de fazer uma entrevista
presencial. No final tem sempre que haver uma entrevista presencial com o encarregado e com a

direcdo na mesma, depois da minha filtragem. ” (Entrevistado 10)
5.3.2. Adaptacao dos processos de R&S nas empresas de recrutamento

No caso das empresas de recrutamento (tabela 26), como se pode observar pelos dados
obtidos, a adaptacao destas empresas foi mesmo através da transicao digital. A nivel dos métodos,
a maior parte das empresas nao sentiram grande diferenca, mas apostaram mais nas redes
sociais numa forma geral, o que confirma o estudo de Fernandes (2014) que demonstra o maior
uso das redes sociais no recrutamento nas empresas portuguesas. No entanto, como no estudo
mencionado, o uso das redes sociais ndo é uma técnica isolada e nao substitui os métodos mais
tradicionais, como se conclui com os resultados ja vistos anteriormente (tabelas 13 e 14), uma
vez que os sites de emprego continuam bastante presentes nas empresas (Fernandes, 2014). Ao
mesmo tempo, houve uma necessidade de os recrutadores destas empresas familiarizarem-se

com ferramentas de videochamadas como o Teams e 0 Zoom para poder concretizar as entrevistas
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a partir de casa, sem haver alguma necessidade de deslocacao. Por este motivo, deixou de haver
a interacao face-a-face comum antes da Covid-19 (Maurer, 2020). Um dos entrevistados menciona
que varios dos seus métodos de selecao como as dinamicas de grupo e os assessment centres
tiveram que ser ajustadas a realidade, recorrendo, por exemplo, a sessées no Zoom com menores

grupos de candidatos, para ter menos dificuldades de interacao.

Regime do processo de R&S
Entrevistados Presencial Online Misto
Entrevistado 1
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4
Entrevistado 5
Entrevistado 6

XXX | X |X|X

Tabela 26 - Regime dos processos de R&S das empresas especializadas em recrutamento

“Antes da Covid-19, o método mais habitual de recrutamento era os anuncios de site de emprego.
No entanto, com a pandemia, passou a haver uma grande aposta nas redes sociais. Além disso,
a nossa empresa criou o seu website em 2020, como uma aposta na época da pandemia. Na
selecdo, a pandemia trouxe a necessidade da utilizacdo de plataformas streaming como o
Microsoft Teams e o Zoom para fazer entrevistas de trabalho sem haver necessidade de

deslocacdo.” (Entrevistado 1)

“Néo temos nenhuma diferenca sentida no antes e durante a covid-19. A unica diferenca que ha
é que passamos a fazer as entrevistas a disténcia. Como ja tinhamos as ferramentas fodas
preparadas para serem usadas, a nossa convivéncia com a covid foi muito pacifica, apenas
mudamos o regime das entrevistas para o online. De resto, ja estavamos digitalizados. A unica

adaptacao que houve foi a descoberta de plataformas como o Teams..” (Entrevistado 2)

“De ha 2 anos para ca, temos investido muito na nossa comunicacao, através das redes sociais,
maloritariamente no Instagram. As pessoas tiveram muito mais tempo livre para dedicar as redes
sociais. Em 2018/2019, ndo éramos ativos nas redes sociais como somos agora.” (Entrevistado

3)
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“Simplesmente, flexibilizamo-nos um pouco, por exemplo, nas dindmicas de grupo, em vez de
realizar presencialmente nas nossas instalacoes, criamos dinamicas via Teams. Em alguns casos
de Assessment Centres, conseguimos também fazer online em que obrigatoriamente tivemos que
diminuir o numero de candidatos finais, para ser realizavel. Em vez de apresentar 8 pessoas em

simultédneo, fizemos 2 grupos de 4, por exemplo.” (Entrevistado 6)

5.4. Vantagens e desvantagens da pandemia nos processos de R&S

5.4.1. PMEs

Com o surgimento da pandemia e com a necessaria adaptacao que houve nas empresas,
terdo surgido pontos mais positivos e negativos com este fendmeno. A principal vantagem
destacada pelos entrevistados é a passagem da entrevista para o regime online, como um método
de maior eficiéncia e alternativa para alcancar mais candidatos, ja que nao ha necessidade de
deslocacao e ha todo um processo muito mais rapido e pratico, mais alcancavel para as pessoas,
uma vez que as pessoas tém dispositivos moveis nas suas casas e isso permitiu também alcancar
mais pessoas. Na opinido dos entrevistados, a entrevista online facilitou tanto para o recrutador
como para o proprio candidato. Mesmo que o regime online das entrevistas traga desvantagens
como a dificuldade da leitura ndo-verbal do candidato e da natureza da interacéo entre o recrutador

e 0 candidato, o balanco deste regime & positivo na perspetiva dos entrevistados.

No entanto, como ja visto no ponto anterior, os responsaveis de RH nas PMEs continuam
com a 2° fase de entrevistas de selecao em regime presencial na maior parte dos seus processos,
uma vez que sentem que ha muito mais objeto de avaliacdo que é percetivel apenas neste regime,
€ que nao se capta com a entrevista online que ¢ feita na 1° fase. Além disso, quando presencial,
surgem dificuldades a nivel de leitura da expressao facial devido ao uso da mascara e a distancia,

o0 que dificulta, a0 mesmo tempo, a empatia que o recrutador tenta estabelecer com o candidato:

“Eu gosto mais que as entrevistas sejam presenciais. Nas entrevistas online, ndo ha contacto
humano. Acho que conseguimos ter outra percecdo do candidafo através da postura nas
entrevistas presencials. O positivo é precisamente ndo deixarmos de o fazer, hd sempre

oportunidade: se ndo for presencial, pode ser via Zoom. " (Entrevistado 7)

“A principal vantagem foi o facto das entrevistas feitas via Zoom fter facilitado o candidato, a nive/
de deslocacao e de comodidade. Mas isto tem uma desvantagem, porque perdemos o contacto

fisico, pode haver falhas de rede. A principal vantagem fol a facilidade de se fazer entrevistas. Nos
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conseguimos jogar muito mais com isso, porque nao havia aquela obrigacdo da pessoa de se

deslocar para ca.” (Entrevistado 8)

“Apesar de ser possivel fazer entrevistas online, ndo é a mesma coisa. Ha pessoas que ficam
nenvosas, mas se ficarmos a frente da pessoa, teremos talvez uma capacidade de acalmar a
pessoa. Se a pessoa for um bom vendedor de si proprio, talvez até brilhe mais no online do que o
presencial. Acho que se perde muifo por ndo ser presencial. Preferimos, mesmo assim, o

presencial.” (Entrevistado 11)
5.4.2. Empresas de recrutamento

Ja nas empresas especializadas em recrutamento, também destacam bastante a
eficiéncia com que se pode fazer as entrevistas no regime online, poupando, assim, tempo e
dinheiro. Estando num mundo mais virtual e num contexto pandémico em que as pessoas tiveram
que ficar em casa, tendo em conta a informacao obtida pelos entrevistados, as pessoas estiveram

mais conectadas com os diferentes meios de ferramentas de procura de trabalho.

A nivel de desvantagens, os entrevistados destacam a dificuldade de analisar certos
aspetos nao-verbais do candidato na entrevista online, como a postura corporal, a apresentacao,
aspetos fisicos, entre outros. Fala-se da perda do contacto humano e da pouca empatia, dado que
alguns dos recrutadores tinham contacto proximo com alguns candidatos, mas hoje em dia, essa
tendéncia tem sido menor. Apesar da transicao digital sentida um pouco por todos, nem todas
pessoas tém esses meios nas suas casas €, por isso, as empresas de recrutamento também
perderam uma certa populacdo de potenciais candidatos que recorrem a métodos de

recrutamento mais tradicionais:

“A pandemia trouxe como vanitagem o boost das redes socials, conseguindo, desta forma, alcancar
muito mais pessoas, trouxe como vaniagem a utilizacdo de plataformas streaming como o
Microsoft Teams e o Zoom para fazer entrevistas de trabalho sem haver necessidade de

deslocacdo. Fora isso, nao acho que tenha surgido grandes alteracoes nos restantes meétodos

(Entrevistado 1)

“A principal vantagem € o facto de se poder realizar entrevistas online, o que reduz o tempo e o
custo de deslocacao por parte dos candidatos. Também ha uma malor eficiéncia porque fazer

entrevistas por videochamadas permite aqui algum imediatismo. £m termos de avaliacao do perfil,
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temos dificuldade em avaliar a linguagem nao-verbal, ou seja, presencialmente torna-se mais facil

esta avaliacdo.” (Entrevistado 2)

"Acho que conseguimos chegar a muitos mais candidatos. De seguida, o facto de termos entrado
no espectro das redes sociais e perceber que nao perdemos formalismo foi algo muito positivo.
Acho que houve um desligamento de relacdes pessoars, sociais e emocionals. Com o0s candidatos
pos-pandemia eu ndo tenho esse vinculo emocional. Quando a entrevista € remota, é muito mais

diificil conseguir estabelecer esta relacdo.” (Entrevistado 3)
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7. Sugestoes de melhorias
Na sequéncia da realizacao da investigacao, vai ser apresentado um conjunto de propostas
para melhoria da empresa parceira deste trabalho, neste caso, da F.RH, no que diz respeito aos

seus processos de Recrutamento e Selecéo.

Em primeiro lugar, atendendo as tendéncias atuais das empresas especializadas em
recrutamento durante a Covid-19 cada vez mais direcionadas para o uso das redes sociais, seria
interessante investir mais nas redes sociais como uma ferramenta de recrutamento passivo, isto
¢, utilizar e destacar aimagem da empresa como atracao para potenciais candidatos. Por exemplo,
fazer rubricas no LinkedIn e Facebook, onde a empresa daria sugestdes sobre como ter boas
performances numa entrevista de trabalho, sobre as diferentes partes no curriculo, fazer
referéncias de filmes ou séries, tornaria as redes sociais da empresa mais atrativas. Outro bom
exemplo seria a concretizacao e o lancamento de sondagens, promovendo a interacao de usuarios
do Linkedln com a pagina da empresa. Especialmente no Linkedln, de acordo com alguns
entrevistados, este tipo de publicacdo costuma ter grande feedback a nivel de gostos e partilhas,
0 que pode tornar a empresa mais conhecida digitalmente, acabando por ganhar uma maior base
de dados, e que podera ser bem util para a obtencdo de potenciais candidatos num futuro

processo.

De seguida, seguindo a linha do uso dos sites de emprego nas PMEs, a utilizacao de mais
sites de emprego seria, igualmente, uma boa aposta. Além de Net-Empregos, Sapo Empregos e
OLX empregos, outras plataformas de procura de emprego sao bastantes comuns em PMEs como
os do IEFP, Expresso Emprego e Portais Universitarios. A probabilidade de surgir o candidato
adequado a vaga de trabalho sera maior, porque estara a vista de muitas mais pessoas que
aderem aos sites em questdo. Por exemplo, no caso de vagas mais juniores, isto &, para
profissionais que estao no seu inicio de carreira, recorrer aos portais universitarios &€ uma pratica
que seria bastante util, ja que a maior parte desses potenciais candidatos estao a terminar as suas

formacdes académicas.

Outra tendéncia que surge tanto em empresas especializadas em recrutamento e PMEs,
sa0 parcerias com universidades e escolas profissionais. Um dos responsaveis de RH entrevistado
menciona que a sua empresa esta com bastante frequéncia em escolas profissionais a realizar

palestras sobre o ramo em questao, criando uma relacao de proximidade com alunos que iréo
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trabalhar no futuro. Por exemplo, um profissional da F.RH poderia partilhar a experiéncia,
enquanto recrutador, sobre as competéncias mais valorizadas pelas empresas no ramo em
questdo. O mesmo se aplica ao contexto universitario, onde se realizam iniumeras conferéncias e
workshops, surgindo aqui uma oportunidade de criar uma network bastante enriquecedora. Por
este motivo, esta relacdo com os jovens futuros trabalhadores comporia uma boa base de dados

para a empresa.

No que diz respeito ao processo de selecao, e baseando na ideia de um entrevistado, seria
bastante enriquecedor optar pela realizacao de dinamicas de grupo por via Teams, uma vez que
a cultura digital de entrar num processo de recrutamento e selecéo ja esta intrinseca ao candidato.
Por isso, as pessoas ja estdo bem familiarizadas com as plataformas de videochamada e, neste
momento, seria uma excelente altura para recorrer a este método, uma vez que também &
debatido neste estudo, as desvantagens da entrevista em regime online pela falta de leitura nao-
verbal do candidato e, possivelmente, com a realizacédo de uma dinamica de grupo, mesmo que
virtual, talvez consiga responder a alguma das lacunas sentidas nas entrevistas. Além disso, para
tornar mais eficiente a selecdo de um profissional a quem é exigido fluéncia em linguas
estrangeiras e com base no caso de um dos entrevistados no estudo, criar testes diagndsticos de

linguas é mais que fulcral e pertinente para avaliar as competéncias linguisticas do candidato.
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8. Conclusao
Como ¢ sabido pelo nosso atual dia-a-dia, a pandemia Covid-19 mudou completamente o
panorama mundial, seja em que matéria for. A gestao de recursos humanos, especificamente, o
recrutamento e a selecdo nao sao uma excecao, como se pdde concluir. Dada as incertezas
sentidas no contexto empresarial, fatores como o distanciamento social e a quarentena foram

preocupacdes tidas em conta durante o periodo pandémico.

Com a existéncia desta nova realidade, foi possivel comparar as formas de trabalho neste ramo
antes e durante a Covid-19. Sendo assim, foi percetivel observar, por um lado, num recrutamento
ainda mais digital, virado ndo so6 para os sites de emprego que ja eram comuns antes da Covid-
19, mas também agora cada vez mais com as redes sociais, seja em PMEs ou em empresas de
recrutamento, por outro, numa selecdo que, efetivamente teve uma transicao digital, em que,
antes da covid-19, as entrevistas em regime online eram impensaveis e que, durante a Covid-19,
devido as medidas de distanciamento social, ndo houve outra alternativa a nao ser videochamada

pelo Teams ou Zoom.

Neste registo de desafios bem recentemente vividos pelas empresas, é possivel perceber que os
processos de recrutamento e selecdo nas empresas em contexto de pandemia é um topico ainda
a ser abordado pela comunidade cientifica, justificando assim a relevancia e pertinéncia deste

estudo.

Desta forma, a percecao dos entrevistados sobre os processos de recrutamento e selecao em fase
de pandemia trouxe consequéncias inevitaveis e bastante notaveis. Sdo de destacar algumas

percecoes recolhidas pelos entrevistados.

No que diz respeito ao recrutamento, os resultados pareceram indicar que o recrutamento externo
¢ a opcao preferida nas PMEs, antes e durante a Covid-19, uma vez que sdo empresas que estao
em crescimento, cujos setores de atividade também crescem e que necessitam de aumentar a
mao-de-obra. A nivel de métodos, ndo houve nenhuma diferenca entre o antes e durante a Covid-
19 nas PMEs, enquanto que nas empresas de recrutamento, antes da Covid-19, apostava-se mais
em sites de emprego, e durante a Covid-19, existe igualmente uma aposta de sites de emprego,

mas também nas redes sociais, como o Facebook e o LinkedIn.

Em relacdo a selecdo, os entrevistados indicam que as entrevistas e a analise de CV sdo as

melhores opcdes para PMEs e empresas de recrutamento, seja antes ou durante a Covid-19, uma
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vez que sdo meétodos que se complementam. Primeiramente, a analise de CV permite entender,
através de um documento escrito, se o candidato tem os requisitos necessarios e as competéncias
técnicas exigidas para uma vaga de trabalho. De seguida, as entrevistas permitem confirmar aquilo
que foi analisado na entrevista e avaliar as competéncias relacionais e comportamentais do

candidato, fazendo, assim, uma analise completa do candidato.

A luz da adaptacao dos processos de R&S, sentiu-se, como previsto, uma transicdo digital geral.
Por um lado, nas PMEs, houve uma transicao parcialmente digital em que os processos sdo feitos
de forma mista, isto é, ha uma fase digital do processo onde se faz entrevista online, mas sempre
com uma entrevista final presencial com a administracdo da empresa; por outro, nas empresas
de recrutamento, surgiu uma transicao completamente digital, em que todas as entrevistas sao

feitas em videochamadas.

Atendendo as vantagens e desvantagens do surgimento da pandemia, os entrevistados das PMEs
e de empresas de recrutamento acabam por destacar como vantagens: o maior alcance de
candidatos, devido ao tempo disponivel que muitas pessoas tiveram com a quarentena e de
procurar trabalho e a eficiéncia e praticidade das entrevistas online, evitando fatores como a
deslocacao e logistica. Enquanto que as desvantagens sao: dificuldades na avaliacdo de perfil
comportamental do candidato, dificuldades na interacao entre o recrutador e o candidato e as

questdes tecnoldgicas associadas a rede, som e imagem.

Reunindo todos estes aspetos relacionados com a adaptacédo das PMEs e das empresas de
recrutamento nos seus processos de R&S na Covid-19, foi possivel analisar e sugerir um conjunto
de melhorias para a empresa parceira, F.RH, para melhorar os seus processos de R&S, através
de uma maior utilizacdo das redes sociais como ferramentas de recrutamento passivo, criando
publicacdes pedagdgicas que permitem uma maior interacao entre o usuario e a pagina da
empresa, diversificar a utilizacdo dos sites de emprego, além do Net-Emprego e Sapo Emprego, e
a promocao da relacdo da empresa com escolas profissionais ou entidades do ensino superior

com a participacao de profissionais da F.RH em conferéncias e palestras dentro do ramo.

7.1. Limitacoes e sugestoes de pesquisas futuras
Este estudo apresenta algumas limitacoes evidentes por ser um tema muito recente e imprevisivel

nas pessoas € nas empresas.
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Em primeiro lugar, e tendo utilizado um método qualitativo de investigacao, as limitacdes devem-
se as diferentes interpretacbes de cada entrevistado, o que torna mais dificil a analise dos
resultados obtidos. De seguida, houve uma dificuldade na tentativa de estabelecer contacto com
0s responsaveis de RH nas PMEs, no sentido em que foi complicado calendarizar as entrevistas,

ja que estes profissionais tém pouca disponibilidade devido a carga de trabalho.

Uma possivel opcao de investigacdo futura seria analisar a influéncia da pandemia Covid-19 nos
processos de R&S na sustentabilidade nas empresas portuguesas, isto ¢, como o periodo
pandémico podera ter influenciado os processos de R&S das empresas de forma a estas serem

mais verdes e amigos do ambiente.

Outra sugestdo para estudos posteriores seria analisar o crescimento do Facebook enquanto
ferramenta de recrutamento no pés-Covid-19 em Portugal, ou seja, demonstrar como o Facebook,
rede social pessoal, se tornou, ao mesmo tempo, uma rede social profissional como o LinkedIn,

nas empresas portuguesas.
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Apéndices

Apéndice | — Guido de entrevista para empresas de recrutamento

Identificacao
1. Idade
2. Sexo
3. Nome da Organizacéo

4. Habilitacdes Académicas
5. Qual a funcao que desempenha?
6. Ha quanto tempo trabalha na organizacao? E na funcao?

12 Parte — Antes da Covid-19

1.

O o O o o o 0o O

Quiais, dos seguintes métodos de recrutamento, utilizava?

Anuncios em sites de emprego;

Anuncios em jornais;

Cartazes com anuncios;

Consulta de base de dados;

Candidaturas espontaneas;

Site da empresa;

Posts nas redes sociais (Facebook, LinkedlIn, etc...)

Outros:
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2 O O O O

[N I e N N

0 O I R

Quais destes métodos considera mais eficazes e vantajosos? Porqué?

Se na questao 1, respondeu “antncios em sites de emprego”, que plataformas utiliza?

Net Empregos
Indeed

Outros:

Quais as redes sociais utilizadas pela empresa para divulgar ofertas de emprego?

Facebook
LinkedIn
Twitter

Outros:

Quais as redes sociais utilizadas pela empresa para pesquisar candidatos?

Facebook
LinkedIn
Twitter

Outros:

Qual considera ser a forma de recrutamento preferencial, mais vantajosa e porqué?

Quais foram as formas de selecao utilizadas mais frequentemente?

Analise de CV;
Referéncias;
Entrevistas;

Testes psicoldgicos;
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Assessment Centres,
Dinamicas de Grupo;

Grafologia;

[N I e N N

Outros:

8. Quais destes métodos de selecao considerou mais eficazes? E porqué?

22 Parte — Durante a Covid-19

9. Quais, dos seguintes métodos de recrutamento, utiliza?

Anuincios em sites de emprego;
Anuincios em jornais;

Contratos com Universidades;
Cartazes com anuncios;
Consulta de base de dados;
Candidaturas espontaneas;
Site da empresa;

Posts nas redes sociais

s s O O R

Outros:

10.Quais destes métodos considera mais eficazes e vantajosos? Porqué?

11.Se na questdo 1, respondeu “anuncios em sites de emprego”, que plataformas utiliza?

[l Net Empregos
[l Indeed
[0 OQutros:

12.Quais as redes sociais utilizadas pela empresa para divulgar ofertas de emprego?
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Facebook
LinkedIn
Twitter

[N I e N N

Outros:

13.Quais as redes sociais utilizadas pela empresa para pesquisar candidatos?

Facebook
LinkedIn
Twitter

0 O I R

Outros:

14.A empresa fez apenas recrutamento de forma virtual?

[1 Sim
[1 Nao

15.Se na questao 14 respondeu que “nao”, que outras formas de recrutamento usaram?

16.Indique quais as principais vantagens e desvantagens da pandemia no recrutamento?

17.0 que mudou na empresa quanto as formas e técnicas de recrutamento com o surgimento

da pandemia?

18.Quais sao as formas de selecao utilizadas mais frequentemente?

Analise de CV;

Referéncias;

Entrevistas;

0 O I R

Testes psicoldgicos;
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Assessment Centres,
Dinamicas de Grupo;

Grafologia;

[N I e N N

Outros:

19.Quais destes métodos de selecao considera mais eficazes? E porqué?

20.0 que mudou na empresa quanto as formas e técnicas de recrutamento com o surgimento

da pandemia?

21.Indique quais as principais vantagens e desvantagens da pandemia no recrutamento e

selecéao.
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Apéndice Il — Guiao de entrevista para PMEs portuguesas

Identificacao
1. Idade
2. Nome da Organizacao

3. Habilitacdes Académicas

4. Ha quanto tempo trabalha na organizacao?

5. Solicitar informacao sobre empresa (nimero de colaboradores e ramo do negdcio)

6. Existe Departamento de RH? Quais sdo as suas funcdes? Inclui o Recrutamento e Selecao?

12 Parte — Antes da Covid-19

7.

O o O o o OO

Quiais dos seguintes métodos de recrutamento utiliza?

Anuncios em sites de emprego;
Anuncios em jornais;

Cartazes com anuncios;
Consulta de base de dados;
Candidaturas espontaneas;
Site da empresa;

Posts nas redes sociais (Facebook, LinkedIn, etc...)
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10.

11.

[N I e N N

0 O I R

Outros:

Quais destes métodos considera mais eficazes e vantajosas? E porqué?

Quais foram as formas de recrutamento utilizadas mais frequentemente?

Recrutamento interno

Recrutamento externo

Ambas (Recrutamento misto)

Qual destas categorias foi mais eficaz? E porqué?

Se na questdo n°l1, respondeu “antincios em sites de emprego”, que plataformas utiliza?

Net Empregos

Indeed

Outros:

. Quais as redes sociais utilizadas pela empresa para divulgar ofertas de emprego?

Facebook
LinkedIn
Twitter

Outros:

. Quais as redes sociais utilizadas pela empresa para pesquisar candidatos?

Facebook
LinkedIn
Twitter

Outros:
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14. Quais foram as formas de selecao utilizadas mais frequentemente?

Analise de CV;
Referéncias;
Entrevistas;

Testes psicolégicos;
Assessment Centres,
Dinamicas de Grupo;

Grafologia;

O o O o o o 0o O

Outros:

15. Quais destes métodos de selecao considerou mais eficazes? E porqué?

22 Parte — Durante a Covid-19

16. Quais dos seguintes métodos de recrutamento utiliza?

Anuincios em sites de emprego;
Anuincios em jornais;

Contratos com Universidades;
Cartazes com anuncios;
Consulta de base de dados;
Candidaturas espontaneas;
Site da empresa;

Posts nas redes sociais

e e O I A O N

Outros:

17. Quais destes métodos considera mais eficazes e vantajosas?

18. Se na questao 1, respondeu “anuncios em sites de emprego”, que plataformas utiliza?
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[N I e N N

[N I e N N

22.

23.

24.

Net Empregos
Indeed

Outros:

. Quais as redes sociais utilizadas pela empresa para divulgar ofertas de emprego?

Facebook
LinkedIn
Twitter

Outros:

. Quais as redes sociais utilizadas pela empresa para pesquisar candidatos?

Facebook
LinkedIn
Twitter

Outros:

. A empresa fez apenas recrutamento de forma virtual?

Sim

Nao

Qual considera ser a forma de recrutamento preferencial, mais vantajosa e porqué?

Indique quais as principais vantagens e desvantagens da pandemia no recrutamento e

selecao?

0 que mudou na empresa quanto as formas e técnicas de recrutamento com o surgimento

da pandemia?
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25. Quais sdo as formas de selecdo utilizadas mais frequentemente?

Analise de CV;
Referéncias;
Entrevistas;

Testes psicolégicos;
Assessment Centres,
Dinamicas de Grupo;

Grafologia;

O o O o o o 0o O

Outros:

26. Quais destes métodos de selecdo considera mais eficazes? E porqué?

27. O que mudou na empresa quanto as formas e técnicas de selecdo com o surgimento da

pandemia?
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