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RESUMO

O clima de crescente competitividade e agressividade no mercado de trabalho,
acentuou-se com o surgimento da pandemia COVID-19, alterando por completo os
processos de Recrutamento e Selecdo das empresas em Portugal e no mundo.

Neste sentido, a presente dissertacdo tem como principal objetivo analisar o impacto
que a pandemia teve nos processos de R&S das “Big Four” em Portugal, incluindo o
recurso ao E-Recruitment e as suas principais motivacdes. Para o desenvolvimento deste
estudo, foi aplicado um questionario online aos colaboradores destas quatro empresas
que correspondessem ao perfil indicado. Foram obtidas 24 respostas validas, tendo sido
posteriormente analisadas e tratadas através de Excel.

Os resultados obtidos indicaram a importancia e pertinéncia do recurso ao
recrutamento online, durante e pos-pandemia. Para os especialistas desta area, 0 uso
deste tipo de recrutamento ndo-tradicional, em contexto pandémico, tornou-se
imprescindivel e essencial na realizacdo destes processos. A utilizacdo de redes sociais
também cresceu exponencialmente e o Linkedin surge como a fonte de recrutamento
mais utilizada por parte dos recrutadores. No entanto, e apesar de todas as vantagens e
mais valias identificadas, mantém-se alguma resisténcia em algumas areas de negécio
em manter os processos de recrutamento e selecdo totalmente online pés-pandemia,
principalmente pela falta de humanizagéo do processo e conhecimento superficial dos
candidatos. A principal tendéncia identificada foi a adocdo de processos hibridos de
recrutamento e selecdo, conseguindo atingir a rapidez e eficacia necessaria e, a0 mesmo
tempo manter uma ligagdo mais proxima com os candidatos e conhecé-los de forma
mais aprofundada.

Neste sentido, torna-se essencial para o futuro das organizagdes continuarem atentas
as novas tendéncias de mercado e as constantes evolucdes tecnoldgicas, de forma a
aumentarem a hipoOtese de serem bem-sucedidas e manterem a sua vantagem
competitiva.

Palavras-chave: Recrutamento e Selecdo; E-Recruitment; “Big Four”; COVID-19.



O Impacto da Pandemia Covid-19 nos Processos de Recrutamento e Selecdo
das “Big Four” em Portugal: A ascensdo do E-Recruitment

ABSTRACT

The climate of growing competitiveness and aggressiveness in the labor market
intensified with the emergence of the COVID-19 pandemic, completely changing the
Recruitment and Selection processes of companies in Portugal and worldwide.

In this context, the present dissertation aims to analyze the impact that the pandemic
had on the Recruitment and Selection processes of the “Big Four” in Portugal,
including the use of E-Recruitment and its main motivations. To conduct this study, an
online questionnaire was applied to the employees of these four companies who
matched the indicated profile. A total of 24 valid responses were obtained and
subsequently analyzed and processed using Excel.

The results obtained showed the importance and relevance of online recruitment
during and after the pandemic. According to experts in this field, the use of such non-
traditional recruitment methods in a pandemic context has become indispensable and
essential in conducting these processes. The use of social networks has also grown
exponentially, with LinkedIn emerging as the most widely used recruitment source by
recruiters. However, despite all the advantages and benefits identified, some resistance
remains in certain business areas to maintain recruitment and selection processes
entirely online post-pandemic, primarily due to the lack of humanization in the process
and superficial knowledge of candidates. The main trend identified was the adoption of
hybrid recruitment and selection processes, achieving the necessary speed and
efficiency while maintaining a closer connection with candidates and getting to know
them in a deeper way.

In this sense, it is essential for the future of organizations to remain aware of new
market trends and constant technology developments in order to increase their chances
of success and maintain their competitive strength.

Keywords: Recruitment and Selection; E-Recruitment; “Big Four”; COVID-19.
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1- INTRODUCAO

O processo de recrutamento e selecdo de novos colaboradores tem tido um impacto
cada vez mais preponderante no sucesso das empresas, sendo este um dos principais
pilares da Gestdo de Recursos Humanos. Com o avancgo das Tecnologias de Informacéo
e Comunicacdo e o surgimento da era digital, estes processos tém vindo a transformar-
se e a aprimorar-se (Carnevale e Hatak, 2020; Melanthiou et al., 2015), permitindo que
0s mesmos sejam realizados de forma mais rapida, inovadora e completa no que respeita
as informacdes dos candidatos e a reducdo de custos (Florea e Badea, 2013).

De acordo com Carnavale e Hatak (2020) estas mudangas permanentes nos
processos, influenciadas pela globalizacdo e constante evolugdo da tecnologia e do
mercado de trabalho, foram ainda mais aceleradas, com o surgimento da pandemia no
final do ano de 2019. Esta doenca denominada COVID-19, pelo seu elevado indice de
propagacao e infecdo, foi considerada uma das mais mortais pela OMS (Diregédo-Geral
da Saude, 2020), levando as empresas a reajustar e reinventar as suas formas de
trabalhar, tendo como principal foco a saude e bem-estar dos seus colaboradores. Este
acontecimento totalmente inesperado veio obrigar as empresas a alterarem as suas
politicas e estratégias de Recursos Humanos (Koirala e Acharya, 2020). Uma das
principais consequéncias foi a nivel dos processos de recrutamento e sele¢éo, tendo sido
necessario adotar diferentes métodos de recrutamento de forma a assegurar a
contratacdo dos melhores talentos num mercado cada vez mais dinamico, imprevisivel e
competitivo (Maurer, 2020; Hosain et al., 2020; Vnouc¢kova, 2020).

O recrutamento online, surge assim, como uma das principais alternativas aos
métodos de recrutamento tradicionais, trazendo diversos beneficios as empresas, como
por exemplo a rapidez e simplicidade dos processos, redugdo de custos e a diversidade
de candidatos (Hosain et al., 2020; Melanthiou et al., 2015). Numa altura, em que as
organizagOes centralizam cada vez mais as suas aten¢Oes na atracdo e retencéo do seu
talento, tentando manter a sua competitividade no mercado, sdo necessarios nNovos
métodos de recrutamento, que tornem o processo mais agil, eficaz e menos dispendioso
(Florea e Badea, 2013).

Atualmente, as “Big Four” — DTT, PwWC, EY e KPMG — tal como o nome indica séo
consideradas as principais empresas de referéncia no mercado na area de consultoria,

auditoria e outros servicos relacionados, essencialmente devido ao seu conhecimento e
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relevante papel econdmico e social. Desta forma, e pelo facto destas quatro grandes
empresas terem bastante impacto e uma influéncia significativa em diversas areas de
atuacdo no mercado portugués e internacional, podera revelar-se interessante obter uma
melhor percecdo do impacto da pandemia nos seus processos de recrutamento e selecao
e progressivamente no recurso a outros métodos, como o recrutamento online.

Neste sentido, procura-se responder a seguinte questdo central de investigacéo:
“Qual o impacto da COVID-19 nos processos de recrutamento e selecdo das Big Four
em Portugal e a ascensdo do e-recruitment?”.

Assim, este trabalho tem os seguintes objetivos especificos: 1) compreender como a
pandemia influenciou a atracdo de talento e os processos de recrutamento e selecdo
nestas empresas; 2) definir as principais motivacdes na utilizacdo do e-recruitment; 3)
identificar as vantagens e desvantagens do recrutamento online; 4) determinar quais as
plataformas online mais utilizadas nos processos de R&S; 5) refletir sobre as principais
tendéncias futuras do R&S em Portugal.

Pelo facto de todo este panorama ser bastante recente e mutavel, e haver ainda
informacdo limitada sobre o mesmo, esta investigacdo podera oferecer um contributo na
compreensdo do impacto que a pandemia teve em determinadas empresas em Portugal,
criando varios desafios na gestdo dos seus processos de recrutamento e selecéo.

Deste modo, a dissertacdo encontra-se estruturada em cinco secgdes: (1) Introdugéo;
(2) Revisdo de Literatura; (3) Metodologia de Investigacdo; (4) Apresentacdo, Analise e
Discussdo de Resultados; e (5) Consideracdes Finais. Na primeira sec¢do, a introducdo,
é realizada uma breve contextualizacdo dos alicerces do tema, apresentados os objetivos
e a questdo central de investigacdo. A segunda, que contém a revisao de literatura, com
as principais tematicas em estudo: a gestdo do talento; 0 R&S, o e-recruitment e as suas
vantagens e desvantagens; e por fim, o contexto pandémico em Portugal, as principais
tendéncias do recrutamento e selecdo pds-pandemia e a contextualizacdo das “Big
Four” em Portugal. A terceira seccdo, onde € apresentada, a metodologia seguida, a
amostra em estudo, os instrumentos de recolha de dados e procedimentos para a sua
andlise. A quarta seccdo, onde serd feita a apresentacdo, andlise e discussdo de
resultados; e, por ultimo, a quinta seccdo, onde serdo apresentadas as principais
conclusdes e contribui¢des praticas e académicas do estudo, bem como as limitacdes da

investigacao e possiveis pistas para investigacGes futuras.
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2 - REVISAO DE LITERATURA
A presente seccdo aborda os temas da gestdo de talento e dos processos de
recrutamento e selecdo, em especifico do e-recruitment. Serdo aprofundados conceitos
basilares para o estudo empirico, como a gestdo do talento, o recrutamento online e as
suas vantagens e desvantagens e ainda o contexto pandémico e o0 seu impacto nos
processos de R&S das empresas em Portugal. Adicionalmente, sera feita uma breve

contextualizacdo das “Big Four” e da sua presenga no mercado portugueés.

2.1 Gestéo do Talento

Ao longo dos altimos anos, a Gestéo de Recursos Humanos tem enfrentado diversos
desafios, resultantes de rapidas mudancas ao nivel da sociedade, das organizacfes e do
seu meio envolvente (Stone e Dulebohn, 2013). O clima de instabilidade politica e
social, as mudancas nas forgas laborais e o0 aparecimento da pandemia, vieram impactar
ainda mais o desenvolvimento e evolugéo das empresas em Portugal.

Tendo isso em consideracdo, a necessidade por parte dos gestores de atrair e reter o
melhor talento para as suas organizacGes tem sido um requisito cada vez mais
valorizado para fazer face a estes desafios constantes (Barros, 2017; Koch, Gerber, e De
Klerk, 2018).

Apesar de ser uma temética bastante atual no mundo da GRH, tem-se verificado
alguma evolucao relativamente a definicdo de talento (Gallardo-Gallardo, et al., 2013).
De qualquer forma, podemos considerar que o talento é algo que deve ser raro, valioso e
dificil de se imitar (Ployhart, 2006) e que, de acordo com Tansley et al. (2007, p.12),
pode ser definido como o conjunto de habilidades de uma pessoa — 0s seus dons,
habilidades, conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, caracter, e
impulsos inatos e também inclui a sua capacidade de aprender e desenvolver-se.

Tal como referido anteriormente, o facto de o mercado de trabalho ser tdo dindmico,
exigente e competitivo (Cappelli, 2008; Melanthiou et al., 2015), tem contribuido para o
desenvolvimento de um clima de “guerra pelo talento” (Koch, Gerber, e De Klerk,
2018) dado que é cada vez mais desafiante para as organiza¢bes conseguir atrair,
selecionar, desenvolver e reter os seus melhores profissionais (Chambers et al., 2001).
Aguinis, Gottfredson e Joo (2012) consideram que existem quatro caracteristicas

fundamentais na “guerra pelo talento”:
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1. Dificuldade em reter os colaboradores talentosos;

2. Clima de competicdo entre organizag0es para atrair este talento;

3. A dimensdo das organizacdes deixou de ser um fator diferenciador, pelo que
a competicdo e busca pelo talento ocorre entre pequenas, médias e grandes
empresas;

4. Caso a gestdo de topo ignore politicas de retencdo dos seus melhores
profissionais, podera ndo se aperceber dos “ataques” da concorréncia e desta

forma perder os colaboradores mais valiosos.

Barros (2017) considera ser fundamental, que as empresas consigam criar processos
de gestdo de talento a comecar na atracdo, que passem no desenvolvimento dos
colaboradores e garantam um plano de carreiras e sucessdes eficazes. Chiavenato (2006)
sublinha que um dos principais desafios dos gestores de recursos humanos, é
precisamente saber atrair, desenvolver, reter e acompanhar os talentos devido a sua
preciosidade para as organizacdes (Chambers et al., 2001). Verifica-se atualmente que a
retencdo do talento tem sido um dos maiores desafios das empresas, principalmente pela
complexidade e volatilidade do mercado de trabalho (Barros, 2017; Camara et al., 2016;
Cappelli, 2008).

Para Camara et al. (2016), existem varios fatores que podem influenciar a retencéo
de talento, nomeadamente, sistemas de recompensas adequados, abertura/ferramentas
para se desenvolverem permanentemente, estilo de gestdo e uma estrutura adequada ao
nivel de cada colaborador. De forma a ter sucesso, as organizacdes deverdo adaptar e
reinventar os seus mecanismos de recompensas (intrinsecas e/ou extrinsecas) de acordo
com as necessidades individuais dos seus colaboradores, evitando assim uma maior
rotatividade na organizacdo. Outra forma de conseguir superar o desafio da retencéo de
talento, é através do upskilling e/ou reskilling das competéncias dos colaboradores. Tal
como constatado no relatério da KPMG (2019), a maior parte dos executivos inquiridos
indicou a necessidade de investir em novas tecnologias (68%) e os restantes (32%)
reforgaram a importancia do upskilling dos seus colaboradores.

Neste sentido, e tendo em consideracdo o paradigma atual do mercado de trabalho,
uma das praticas de GRH mais recorrente para captar os melhores talentos tem sido
precisamente através dos processos de recrutamento e selecdo, que ird ser aprofundado

de seguida.
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2.2 Recrutamento e Selecéo

No passado, o recrutamento e selecdo era muitas vezes considerado apenas parte
integrante das fungdes administrativas de recursos humanos (Abraham et al, 2015), no
entanto, este processo foi-se desenvolvendo e, atualmente, assume contornos mais
especificos, sofisticados e estrategicamente orientados (Carnevale e Hatak, 2020).

Assim, os processos de recrutamento e selecdo deverdo ser operacionalizados de
formas distintas atendendo aos objetivos da empresa, as suas capacidades financeiras,
ao meio em que se encontra inserida e ao tipo de funcdo a preencher (Cunha et al.,
2010). Este longo e complexo processo culmina numa deciséo final, ou seja, na escolha
do melhor candidato para preencher a funcéo para a qual o processo foi iniciado. Desta
forma, é importante desde logo fazer a distin¢do entre o conceito de Recrutamento e o
conceito de Selecdo por serem duas etapas distintas do processo e ndo sindnimas
(Camara et al., 2016).

Para Cunha et al. (2010) o recrutamento pode entdo ser definido como um conjunto
de atividades levadas a cabo por uma determinada organizacdo cujo objetivo é
identificar e atrair um conjunto de candidatos com vista a sua retencdo a curto prazo e
em simultaneo apurar os candidatos que correspondem ao perfil da fungdo e retinem as
condicBes necessarias para ocuparem a mesma. Taylor e Collins (2000) também
definem recrutamento como o conjunto de atividades que a empresa deve realizar para
identificar possiveis candidatos, com o objetivo de atrai-los e reté-los.

No que lhe concerne, de acordo com Sousa et al. (2015), a selecdo pode ser
compreendida como um processo de comparacdo entre 0s requisitos exigidos pela
funcdo e as competéncias e caracteristicas oferecidas pelos candidatos. Ao longo da
selecdo de candidatos é importante que as escolhas se baseiem em critérios éticos e
justos de forma a articular as necessidades da organizagcdo com as dos candidatos,
originando processos de sucesso (Cunha et al., 2010).

Este processo é constituido por varias etapas fundamentais, que no final levam a
escolha do melhor candidato para colmatar as necessidades de determinada organizagao.
Apos essa identificacdo de necessidades, é feita uma descrigdo e anélise de fungdes que
deverd detalhar tudo aquilo que serdo as responsabilidades, tarefas e competéncias
especificas dessa nova posicdo. De seguida, é escolhido o tipo de recrutamento a utilizar

e ainda os métodos para que se inicie a divulgacdo dessa mesma vaga. Apds a rececao
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de candidaturas, inicia-se 0 processo de selecdo através de técnicas e critérios
previamente definidos pelos profissionais de recursos humanos. Ao longo da fase de
selecdo devem ser utilizados varios métodos e técnicas de selecdo para que 0s
candidatos possam ser avaliados em profundidade e a escolha seja devidamente
fundamentada (Chiavenato, 2006).

Para a captagdo dos melhores talentos € necessario apostar em técnicas inovadoras e
processos ageis e eficazes. Algumas destas técnicas, identificadas por Chiavenato
(2006) e Cunha et al. (2010), sdo: o recrutamento online, agéncias de recrutamento,
referenciacdo interna (i.e., indicacdo de candidatos externos por parte dos colaboradores
da empresa), programas de estagios/trainees e parcerias com universidades e escolas
técnicas.

Contudo, tal como em outras situacdes, também o processo de R&S pode falhar, isto
é, podemos chegar ao final do processo e ndo restarem candidatos com o perfil desejado
ou que aceitem as condicBes propostas. Neste caso, é necessario identificar quais as
falhas que impediram o alcance do objetivo tracado para que se possa corrigi-las e

voltar ao inicio do mesmo, melhorando-o (Cardoso, 2016).

2.3 E-Recruitment

Nos ultimos anos, 0s avangos tecnolégicos impulsionados pela expansdo das TIC e
pelo desenvolvimento da era digital, vieram dinamizar 0s processos de recrutamento e
selecdo das empresas, tornando a procura de candidatos mais simples, eficaz e rapida
(Hosain et al., 2020; Melanthiou et al.,, 2015). Desta forma, em alternativa ao
recrutamento tradicional, surgiu o recrutamento online também apelidado como e-
recruitment, que veio revolucionar os métodos tradicionais de recrutamento das
empresas (Maurer, 2020).

Este método, apesar de ser considerado bastante atual, surgiu em meados dos anos 90
(Malik e Mujtaba, 2018), e tem vindo a ser cada vez mais utilizado néo so por parte das
empresas, mas também por quem procura emprego. S&0 varios 0s autores que
apresentam a sua definicdo de recrutamento online. Na perspetiva de Cunha et al.
(2010), podemos considerar o e-recruitment como o processo realizado através da
Internet ou qualquer outro tipo de sistema e comunicacdo avancado que, com o auxilio

de um conjunto de ferramentas, permitem a realizacdo de uma triagem online de
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candidatos. Também neste sentido, Islam (2016) definiu o recrutamento online como
“the practice of using technology and in particular web-based resources for tasks
involved with finding, attracting, assessing interviewing and hiring job candidates”.
Segundo Tyagi (2012), as empresas recorrem a este tipo de recrutamento
essencialmente para se autopromoverem e para divulgarem com mais facilidade as suas
oportunidades de emprego.

O recrutamento online tem sido adotado progressivamente pelas organizagdes,
principalmente pelas que tém maiores capacidades financeiras para adotar novas
ferramentas e para dar a respetiva formagdo nas mesmas, permitindo poupar tempo e
recursos (Hosain et al., 2020). Com o surgimento da pandemia e a crescente
competitividade de mercado, as empresas e 0s especialistas em R&S sentiram uma
maior necessidade de reinventar e adaptar 0s seus processos de recrutamento, de forma
a conseguir captar, desenvolver e reter os melhores talentos (Vnouckova, 2020). Neste
sentido, a Internet surge como principal aliado e assume um papel decisivo no sucesso
dos processos de recrutamento e selecdo, trazendo vantagem competitiva para as
organizacOes, que num ambiente de “guerra pelo talento”, necessitam de se destacar
inevitavelmente dos seus concorrentes (Cappelli, 2001; Cardoso, 2016). Apesar deste
recrutamento se revelar, para varios autores, o0 método mais eficiente na identificacéo,
atracdo e contratacdo de talento, também detém alguns aspetos que se podem tornar em
grandes desafios tanto para os recrutadores como para 0S potenciais candidatos
(Cardoso, 2016; Holm, 2012).

De seguida, foram identificadas as principais vantagens e desvantagens na utilizacdo

do e-recruitment, na perspetiva das empresas (Figura 1).
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—[ Vantagens

» Reducdo de tempo e custos

» Maior quantidade e diversidade de candidatos

 Multiplicidade de divulgagéo

« Informacgéo disponibilizada e tratada (“readymade information")
« Acesso ilimitado e flexibilidade geogréafica e temporal

* Maior visibilidade de mercado e melhoria da reputacdo

—[ Desvantagens }

« Exclusdo e discriminacdo de pessoas sem acesso ou conhecimento de tecnologia
« Candidatos desenquadrados e/ou indesejaveis

* Processo impessoal e desumanizado

« Informacéo forjada, incorreta e desatualizada

« Problemas éticos e legais (autenticidade, privacidade e utilizacdo dos dados)

-/

Figura 1 - Vantagens e Desvantagens do E-Recruitment (na perspetiva das empresas)
Fonte: Adaptado de Aboul-Ela (2014); Islam (2016); Hosain, et al. (2020)

De acordo com Reis (2010) este € um método de recrutamento em incremento
irreversivel e que se ira consagrar como 0 meio mais eficiente de contacto entre
candidatos e empregadores. Atualmente as organizacdes centralizam todas as suas
atencbes na atracdo e retencdo dos talentos altamente valiosos no mercado, pois é
através das competéncias dos seus colaboradores que estas ganham vantagem
competitiva no mercado. Assim, a utilizacdo do recrutamento online torna o processo
mais rapido e simples permitindo que as organizagdes mantenham os seus niveis de
competitividade perante os seus concorrentes (Florea e Badea, 2013).

Um indicador desta expansdo é precisamente o crescente nimero de websites/portais
de recrutamento em Portugal e, consequentemente, o aumento de oportunidades de
negocio para diversas organizacdes que focam os seus esforcos através do recrutamento
online (Reis, 2010). A tecnologia é, definitivamente, uma ferramenta que combinada
com a utilizacdo da Internet e das redes sociais, permite aos gestores de RH gerir o
altamente competitivo e demorado processo de encontrar pessoas que facam “match”
com as necessidades da organizacdo (Florea e Badea, 2013; Hosain et al., 2020).

De forma a compreender as etapas e 0 processo de recrutamento e selecdo, foi
elaborado o seguinte esquema adaptado de Dhamija (2012), que sintetiza 0s varios
estddios de um processo de recrutamento, com recurso a ferramentas online e

plataformas digitais (Figura 2).

Adriana Ramos Leal (MCEMP) 8



O Impacto da Pandemia Covid-19 nos Processos de Recrutamento e Selecdo
das “Big Four” em Portugal: A ascensdo do E-Recruitment

[ 1. Identificar, definire |
desenhar as vagas de
emprego

2. Atrair e identificar os \
melhores candidatos

3. Triar e classificar 0s
candidatos

Processo de
e —— > Recrutamento e
4. Contactar, entrevistar Selecdo Online
e aplicar testes

complementates de
avaliacdo

5. Fechar as vagas / _/

propdr ofertas

6. Integrar e acolher os
novos colaboradores

Figura 2 - Recrutamento Online: Processo de contrata¢do de novos colaboradores
Fonte: Adaptado de Dhamija (2012)

2.3.1 Principais fontes de Recrutamento Online

Por ultimo, é necessario refletirmos sobre as principais fontes de recrutamento
quando decidimos realizar estes processos de forma virtual. A escolha destas fontes
devera ter em conta as necessidades, o tamanho da organizacdo e a sua capacidade
financeira (Aboul-Ela, 2014). De acordo com alguns autores, as fontes de recrutamento
online mais utilizadas pelas empresas sao (Aboul-Ela, 2014; Anand, e Chitradevi, 2016;
Dhamija, 2012):

1. Redes Sociais — é possivel de forma gratuita ou paga (extensdes exclusivas),
divulgar vagas de emprego em diversas plataformas digitais online, como por
exemplo o LinkedIn, Facebook, Instagram ou Twitter (Koch, Gerber, e De
Klerk, 2018). Este tipo de divulgagdo tem um alcance ilimitado a nivel
geografico e o perfil, quer do recrutador, quer do candidato, pode ser
livremente consultado, permitindo obter diversas informacdes. Esta fonte de
recrutamento poderd conseguir captar tanto os candidatos “ativos” como
“passivos” (Islam, 2016; Koch, Gerber, e De Klerk, 2018). Ou seja, tanto, as
pessoas que estdo ativamente a procura de emprego, como também as pessoas

que estdo empregadas e apenas a “sondar” o mercado, poderdo obter

Adriana Ramos Leal (MCEMP) 9



O Impacto da Pandemia Covid-19 nos Processos de Recrutamento e Selecdo
das “Big Four” em Portugal: A ascensdo do E-Recruitment

informacdes sobre as vagas de determinada organizagdo (Dhamija, 2012).
Para além disso, permite ao recrutador realizar pesquisas refinadas e
direcionadas a determinadas competéncias-chave, de modo a encontrar 0s
melhores candidatos.

2. Websites Corporativos — acaba por ser a fonte de recrutamento mais utilizada,
por ser a mais pratica e menos dispendiosa (dado que apenas necessita de
customizar uma pagina dentro do préprio website). Para aléem de serem
colocadas todas as vagas disponiveis, também existem outras informac6es
valiosas sobre a organizacdo (que poderdo ser Uteis para os candidatos
durante as entrevistas), bem como o mecanismo de submissdo de candidatura
simplificada a vaga em questao.

3. Andncios Online / Portais de Emprego — também estdo localizados em
paginas de Internet j& criadas e que normalmente incluem diversas ofertas de
emprego de varias empresas, que podem conter também noticias e
informacBes sobre as mesmas. Estas paginas sao normalmente gratuitas e
pretendem criar um ponto de contacto entre candidatos e empregadores.
Alguns dos exemplos mais conhecidos em Portugal sdo: Sapo Emprego,
Expresso Emprego, Net-Empregos. Para além dos referidos anteriormente,
também existem portais de nicho, ou seja, que sdo criados exclusivamente

para setores de atividade especificos.

2.4 Contexto pandémico em Portugal

Os ultimos anos ficardo inevitavelmente marcados pela grave emergéncia de saude
publica despoletada pelo aparecimento do Coronavirus no final de 2019 na cidade de
Wuhan (Dire¢do-Geral da Saude, 2020). Devido ao alto risco de infegdo e propagacao, a
OMS classificou-a como pandemia, sendo a COVID-19 considerada uma das doencas
mais mortais de sempre (Direcdo-Geral da Saude, 2020).

Em Portugal, a declaracdo da pandemia e o rapido avanco das mortalidades, fez com
que fossem implementadas vérias medidas de seguranca como o confinamento,
quarentena, promocao do teletrabalho, encerramento das escolas, introducéo do ensino a
distancia, fecho de fronteiras, entre outros (Koirala e Acharya, 2020). Estas medidas

preventivas vieram impactar diretamente a economia e o funcionamento dos paises,
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provocando novos desafios na gestdo desta crise pandémica. O facto desta pandemia ser
tdo imprevisivel e volatil, gerou um clima de incerteza, instabilidade e vulnerabilidade
em toda a populacao, dificil de combater por parte das empresas (Vardarlier, 2016).

Tendo isto em consideracdo, torna-se evidente o impacto que a pandemia teve na
forma de trabalhar e estar nas organizagdes, tendo os gestores de RH um papel
fundamental na gestéo deste tipo de crises (Chaudhari et al., 2020; Vardarlier 2016).
Estes profissionais tiveram de reinventar e adaptar solugcdes para suster os negocios e
Este fendmeno veio inevitavelmente agitar a Gestdo de Recursos Humanos das
empresas obrigando a repensar muitas das praticas utilizadas na pré-pandemia
(Carnevale e Hatak, 2020; Deloitte, 2021).

Alguns dos maiores desafios que a Gestdo de Recursos Humanos enfrentou com o
aparecimento da COVID-19 foi a implementacdo do teletrabalho e a adocdo do e-
recruitment. MilhGes de pessoas espalhadas por todo o mundo foram forcadas a
trabalhar remotamente a partir das suas casas (Hamouche, 2021), o que levou a
mudancas radicais na forma de trabalhar e no relacionamento entre os colaboradores e
as suas chefias. Além disso, também o0s processos de recrutamento e selecdo e
integracdo de novos colaboradores foram inevitavelmente realizados virtualmente, o que
impactou tanto os recém-chegados como os préprios gestores de RH, que ndo estavam
preparados para enfrentar esta nova realidade (Hamouche, 2021).

Para Gigauri (2020) tornou-se evidente o papel crucial da GRH como agente de
mudanca, tanto na fase de preparacdo, como na fase de implementacdo. De facto,
perante esta crise pandémica, os gestores de recursos humanos ganharam uma maior
relevancia nas organizacdes, ao reforcar a necessidade de uma estratégia integrada
focada nos colaboradores, e de uma aproximacao as liderangas de modo a desenvolver
um ambiente de maior colaboracéo, flexibilidade e adaptabilidade (Carnevale e Hatak,
2020; Chaudhari et al., 2020).

2.4.1 Impacto da COVID-19 nos processos de R&S das empresas

Tal como referido anteriormente, este acontecimento sem precedentes, alterou
significativamente os processos e a forma de trabalhar em todo o mundo (Hamouche,
2021; Vnouckova, 2020), e o recrutamento e selecdo das empresas ndo foi excecdo

(Gigauri, 2020). Este fendmeno veio colocar vérios desafios no que toca ao
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recrutamento nas empresas, seja pela dificuldade em manter os negdcios abertos ou pela
dificuldade em contratar pessoas qualificadas em circunstancias tdo incertas e instaveis
(Hamouche, 2021). No entanto, muitas destas empresas acabaram por reflorescer e
necessitar de reforcar os seus quadros internos (Carnevale e Hatak, 2020; Maurer,
2020). Por forga da pandemia, as empresas tiveram de transitar todos 0S seus processos
de recrutamento e selecdo e acolhimento para o formato virtual em vez do tradicional,
ou seja, face a face (Gigauri, 2020; Maurer, 2020).

Apesar de, nos ultimos anos, ja se verificarem algumas alteracbes na forma de
realizar os processos de recrutamento e selecdo, o aparecimento da COVID-19 veio
acelerar a digitalizacdo destes processos nas empresas (Carnevale e Hatak, 2020;
Gigauri, 2020). De acordo com o relatério da McKinsey & Company (2020), as
entrevistas atraves de videoconferéncia tiveram um aumento de 22% (em 2019) para
58% (em 2021), reforcando o uso da tecnologia e de plataformas como o MS Teams,
Skype e Zoom, como forma de contornar as adversidades e alcangar 0s objetivos
tracados inicialmente. Também as plataformas de emprego/anincios online, as redes
sociais e 0s websites corporativos tém vindo a ganhar maior destaque na atracdo e
contratacdo de talento (Dhamija, 2012). O papel das redes sociais no R&S tem sido cada
vez mais preponderante, substituindo alguns métodos de recrutamento mais tradicionais
(Koch, Gerber, e De Klerk, 2018; Melanthiou et al., 2015). De acordo com 0 estudo
realizado pela Jobvite em 2014 (aplicado apenas no Reino Unido), 93% dos
recrutadores ja afirmava que conseguia identificar e atrair melhor talento, especialmente
candidatos passivos, através das redes sociais profissionais, como o LinkedIn. Esta rede
social tornou-se o principal recurso para maior parte dos profissionais de RH no que
toca ao recrutamento. Mais de 95% dos recrutadores utilizadores de redes sociais,
apontaram o LinkedIn como a sua plataforma preferencial para conseguir obter
melhores insights sobre os seus potenciais candidatos (Koch, Gerber, e De Klerk, 2018).

A expansdo e crescimento desta plataforma em Portugal, ganhou ainda mais
visibilidade com o aparecimento da crise pandémica, dada a necessidade por parte das
empresas de continuar a busca, apenas virtualmente, pelos melhores candidatos no
mercado. No entanto, apesar de nos ultimos anos se verificar este crescimento

exponencial, o recurso a redes sociais profissionais como o LinkedIn ainda é
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considerado por muitas empresas, um complemento aos processos de R&S mais
tradicionais (Koch, Gerber, e De Klerk, 2018).

Em suma, podemos considerar que a pandemia veio acelerar, de forma abrupta, a
utilizacdo das TIC e a digitalizacdo dos processos das empresas, incluindo algumas
praticas de GRH como o recrutamento e sele¢do (Gigauri, 2020). A necessidade, por
parte dos gestores de RH, de conseguir responder proactivamente as mudancas dentro e
fora da organizacdo, foram os principais motivos para acelerar o uso da tecnologia e
digitalizar os processos de recrutamento e selecdo das empresas (Gigauri, 2020; Santana
e Cobo, 2020). Esta realidade também se veio a verificar no aumento do uso de redes
sociais como o Linkedin, tendéncia que ja tinha sido verificada, como principal

ferramenta de recrutamento e selecdo de talento (Carnevale e Hatak, 2020).

2.4.2 Futuro do Recrutamento e Selecao pés-pandemia

No seguimento dos topicos analisados ao longo desta seccdo, verificou-se o impacto
gue a pandemia teve, ndo sO na aceleracdo da digitalizacdo dos processos das empresas,
como também na mutacdo do futuro do trabalho (Deloitte, 2021). Este acontecimento
inesperado veio despertar a necessidade por parte das empresas de se reinventarem e de
se readaptarem, ambicionando uma transformacgdo digital disruptiva em termos de
equipamentos de trabalho, automacgdo e digitalizacdo de processos (Deloitte, 2021;
Gigauri, 2020; Linkedin Talent Solutions, 2020). Tendo isso em consideracao, torna-se
relevante para o estudo perceber quais as principais tendéncias e o futuro do
recrutamento e selecdo das grandes empresas em Portugal pds-pandemia. Isto €, quais
0s métodos e processos de R&S que as empresas irdo adotar no futuro sem as
condicionantes sentidas nos ultimos anos, provocadas pela COVID-19.

De acordo com o relatério Linkedin Talent Solutions (2020), existem varias
tendéncias a ter em consideracdo por parte das empresas, especialmente em relacdo aos
processos de recrutamento e selecdo de talento no futuro. A primeira € a aposta no
recrutamento interno e nas politicas de L&D (Learning and Developement), reforcando
a importancia do reskilling e upskilling dos colaboradores. Esta tendéncia ja tinha sido
apontada como crucial para as empresas, nos relatorios das consultoras KPMG (2019) e
McKinsey & Company (2020), conseguindo assim contornar o problema da gestdo de

talento e retencdo dos melhores colaboradores.
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A segunda é a mobilidade interna e o desenvolvimento de “cross-function
positions”’, promovendo a possibilidade dos colaboradores, internamente, mudarem de
funcdo e projeto conforme as necessidades da empresa e as competéncias e ambicoes
dos mesmos. Desta forma, e no seguimento do topico anterior, tanto a empresa como o
colaborador conseguem ganhar com esta mudanga. Por um lado, a empresa ndo perde 0s
seus colaboradores para os seus concorrentes diretos (mantendo o turnover reduzido), e
por outro lado os seus colaboradores mantém-se motivados e satisfeitos com a
progresséao e evolucgdo da sua carreira (Al-Alawi et al., 2023; KMPG, 2019).

A terceira é a aposta continua no recrutamento online, 84% dos profissionais
inquiridos que trabalham na zona da EMEA (Linkedin Talent Solutions, 2020), referem
querer manter este método de recrutamento pds-pandemia ou pelo menos adotar um
modelo hibrido de recrutamento (formato online e presencial quando necessario). Estes
profissionais reforgam ainda a importancia de tornar o processo mais humanizado,
natural e intuitivo, tanto para os recrutadores como para 0s candidatos. Esta tendéncia
tem vindo a ser apontada por varios autores, como fundamental no que concerne a
evolucdo dos processos de R&S em Portugal e no mundo. A tecnologia vai continuar a
revelar-se o maior aliado dos especialistas de RH, ao potencializar 0os seus processos
através de mecanismos de Inteligéncia Artificial (ex. ChatGPT) e de analise de dados
preditivos (Ore e Sposato, 2022). E por isso fundamental por parte das empresas
renovar e adotar novos métodos de recrutamento, integrando a tecnologia e a Internet
como parte fundamental dos seus processos de R&S no futuro proximo (Al-Alawi et al.,
2023; Ore e Sposato, 2022). Adicionalmente, as redes sociais (principalmente o
Linkedin) continuaréo, na maioria dos casos, a ser uma ferramenta crucial na atragéo e
recrutamento de talento (Yujie, Rowley e Xu, 2022), algo que deve ser tomado em
consideragdo pela gestdo de topo e pelos departamentos de recursos humanos das
organizac6es em Portugal.

E por dltimo, a quarta tendéncia, que tem como principal foco o desenvolvimento de
processos de recrutamento e selecédo inclusivos e diversos (Linkedin Talent Solutions,
2020). Neste caso, 74% dos profissionais inquiridos destacaram a relevancia da
diversidade e inclusdo no sucesso dos seus processos de R&S. De acordo com o
relatorio elaborado pela APPDI (Associacdo Portuguesa para a Diversidade e Incluséo)

em 2021, existem varios aspetos a ter em conta aquando da realizagdo destes processos,
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de forma a garantir um recrutamento mais inclusivo e diverso nas organizacoes.
Podemos destacar 0s seguintes topicos: 0s processos de recrutamento ndo deverdo ser
conservadores e tradicionais; deverdo ser usadas diversas fontes de recrutamento;
deverdo evitar-se questbes pessoais ndo relevantes para a funcdo em questdo; as
decisOes finais deverdo ser justas, transparentes e fundamentadas; e por fim, deverdo
evitar-se enviesamentos inconscientes focando unicamente nas competéncias,

qualidades e experiéncias dos candidatos.

2.5 As “Big Four” em Portugal

Nas ultimas décadas as “Big Four”, ou seja, DTT, PwC, EY e KPMG tém-se
destacado pela sua variedade e qualidade de oferta de servigos especializados em
consultoria, auditoria e outros servicos relacionados. Estas empresas, tal como 0 nome
indica, sdo consideradas atualmente as quatro organizagdes de referéncia nas areas de
Auditoria (Audit & Assurance), Consultoria (Advisory & Consulting), Contabilidade
(Accounting), Assessoria fiscal (Tax), entre outras.

Em Portugal, verifica-se 0 mesmo cenario e apesar do contexto pandémico vivido
nos Ultimos anos, estas organizacdes conseguiram aumentar 0s seus volumes de
faturacdo e redimensionar as suas equipas em diversas geografias. Em termos de
localizagdo, as quatro empresas encontram-se essencialmente em Lisboa e Porto e
contam também com instala¢Ges proprias em Angola e Mocambigue.

De seguida, na Tabela I, € apresentado por cada empresa o numero estimado de

colaboradores e a respetiva distribuicdo de mercado em Portugal.

Tabela | — Numero de Colaboradores e Distribui¢do de Mercado das “Big Four” em Portugal

Empresa N° estimado de Colaboradores (n) | Distribuicdo de Mercado (%0)
DTT 5.600 48%
PwC 2.700 23%
EY 2.000 17%
KPMG 1.300 12%
Total 11.600 100%

Fonte: Sites Institucionais — DTT, PwC, EY e KPMG (2023)

Desta forma, consegue-se constatar que, atualmente, este nicho de mercado é
composto por cerca de 11.600 colaboradores, sendo a Deloitte Touche Tohmatsu
considerada a empresa com maior destaque no mercado (48%), seguida da PwC (23%),
EY (17%) e, por ultimo, da KPMG (12%).
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Adicionalmente, na Tabela 1l, é apresentado o volume de negdcios destas quatro
empresas em Portugal, referentes aos anos de 2021 e 2022, respetivamente.

Tabela Il — Volume de negécios total das “Big Four” em Portugal

Empresa Volume de Negécios

“Big Four” 2021 2022
DTT 257 409 666 € 323281944 €
PwC 108 653 495 € 118 642 384 €
EY 115550611 € 130963 126 €
KPMG 115954 000 € 130279 000 €
Total 597 567 772 € 703,166,454 €

Fonte: Relatorios de Transparéncia— DTT, PwC, EY e KPMG (2022)

Analisando a tabela anterior, conseguimos verificar um aumento significativo do
volume de negocios face ao periodo homdlogo, sendo novamente a Deloitte Touche
Tohmatsu a empresa que apresenta um valor superior, cerca de 323 milhdes de euros.
Por outro lado, a PwC comparativamente com as restantes é a empresa que apresenta
um menor volume de negdcios, no ano de 2022, de aproximadamente 119 milhdes de
euros. E importante salientar que para além do elevado nimero de colaboradores e do
expressivo volume de faturagdo, estas quatro grandes empresas empregam na sua
maioria profissionais altamente qualificados e oferecem servicos amplamente
reconhecidos no seu mercado.

Em suma, podemos concluir que o impacto destas empresas no mundo empresarial é
bastante significativo, pois para além de fornecem solucbes eficazes e inovadoras a
outras empresas, contribuem também para a estabilidade e crescimento do mercado
nacional e global. Neste sentido, as “Big Four” continuam a ser uma referéncia, em
diversas areas de atuagdo, para outras empresas em Portugal, sobretudo devido as suas

extraordinarias competéncias e ao seu relevante papel econémico e social.

2.6 Resumo da Reviséo de Literatura
Ao longo desta seccdo estabeleceu-se o quadro de referéncia que ira suportar o
estudo em questdo. A Tabela Il sintetiza as principais ideias e os trabalhos relevantes

desenvolvidos por varios autores de referéncia.
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Tabela 111 — Resumo da Revisdo de Literatura
Conceito Definigéo / Ideia Principal Autor/es
Mercado de Caracterizado por um ambiente competitivo, exigente, dindmico e Cappelli (2008);

trabalho na era
digital

imprevisivel, influenciado pelo desenvolvimento das TIC e das
plataformas digitais.

Melanthiou et al.
(2015)

Talento Algo raro, valioso e dificil de imitar. Ployhart (2006);
Conjunto de habilidades de uma determinada pessoa — 0s seus dons, Tansley et al.
conhecimentos, experiéncias, inteligéncia, discernimento, atitude, (2007);
caracter, e impulsos inatos incluindo a capacidade de aprender e se Gallardo-Gallardo et
desenvolver. al. (2013)

Guerra pelo O ambiente do mercado de trabalho atual desenvolveu um clima de Chambers et al.

Talento “war of talent”. E cada vez mais desafiante para as empresas (2001);

conseguir atrair e reter os seus colaboradores mais preciosos.
Existem quatro caracteristicas principais da guerra pelo talento:
dificuldade de retengéo dos colaboradores, clima de competi¢do entre
empresas de pequena e grande dimensdo, “ataques” silenciosos e
estratégicos por parte dos concorrentes.

Aguinis, Gottfredson
e Joo (2012)

Recrutamento e
Selecéo

O processo de Recrutamento e Selegdo tem sido cada vez mais
preponderante no sucesso das organizaces e na retengdo do talento.
Estes processos tém vindo a sofrer vérias altera¢des ao longo dos
Gltimos anos, motivadas principalmente pelas constantes mutagdes do
mercado, escassez de talento e pelo desenvolvimento das TIC.

Cunha et al. (2010);
Taylor e Collins
(2000);

Sousa et al. (2015)

Recrutamento
Online

Surgiu em meados dos anos 90, e tem vindo a revolucionar 0s
processos tradicionais de recrutamento. Mesmo antes da pandemia, ja
era considerado um método de recrutamento irreversivel e em
constante ascensdo. O e-recruitment tem vindo a revelar-se bastante
eficaz e util para as empresas, especialmente no atual clima de guerra
pelo talento.

No entanto, algumas empresas ainda ndo consideram o recrutamento
online como o seu principal método de R&S. Muitas ainda optam por
outros métodos mais tradicionais, muitas vezes por desconhecimento,
resisténcia, falta de capacidade financeira e formacéo adequada aos
seus colaboradores.

As fontes de recrutamento online mais utilizadas s&o: redes sociais
(principalmente o Linkedin), websites corporativos, andncios online e
portais de emprego. Estas ferramentas tém tido um crescimento
exponencial nos dltimos anos, potencializado pelo aparecimento da
COVID-19. O Linkedin, é considerado, pela generalidade dos
recrutadores, a plataforma preferencial de R&S, principalmente pela
sua rapidez, simplicidade e performance.

Malik e Mujtaba
(2018);

Maurer (2020);
Holm (2012);
Hosain (2020);
Cappelli (2001);
Melanthiou et al.
(2015);

Dhamija (2012);
Carnevale e Hatak
(2020);

Gigauri (2020)

Vantagens do
E-Recruitment
(na perspetiva das
empresas)

¢ Reducéo de tempo e custos;

Maior quantidade e diversidade de candidatos;
Multiplicidade de divulgacéo;

Informagéo disponibilizada e tratada;

Acesso ilimitado e flexibilidade geografica e temporal;
Maior visibilidade de mercado e melhoria da reputacéo.

Aboul-Ela (2014);
Islam (2016);
Anand (2016)

Desvantagens do
E-Recruitment
(na perspetiva das

e Excluséo e discriminagdo de pessoas sem acesso ou
conhecimento de tecnologia;
e Candidatos desenquadrados e/ou indesejaveis;

Aboul-Ela (2014);
Islam (2016)

empresas) e Processo impessoal e desumanizado;
¢ Informacdo forjada, incorreta ou desatualizada;
e Problemas éticos e legais.
Contexto O desenvolvimento da pandemia gerou um clima de inseguranca, Carnevale e Hatak
Pandémico instabilidade e vulnerabilidade em toda a populacéo, dificil de (2020);
combater por parte das empresas. Chaudhari et al.
Este fendmeno veio forgar as empresas a repensar as suas praticas de (2020);

GRH utilizadas na pré-pandemia, incluindo os processos de
recrutamento e selecéo. O papel dos gestores de RH tem sido crucial

na gestao e readaptacdo da crise pandémica.

Hamouche (2021)
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Impacto da Mutagdo e digitalizagdo dos processos de recrutamento e selecéo, Gigauri (2020);
COVID-19 nos desde a atragdo dos candidatos & contratacéo e integragdo dos mesmos. | Carnevale e Hatak
processos de R&S | Com o recurso ao recrutamento online, houve também um aumento do | (2020);
das empresas e uso de redes sociais como principal ferramenta de atracéo e Vnouckova (2020);
perspetivas recrutamento de talento. Esta sera a principal tendéncia pés-pandemia, | Linkedin Talent
futuras juntamente com o reskilling e upskilling dos colaboradores, a aposta Solutions (2020);
continua das empresas em politicas internas de Learning and APPDI (2021);
Development e o desenvolvimento de processos de R&S mais diversos | Al-Alawi et al.
e inclusivos. (2023);
Ore e Sposato
(2022)

Fonte: Elaboragdo Propria

3- METODOLOGIA DE INVESTIGAQAO
E essencial para qualquer estudo empirico definir a metodologia utilizada para
alcancar os objetivos propostos. Nesta terceira seccdo é entdo descrita a metodologia
adotada na investigacéo, os instrumentos de recolha de informag&o, a amostra do estudo
e o procedimento de andlise e tratamento de dados.

3.1 Opcéo Metodologica

Neste sentido, e tendo em consideracdo a questdo central de investigacdo “Qual o
impacto da COVID-19 nos processos de recrutamento e selecdo das Big Four em
Portugal e a ascensdo do e-recruitment?” e o0s principais objetivos da mesma
enumerados na sec¢do 1, foi seguida uma metodologia de natureza quantitativa. Este
método de investigacdo foi devidamente adaptado as caracteristicas e circunstancias
deste estudo, tendo como principal objetivo medir opinides, sensacdes, habitos e
atitudes de um determinado puablico-alvo (Saunders et al., 2016). Deste modo, o
instrumento utilizado para a recolha dos dados foi um questionario online, do qual

foram retirados os dados primarios.

3.2 Instrumentos de Recolha de Informacéao

Para a realizagdo deste estudo foi enviado um questiondrio em formato digital
(Anexo I) exclusivamente aos varios responsaveis de recrutamento e selecdo e atracdo
de talento das “Big Four” em Portugal através de trés formas distintas: 1) via correio
eletronico para contactos pessoais que correspondessem ao perfil indicado; 2) através da
rede social Linkedin, enviando, igualmente, o respetivo link de acesso ao questionario a
um conjunto de conexdes que desempenhassem as funcdes pretendidas nestas

organizacOes e 3) através da Dr. Helena Faria, responsavel pelo Career Services do
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Instituto Superior de Economia e Gestdo — Business School of Economics and
Management, que partilhou o questionario junto dos departamentos de RH das
empresas-alvo em estudo.

Apbs a partilha e divulgacdo deste instrumento, entre os dias 25 de maio e 15 de
agosto de 2023, foram obtidas um total de 24 respostas. Por dificuldade na obtencéo de
respostas, pela especificacdo do publico-alvo e pela propria dimensdo destas equipas
dentro dos seus departamentos de Recursos Humanos, ndo foi exigida uma amostra
superior tendo em consideracdo a populacéo inicial estimada de 50 individuos.

O questionario foi desenvolvido através da plataforma online Microsoft Forms
essencialmente devido a sua facilidade de partilha, preenchimento e tratamento dos
dados (Selm & Jankowski, 2006). O mesmo foi elaborado exclusivamente para este
estudo e encontra-se dividido em 6 seccdes (Tabela V), sendo composto por um total
de 23 itens de carater obrigatdrio (22 questdes fechadas e 1 questdo aberta) e 1 item de
caracter opcional. Todas as questfes presentes no questionario supramencionado foram
baseadas na revisdo de literatura realizada anteriormente (Tabela Il e Tabela 1V).

As primeiras duas sec¢Oes dizem respeito a caracterizacdo da organizacdo e ao perfil
do inquirido, sendo compostas por 8 questdes sociodemogréaficas utilizando escalas
nominais e ordinais (Saunders et al., 2016). As mesmas destinam-se a obter informacoes
acerca das empresas (nome e dimensdo) e dos inquiridos (sexo, idade, habilitagcdes
literdrias, formacdo, funcdo atual e senioridade). A terceira seccdo incide sobre a
tematica do recrutamento online, sendo composta por 8 questdes especificas de forma a
responder aos objetivos da investigacdo descritos na sec¢do 1. Estas questdes recairam
sobre 0s seguintes topicos: utilizacdo do e-recruitment e a sua motivacgéo, influéncia da
pandemia no uso deste tipo recrutamento, nivel de satisfacdo e eficacia e identificagdo
das principais vantagens e desvantagens. Na quarta secgdo continuou a ser explorado o
tema do recrutamento virtual, com principal foco no tipo de plataformas e ferramentas
online utilizadas, na sua frequéncia e na aposta na formacdo dos colaboradores. Na
quinta secgdo (opcional e ndo obrigatdria para quem respondeu “Sim” & questdo sobre o
uso do recrutamento online), foram questionadas as principais razdes/motivos da néo-
utilizacdo deste método de recrutamento na respetiva organizacdo. E por fim, a sexta
seccao, onde foram aprofundadas questBes sobre o futuro e as principais tendéncias do

R&S pos-pandemia, terminando com uma questdo aberta de carater pessoal e reflexivo.
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Na formulagdo deste instrumento foram utlizadas escalas ndo comparativas de
classificacdo de itens e também escalas de Likert (1 a 5), onde 1 correspondia a
“Discordo Totalmente” e 5 correspondia a “Concordo Totalmente”.

Importa também referir que o presente questionario foi alvo de um pré-teste aleatorio
composto por trés especialistas de recrutamento e selecdo de uma das empresas em
analise, com o principal propoésito de testar e avaliar o instrumento de recolha de
informacao, possibilitando, assim, a realizacdo de alteraces e melhorias na estruturacao
e composicdo das questdes (Saunders et al., 2016).

Por fim e de forma a facilitar a compreensdo e interpretacdo do instrumento de
recolha de dados, apresentam-se na Tabela IV as sec¢des, os tdpicos em andlise e as

questdes/itens do questionario que suportam esta investigacao.

Tabela IV — Estruturacdo do Questionario

Seccoes Topicos em analise Quest_oes'/ _|tens do

questionario

1. Caracterizacéo das ¢ Nome de organizagdo; 1,2
organizagdes e Dimensdo;

2. Caracterizacéo do o Sexo; 3,4,5,6,7,8
inquirido e Idade;

e HabilitagBes Literdrias;
e Area de formago;
e Funcdo atual e senioridade;

3. Recrutamento Online / e Uso do recrutamento online; 9,10,11,12,13,14,15,16
E-Recruitment e Motivos do recurso ao recrutamento online;

o Influéncia da pandemia na utiliza¢éo do e-
recruitment;

¢ Nivel de satisfacéo e eficacia;

o Vantagens e Desvantagens;

4. Plataformas e ¢ Plataformas/ferramentas online mais utilizadas; | 17,18,19
ferramentas utilizadas e Frequéncia de utilizacio;
go IF_zecrutamento e Investimento em formagao dos colaboradores;

nline

5. Nao-utilizagéo do e Principais razdes/motivos da ndo-utilizacdo 20 (questdo optativa)
Recrutamento Online deste método de recrutamento;

6. Futuro/ principais e Perspetivas futuras acerca do recrutamento e | 21,22,23
tendéncias de R&S p6s- selegdo pés-pandemia; Continuagédo do modelo | 24 (questdo aberta)
pandemia de R&S online ou adogdo de um modelo

hibrido.

Fonte: Elaboragdo Propria

3.3 Amostra do Estudo

Para esta investigacdo, tal como mencionado anteriormente, foram apenas
considerados profissionais especializados em recrutamento e selecdo e atracdo de
talento (e.g. Talent Acquisition, HR Generalist, People Business Partner, HR

Manager...) das quatro empresas de referéncia na area da consultoria, assessoria e
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auditoria em Portugal, também conhecidas como “Big Four”. A selecdo desta amostra
foi definida tendo em consideragcdo o impacto e influéncia significativa que estas
empresas tém, em diversas areas de atuacdo, no tecido empresarial portugués e
internacional. Devido a sua capacidade de influenciar e aconselhar outras empresas no
mercado, optou-se por estudar apenas este nicho de empresas que poderd refletir de
forma mais consolidada e aprofundada os métodos e tendéncias mais atuais de
recrutamento e selecdo em Portugal.

Desta forma, foi utilizada uma técnica de amostragem ndo probabilistica por difuséo
em rede considerando assim os critérios pré-estabelecidos e a dificuldade de acesso ao
publico-alvo. Apesar desta abordagem ser bastante flexivel, conveniente e prética,
limita a representatividade, precisdo e generalizacao do estudo (Saunders et al., 2016).

Por conseguinte, este estudo contou com uma amostra de 24 individuos, ndo sendo
possivel alcancar toda a populacdo inicial no espaco de tempo definido (de
aproximadamente 50 participantes). Adicionalmente, todas as respostas obtidas foram
devidamente validadas e incluidas neste estudo, correspondendo assim a uma taxa de

sucesso de resposta de 48%.

3.4 Procedimento de Analise de Dados

Os dados recolhidos através do questionario online, foram devidamente tratados e
analisados com recurso a ferramenta Excel. Com esta analise descritiva pretende-se
sobretudo obter uma melhor percecdo da opinido e experiéncia destes profissionais
relativamente ao uso do recrutamento online e ao impacto da pandemia na adaptacéao e

mudanca dos processos de recrutamento e selecdo de talento nas suas organizagoes.

4 — APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
Na presente seccdo é apresentada a analise e discussao dos resultados obtidos através
do instrumento de recolha de informacdo escolhido para esta dissertacdo, tendo como

principal intuito responder a questdo central da investigacao e aos restantes objetivos.
4.1 Caracterizacdo da Amostra

Na Tabela V sdo apresentados os dados obtidos que caracterizam a amostra desta

investigacéo.
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Tabela V — Caracterizacdo da Amostra

Variaveis Frequéncia (n) | Percentagem (%)
Feminino 19 79
Sexo :
Masculino 5 21
30 anos ou menos 17 71
Idade (Anos)
Entre 31 e 45 anos 7 29
Licenciatura 6 25
Habilitagdes - - = =
At Licenciatura e P6s-Graduagao 6 25
Literarias
Mestrado ou Doutoramento 12 50
Gestédo 4 17
i Gestéao de Recursos Humanos 10 42
Area de Formacgao
¢ Psicologia 8 33
Sociologia/Economia 2 8
HR Generalist 1 4
Manager de RH ou equivalente 3 13
A ELEl People Business Partner 1 4
Recrutador(a) / Talent Acquisition ou 19 79
equivalente
Até 5 anos 18 75
§en|or|dade na Entre 6 e 10 anos 5 21
Area (Anos)
Mais de 16 anos 1 4

Fonte: Elaboragéo Propria

No que diz respeito a variavel “Sexo” podemos verificar uma maior preponderancia
de participantes do Sexo Feminino, representando 79% do total da amostra (n=19). Em
relacdo a “Idade”, verificou-se que cerca de 71% destes inquiridos tém 30 anos ou
menos (n=17). Os restantes 29% tém entre 31 e 45 anos. Relativamente as variaveis
“Habilitagdes Literarias” ¢ “Areas de formagdo”, podemos constatar que 50% da
amostra (n=12) tem Mestrado ou Doutoramento, e as respetivas areas de formagdo com
maior destaque sé@o Gestdo de Recursos Humanos (42%) e Psicologia (33%). No que
respeita a “Funcdo” que os inquiridos ocupam neste momento na empresa, os resultados
indicam que o cargo de “Recrutador(a)/Talent Acquisition ou semelhante” é o mais
representativo, correspondendo a 79% da amostra (n=19). Os restantes 21%
correspondem as fungdes “Manager de RH” (13%), “HR Generalist” (4%) e “People
Business Partner Manager” (4%). Por ultimo, no que concerne, a variavel “Tempo” de
experiéncia dos inquiridos na area, a resposta mais preponderante foi “até 5 anos”,
representando 75% da amostra (n=18). Os restantes 25% dividem-se pelas faixas “Entre
6 ¢ 10 anos” (21%) e “Mais de 16 anos” (4%).
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4.2 Caracterizacao das Organizagoes

Apos efetuada a caracterizacdo dos inquiridos, importa também acrescentar algumas
informacdes relativamente as organizagdes em estudo. Todas as respostas obtidas foram
validadas e correspondiam aos requisitos pre-definidos, ou seja, apenas profissionais
especializados em R&S e que pertencessem as “Big Four” - DTT, PwC, EY e KPMG.
Neste sentido, foram entédo obtidas 6 respostas de cada organizacao, perfazendo um total

de 24 respostas, tendo cada empresa um peso proporcional de 25% na amostra.

4.3 Anédlise do Recrutamento Online / E-Recruitment

Comecando por responder aos primeiros objetivos deste estudo, € necessario
analisarmos os resultados obtidos na “sec¢do 3” do questionario, correspondentes ao
topico “Recrutamento Online / E-Recruitment”.

Desta forma, através da analise dos dados, conseguimos verificar que a totalidade
dos inquiridos (n=24) revelou utilizar sistematicamente o0 e-recruitment nos seus
processos de recrutamento e selecdo de talento. Os principais motivos para a utilizagdo
deste método de recrutamento nestas organizagdes, destacados por grande parte da
amostra em estudo, foram o0s seguintes: avancos tecnoldgicos e digitais; mercado
competitivo, imprevisivel e dindmico; necessidades internas de contratacdo e escassez e

“guerra pelo talento”. Estes resultados sdo devidamente apresentados na Tabela VI.

Tabela VI — Motivos de recurso ao Recrutamento Online

Quais as principais razdes que o levam a recorrer ao E-Recruitment? | Frequéncia
Selecione apenas as opg¢des mais indicadas. (n)

Avancos tecnoldgicos e digitais, Escassez e "guerra pelo talento” 1
Avancos tecnoldgicos e digitais, Escassez e "guerra pelo talento”, Mercado competitivo, 5
imprevisivel e dinamico

Avancos tecnoldgicos e digitais, Mercado competitivo, imprevisivel e dinamico 3
Avancos tecnoldgicos e digitais, Mercado competitivo, imprevisivel e dindmico, Necessidades 3
internas de contratacdo

Todas as opgdes anteriores 12
Total 24

Fonte: Elaboragdo Propria

Relativamente ao impacto que a pandemia teve nestes processos, 83,3% (n=20) dos
inquiridos indicou que o recurso a este metodo de recrutamento na sua organizagao
aumentou com o surgimento da pandemia, 12,5% (n=3) assinalou a op¢do aumentou
“Possivelmente” e apenas 4,2% da amostra (n=1) considerou que “Nao” houve qualquer

alteracdo na utilizacdo do recrutamento online. Adicionalmente, todos os inquiridos
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destacaram que o aparecimento e evolugdo da COVID-19 veio ajudar a comprovar a
eficacia e pertinéncia da realizacao dos processos de R&S em formato virtual.

Em relacdo ao nivel de satisfacdo e eficacia dos processos de R&S online, 87,5%
(n=21) dos inquiridos revelou-se “Satisfeito”, 8,3% “Muito Satisfeito” (n=2) e apenas
42% (n=1) “Indiferente ou Neutro” (Grafico 2). Estes resultados sdo devidamente
apresentados no Gréfico 1. Além disso, face aos véarios processos de recrutamento e
selecdo ja realizados, a totalidade da amostra (n=24) destacou o e-recruitment como
uma mais-valia, enquanto profissionais especializados na area, na concretizacdo dos

objetivos de contratacdo internos.

Gréfico 1 - Nivel de satisfacdo e eficicia dos processos de R&S online

Dos varios pracessos de Recrutamento Online jd realizados caracterize o seu nivel de satisfagéo e
eficacia. Sendo 1 "Nada Satisfeito" e 5 "Muito Satisfeito".

30

20 21 (87,5%)

2(8,3%
0(0%) 0 (0%) 1(4,2%) ®3%)

1 2 3 4 5

Fonte: Elaboragéo propria

Por fim, e respondendo ao terceiro objetivo desta investigacdo, as principais
vantagens/potencialidades assinaladas pelos inquiridos desta amostra, foram as
seguintes: 1- Acesso ilimitado e flexibilidade geogréafica e temporal (87,5%); 2-
Quantidade e diversidade de candidatos (83,3%) e 3- Reducéo de tempo e custos (75%).
Por outro lado, as desvantagens/limitacfes mais realgadas foram respetivamente: 1-
Candidatos desenquadrados e/ou indesejaveis (75%); 2- Processo impessoal e
desumanizado (70,8%) e 3- Informacao forjada, incorreta e desatualizada (62,5%). Estes

resultados sdo devidamente apresentados nos Gréaficos 2 e 3, respetivamente.
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Gréfico 2 - Vantagens/Potencialidades do Recrutamento Online

Quais as principais vantagens/potencialidades que identifica no recurso aoc Recrutamento Online?
Selecione apenas as trés principais.

Acesso ilimitado e flexibilidade
geogréfica e temporal
Informagao dispenibilizada e
tratada

Quantidade e diversidade de
candidatos

Maior visibilidade no mercado e
melhoria de reputagao
Multiplicidade de canais de
divulgagdo

Redugao de tempo e custos

0

—21 (87,5%)
—38(33,3%)
—20 (83,3%)
—3 (12,5%)
—14 (58,3%)
—18 (75%)

5 10 15 20 25

Fonte: Elaboragdo prdpria

Gréfico 3 — Desvantagens/Limitacfes do Recrutamento Online

Quais as principais desvantagens/limitagdes que identifica no recurso ao Recrutamento Online?
Selecione apenas as trés principais.

Candidatos desenquadrados e/

—18 (75%
ou indesejaveis (752}

Exclusdo de candidatos sem

- 9
acesso e/ou conhecimento de t... 8 (33,3%)

Informacéo forjada, incorreta e

- 9
desatualizada 15 (62,5%)

Problemas éticos e legais

- o
(autenticidade, privacidade e ut... 4(18,7%)

Processo impessoal e

= o
desumanizado 17 (70,8%)

0 5 10 15 20

Fonte: Elaboracéo prdpria

4.4 Andlise sobre as Plataformas e Ferramentas utilizadas no Recrutamento

Online

Analisando os resultados obtidos na “Sec¢ao 4” do questionario, as questes
incidiram principalmente sobre as plataformas e ferramentas mais utilizadas no
recrutamento online.

Posto isto, tal como é possivel observar através do Grafico 4, as plataformas de
recrutamento online mais utilizadas nos processos de R&S destes inquiridos, sdo
respetivamente: as Redes Sociais (com destaque para o Linkedin) e os Websites
Corporativos. Como menos utilizadas, destacam-se as Agéncias de Recrutamento e 0s
Portais de Emprego/Anuncios Online. Relativamente a frequéncia do uso deste tipo de

plataformas e ferramentas (Grafico 5), 21 inquiridos responderam ‘Diariamente”
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(87,5%), 1 inquirido respondeu “Semanalmente” (4,2%) e 0s restantes 2 inquiridos
responderam “Mensalmente” (8,3%).

Por ultimo, em relacdo a formacdo neste tipo de plataformas e ferramentas por parte
das organizaces em estudo, houve alguma divergéncia nas respostas, sendo que 25%
(n=6) dos inquiridos indicou ndo haver investimento interno na formagao e os restantes
75%, ou seja, a maioria da amostra (n=18), revelou sentir esse incentivo na formagéo

por parte da sua organizacao.

Gréfico 4 — Plataformas/Ferramentas online mais utilizadas no E-Recruitment

Quais as plataformas de Recrutamento Online que mais utiliza na sua organizagéo? Selecione apenas
as mais usadas.
Agéncias de recrutamento, Redes Sociais E

Wehbsite corporativo, Portais de emprego / |
andncios onling, Redes Sociais |

Wehsite corporativo, Redes Sociais |

Redes Sociais |

Website corporativo, Portais de emprego/ |
andncios online |0

Fonte: Elaboragéo propria

Gréfico 5 — Frequéncia de utilizacdo de Plataformas/Ferramentas Online
Indigue com que frequéncia wtiliza estas plataformas para fins de Recrutamento e
Selegéo.

25

20

[ |
Semanalmente Mensalmente

Diariamente

Fonte: Elaboragéo propria
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4.5 Andlise sobre o Futuro dos Processos de Recrutamento e Selecdo poés-

pandemia em Portugal

De forma a responder ao Ultimo objetivo do estudo — identificar as principais

tendéncias do R&S pds-pandemia - foram colocadas trés questfes de resposta fechada e
uma Ultima questdo de resposta aberta sobre este tema. Neste sentido, através da analise
dos Gréficos 6, 7 e 8 conseguimos retirar algumas informagfes relevantes sobre as
perspetivas dos inquiridos relativamente ao futuro dos processos de recrutamento e
selecdo pos-pandemia. Estas sdo:

e 95,8% dos inquiridos (n=23) consideram o recrutamento online um método de
recrutamento em expansao irreversivel, apenas 4,2% (n=1) discordam dessa
perspetiva;

e 75% dos inquiridos (n=18) concordam que o recrutamento online podera
substituir, por completo, o0s restantes métodos de recrutamento mais
tradicionais; 16,7% (n=4) considera que “N&o concorda nem discorda” e os
restantes 8,3% (n=2) discordam desta afirmacao;

e 79% dos inquiridos (n=19) consideram que o e-recruitment ird ser o principal
método de recrutamento, no futuro, nas organizacbes em Portugal; 16,7%
(n=4) “Nao concorda nem discorda” e os restantes 4,1% (n=1) discordam desta

perspetiva;

Gréfico 6 - Futuro do Recrutamento e Selecao pds-pandemia
(expansdo do Recrutamento Online)

Considera que o Recrutamento Online é um métedo de recrutamento em expansdo irreversivel?

14 (58,3%)

9(37.5%)

1 (4]2%)

0 (?%) 0 (f"%)

1 2 3 4 5

Fonte: Elaboracéo prépria
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Graéfico 7 - Futuro do Recrutamento e Selecdo pds-pandemia
(expansdo do Recrutamento Online)

Considera que o Recrutamento Online podera vir a substituir os métodos mais tradicionais?

13 (54,2%)

5 (20,8%)
4(16,7%)

0 (IJ)%) 2 (8,3%)

1 2 3 4 5

Fonte: Elaboragdo prdpria

Gréfico 8 — Futuro do Recrutamento e Selecdo pds-pandemia
(principal método de R&S)

Considera que o Recrutamento Online, num futuro breve, serd o principal método de recrutamento a
ser utilizado nas organizagdes?

10,0 10 (41,7%)

9 (37,5%)
75

5,0
4(16,7%)
25

i 1(4:2%)

1 2 3 4 5

0,0

Fonte: Elaboragdo prdpria

Relativamente & ultima questdo do questionério (Tabela VIl — Anexo I1), o principal
intuito seria refletir e aprofundar as opinides e experiéncias profissionais de cada
inquirido acerca do futuro dos processos de R&S das organizacdes no curto-médio
prazo em Portugal.

De forma geral, excetuando duas respostas invalidas (N/A) que ndo foram
consideradas na analise dos resultados desta questdo, foi possivel verificar que a maioria
dos participantes considera que os processos de R&S irdo permanecer maioritariamente
online pos-pandemia, principalmente pelas motivacdes e vantagens anteriormente
referidas (acessibilidade e flexibilidade geografica, reducdo de tempo e custos e
quantidade e diversidade de candidatos). Tal se pode observar através dos seguintes

excertos:

“Com a pandemia e com o avango digital ira ser inevitavel os processos ndo se

tornarem 100% virtuais” .
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“Manter processos 100% on-line”; “Tornar-se-a totalmente digital”.

“Futuramente, considero que cada vez mais serdo realizados processos de

recrutamento de forma digital e remota”.

No entanto, alguns destes profissionais relevaram algumas preocupacfes face a
permanéncia destes processos totalmente virtuais, defendendo o desenvolvimento de
modelos hibridos de recrutamento e selecdo, incluindo assim fases presenciais e online.
Desta forma, segundo a opinido destes profissionais, conseguira ultrapassar-se algumas
das principais limitagfes/desvantagens identificadas, tais como: a desumanizacdo e
impessoalidade do processo, informacgdes erradas e/ou forjadas pelos candidatos e a
falta de conhecimento profundo acerca das capacidades e competéncias dos mesmos
(principalmente soft skills). De seguida sdo apresentados alguns dos excertos que

confirmam essa perspetiva:

“A longo prazo os processos de recrutamento online irdo ganhar cada vez mais
expressdo, apesar das empresas terem preferéncia ainda por modelos hibridos de

recrutamento”.

“Penso que as empresas quererdo manter alguns processos hibridos (para criar
uma maior relagdo com o candidato), no entanto, os restantes processos deverao

continuar a ser virtuais”.

“Acredito que o futuro dos processos de recrutamento passa por um regime hibrido.
Isto é, a coexisténcia de um regime presencial e online que permite dinamizar os

processos de recrutamento e torna-los mais abrangente a diversas situag¢oes”.

4.6 Discussédo de Resultados

Face & apresentacdo e analise dos resultados obtidos, € possivel destacar algumas
conclusdes importantes que serdo, seguidamente, alvo de exposigéo e discusséo.

Em relacdo aos processos de R&S nos dias de hoje, e tendo em consideracdo o
ambiente de mercado competitivo (Cappelli, 2008; Melanthiou et al., 2015), os avancos

tecnoldgicos e a “guerra pelo talento” (Chambers et al., 2001), podemos constatar que
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estes profissionais se encontram mais familiarizados com as tecnologias de informagéo
e que tém vindo a recorrer progressivamente ao recrutamento online nas suas
organizacOes (Malik e Mujtaba, 2018; Maurer, 2020). Com o surgimento da pandemia
COVID-19, este paradigma veio alterar-se ainda mais, e acelerar a mudanca dos
processos de recrutamento e selegdo mais tradicionais (Carnevale e Hatak, 2020;
Gigauri, 2020). Posto isto, é possivel afirmar que o uso do recrutamento online passou a
tornar-se pratica didria destes profissionais principalmente pelas motivacbes
mencionadas anteriormente, com o principal objetivo de atrair e reter os melhores
profissionais no mercado de trabalho e, assim, manter a sua vantagem competitiva
(Florea e Badea, 2013). Através destes resultados, conseguimos dar resposta aos
primeiros dois objetivos de investigacdo — compreender como é que a pandemia
influenciou os processos de R&S e definir quais as principais motivacfes para 0 recurso
ao e-recruitment. Estas conclusdes estdo em consonéncia com o0s estudos e perspetivas
de Hosain et al. (2020), Malik e Mujtaba (2018), Maurer (2020) e Vnouckova (2020).

No que diz respeito as vantagens e potencialidades identificadas na utilizacédo do e-
recruitment, identificadas como o terceiro objetivo desta investigacdo, conseguimos
apurar que a maioria dos inquiridos destacam como mais relevantes: o acesso ilimitado
e flexibilidade geogréfica e temporal, a quantidade e diversidade de candidatos e a
reducdo de tempo e custos. Por outro lado, quanto as desvantagens e principais
limitacBes, os mesmos realcam o0s candidatos desenquadrados e/ou indesejaveis, o
processo impessoal e desumanizado e a informacéo forjada, incorreta e desatualizada.
Novamente, estes resultados confirmam aquilo que foi analisado ao longo da reviséo de
literatura por parte de varios autores como Aboul-Ela (2014), Anand (2016), Hosain, et
al. (2020) e Islam (2016).

Relativamente ao quarto objetivo da investigacdo, que pretendia determinar as
ferramentas e plataformas online mais utilizadas, os resultados permitiram-nos aferir
que os participantes deste estudo recorrem diariamente a varias plataformas online para
fins de recrutamento e selecdo (Florea e Badea, 2013; Koch, Gerber, e De Klerk, 2018;
Melanthiou et al., 2015). De todas as opg¢Ges no mercado, os profissionais destas
empresas, destacam as Redes Sociais (em particular o Linkedin) e os Websites
Corporativos como principais ferramentas para a atracdo e recrutamento de talento em

Portugal, indo de encontro as perspetivas dos autores Aboul-Ela (2014), Anand, e
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Chitradevi (2016), Carnevale e Hatak (2020) e Dhamija (2012) e ao estudo realizado
pela Jobvite (2014). Contudo, é importante destacar que uma parte destes inquiridos,
revelou ndo ter qualquer tipo de apoio e formacdo na utilizacdo deste tipo de
ferramentas, criando uma janela de oportunidade para as empresas investirem nos seus
colaboradores e no uso mais informado e eficiente deste tipo de plataformas e
ferramentas online.

Por fim, em resposta ao ultimo objetivo da investigacdo, que procurava refletir sobre
as perspetivas futuras dos processos de R&S po6s-pandemia, verificou-se que a maioria
dos inquiridos considera que o recrutamento online ird continuar a ser o principal
método de recrutamento no futuro, ndo sé pela sua eficacia e eficiéncia como também
pela satisfacdo e cumprimento dos objetivos (Carnevale e Hatak, 2020; Gigauri, 2020;
Reis, 2010 ¢ Vnouckova, 2020). No entanto, os restantes participantes revelaram
alguma preocupagdo face a algumas limitagcbes, destacando principalmente a
impessoalidade e desumanizagdo do processo e as informagdes incorretas e forjadas.
Tendo em consideracdo estas questdes, alguns recrutadores consideram como melhor
alternativa a realizacdo de processos de recrutamento e selecdo hibridos, ou seja, com
fases presenciais e virtuais (em consonancia com a vaga e perfil em quest&o).

Em suma, é possivel constatar que os resultados obtidos através do estudo empirico
espelham o que foi refletido ao longo da revisdo de literatura por diversos autores e
estudos de referéncia sobre a tematica. Desta forma, conseguimos constatar o impacto
da COVID-19 na mudanca e adaptacdo dos processos de recrutamento e selecdo nestas
quatro grandes empresas em Portugal, e consequentemente a ascensao do e-recruitment

como principal método de recrutamento e selecdo de talento.

5— CONSIDERACOES FINAIS
Nesta ultima seccdo sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, em
resposta a questdo central de investigagdo proposta e aos objetivos tragados.
Adicionalmente, sdo identificados os principais contributos praticos e académicos da
investigacdo, as suas limitaces e também algumas sugestbes para possiveis

investigacdes futuras.
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5.1 Conclusdes

A presente dissertagdo pretende analisar o impacto da pandemia nos processos de
R&S das “Big Four” em Portugal e a ascensdo do recrutamento online. Nesse sentido, e
através da revisdo da literatura e do estudo empirico, foi possivel responder a questéo
colocada e alcancar os objetivos propostos do estudo.

Apos a analise e discussdo das respostas recolhidas através do questionério, foi
possivel concluir que a opinido dos inquiridos foi bastante convergente e de encontro as
varias informacdes recolhidas ao longo da investigacdo. Comecando pelo impacto que a
pandemia teve na adocdo de processos de R&S online, foi bastante notdrio, que o
contexto pandémico veio acelerar ainda mais o uso deste tipo de recrutamento ndo
tradicional, reforcando a pertinéncia e eficacia destes processos nas empresas. Além
disso, os inquiridos destacaram o uso praticamente didrio do recrutamento online,
considerando uma mais-valia para o cumprimento dos seus objetivos de contratacao.
Adicionalmente, estes profissionais, indicaram que as suas principais motivacfes para
recorrerem a este método de recrutamento sdo: os avangos tecnologicos e digitais, o
ambiente de mercado competitivo, imprevisivel e dindamico, as necessidades internas de
contratacdo e a “guerra pelo talento”.

Tendo isso em consideragdo, e com a vasta informacéo disponivel, as organizactes
tém reconhecido varios beneficios na utilizacdo do recrutamento online para atrair e
recrutar os melhores talentos do mercado. Como se apurou ao longo do
desenvolvimento de todo o TFM, este método de recrutamento oferece um conjunto
diversificado de vantagens, tais como: 0 acesso ilimitado e flexibilidade geogréfica e
temporal, quantidade e diversidade de candidatos e reducdo de tempo e custos. No
entanto, e tal como em outros métodos de recrutamento, também foram identificadas
algumas limitagbes, nomeadamente candidatos desenquadrados e/ou indesejaveis,
informagdo forjada, incorreta e desatualizada e processo impessoal e desumanizado. De
forma geral, os inquiridos consideram o e-recruitment como um método bastante eficaz
com um nivel de satisfagdo “Muito Bom” e em expansdo irreversivel. Mais de 79%
destes profissionais indicou também que este sera o principal método de recrutamento e
selecdo das empresas em Portugal no curto-médio prazo.

No que diz respeito as plataformas online mais usadas, sdo respetivamente as Redes

sociais, com destaque para o Linkedin, e os Websites corporativos. Estas duas
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alternativas acabam por ser mais eficazes e Uteis tendo em conta o0s objetivos exigentes
de contratacdo destas organizagdes. No fundo, estas plataformas online permitem as
organizagOes estabelecer relagdes com potenciais candidatos e, por essa razéo, sao hoje
consideradas importantes ferramentas de auxilio nos processos de recrutamento e
selecdo. Contudo, é relevante salientar que alguns dos inquiridos destacaram a falta de
formagéo neste tipo de ferramentas e plataformas, algo que deve ser tido em conta por
parte do departamento de RH das organizacoes.

Por fim, relativamente ao futuro dos processos de R&S pds-pandemia, as opinides
acabam por divergir ligeiramente. Apesar de maior parte dos inquiridos, afirmar que os
processos irdo manter-se essencialmente virtuais, existem algumas opinides
contraditérias que destacam alguma preocupacdo relativamente as limitacdes
anteriormente referidas. Por essa razdo, muitos destes profissionais, consideram que o
melhor modelo de recrutamento e selecdo a adotar no futuro seré o hibrido, conciliando
assim fases de recrutamento presenciais e virtuais. Adicionalmente, destacam-se
algumas tendéncias importantes a considerar por parte dos especialistas de R&S, tais
como: a utilizacdo de Inteligéncia Artificial (ex: ChatGPT) e a Automacédo Robotica de
Processos (RPA); o desenvolvimento de ferramentas de Data Analytics; a aposta no
recrutamento interno e desenvolvimento de politicas de Formacdo e Desenvolvimento e
a promocdo da Diversidade e Inclusao.

Desta forma e considerando as conclusdes apresentadas, depreende-se vital para as
organizacgOes nos dias de hoje, manterem-se atentas as novas tendéncias de recrutamento
e ao constante avanco das novas tecnologias de informacdo e da sua envolvente, de
forma a aumentarem as hipdteses de serem bem-sucedidas e manterem a sua vantagem

competitiva.

5.2 Contributos praticos e académicos

Em termos praticos e académicos, esta investigacdo torna-se pertinente e relevante
pela sua atualidade e importancia tanto no contexto académico como empresarial,
contribuindo assim para o desenvolvimento da tematica do impacto da COVID-19 nas
organizagOes e na area da gestdo dos Recursos Humanos, em especifico nos temas de
R&S.
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Atraveés deste estudo, é possivel constatar que 0s processos de recrutamento e selegdo
nas grandes empresas em Portugal em contexto de pandemia sdo ainda um tépico pouco
abordado e explorado na comunidade cientifica. Nesse sentido, esta investigacdo
contribui para o conhecimento mais profundo destas questbes e permite também a
outras organizagdes, que reconhecem as “Big Four” como referéncias no mercado,
identificar novas praticas e tendéncias de R&S e refletir sobre os seus métodos de

recrutamento e atracdo de talento.

5.3 Principais limitacOes e sugestdes para investigacOes futuras

Apesar das conclusbes supramencionadas e dos diversos contributos praticos e
académicos identificados, este estudo apresenta algumas limitacbes que importam
referir.

Primeiramente, por se tratar de uma tematica recente, a literatura existente no
contexto empresarial em Portugal acaba por ser escassa, dificultando a comparagéo e
confirmacdo dos resultados. Outra limitacdo identificada prende-se com o facto desta
investigacdo ter sido focada apenas nas “Big Four”, tornando a amostra limitada,
especifica e de dificil acesso, ndo havendo capacidade de generalizar as conclusfes dos
resultados obtidos. E por ultimo, a utilizacdo do questionario online como Unico
instrumento de recolha de informacdo que embora se tenha revelado adequado as
caracteristicas da populacdo e aos objetivos em estudo, limitou a riqueza das respostas
por se tratar maioritariamente de questfes fechadas. Sem aprofundamento das respostas,
as conclusdes obtidas podem-se revelar mais simples e superficiais.

Para futuras investigacdes, sugere-se fazer uma atualizacdo pormenorizada com
novos artigos, relatorios e publicacfes académicas, visto que jA comeca a ser publicada
documentacdo mais recente em relacdo ao impacto da pandemia na gestdo dos processos
de R&S das empresas em Portugal. Adicionalmente, recomenda-se complementar o
questionario online com algumas entrevistas semi-diretivas de modo a obter mais
informacdo e uma viséo mais fundamentada sobre determinadas questdes. Por fim, seria
também interessante alargar a amplitude deste estudo e replica-lo em empresas de
diferentes setores de atividade (e.g. Banca, Retalho, Saude, Automovel,
TelecomunicacOes...) de forma a tentar analisar, se as mesmas teriam a mesma

perspetiva face aos inquiridos desta investigacdo. Outra sugestdo seria replicar o estudo
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ao setor publico e realizar uma anélise comparativa dos seus processos de recrutamento

e selecdo pos-pandemia face as empresas do setor privado.
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ANEXOS
Anexo | — Questionario

O impacto da pandemia Covid-19 nos
processos de Recrutamento e Selecao das
grandes empresas em Portugal: A ascensao
do E-Recruitment?

O presente questionario foi desenvolvido no ambito da Dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Empresariais no ISEG - Lisbon School of Economics and Management sob
orientacdo do Professor Doutor José Dias Lopes.

Este instrumento de investigacdo tem como principal objetivo analisar o impacto da
pandemia Covid-19 nos processos de Recrutamento e Selegio de grandes
empresas em Portugal e 0 recurso ao e-recruitment.

O tempo estimado de resposta a este questionario é de aproximadamente 10 minutos. A
sua participacdo € esfritamente voluntaria e de extrema importancia, por isso todas as
respostas sdo anonimas e confidenciais e utilizadas unicamente para fins académicos.
Peco que responda a todas as questées de forma sincera e honesta de acordo com a sua
opinidc e experiéncia pessoal e profissional.

Caso tenha alguma dlvida e/ou pretenda saber mais acerca desta investigacdo, ndo
hesite em contactar para o seguinte remetente eletronico: 155121 @aln.iseg.ulisboa.pt.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade e colaboracio,
Adriana Leal

Caracterizagdo da Organizagio

Esta seccdo do questicnario destina-se a obtencio de informacio sobre o enquadramento
das empresas dos inquiridos. O mesmo & direcionado apenas para colaboradores que
integrem as "Big Four" (Deloitte, EY, KPMG e PWC).

Assumindo que integra uma das "Big 4", assinale o nome da sua organizacio =
atual

O Deloitte
QO ey
O Kpuc
QO PwC

A sua empresa tem mais de 250 colaboradores em Portugal? *

O sim
O Nao
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Caracterizagio do Inquirido Qual a sua dreals) de formagio? *
Esta secrdo do guestiondng destina-se & oblencdo de dados sooodemagraficos dos
InquIndos Direitz

Gestde
Sexo

O Feminine
O Masculing

(O Frefira ne dzer

Psicologia

Socinlogia

O
O
[J Gestio de Recursas Humanos
O
(]
O

Culra

Cual a fungao que exerca neste momenta? *
Idade *
(O Diretor(a) e Recursos Humines | Head of Human Resowrces
(O 30 anas ou menas. () HR Generalst
(O Enbe3ancse4bancs () Manager de RH ou equivalente
() Ente 45 anos e 60 anos (O Racnador(a) | Talent fequisiien ou equivalents
O Mais de 81 anas O ouro
Habiltacoes Literanas (selecone o nivel de habilitagoes concluido) * Ha quanto tempo trabalha nesta drea? =
(O Ensing Basicn (99 ano) ou Ensing Secundns (120 ana) ) A5 anos
(O UrcenciuraBacharelan () Erire 6 a10 ancs
O LoencatuaBacharelato e Pis-Graduagio {0 Ertre 112 15 anos
(O Mesirado cu Douloramento ) Mas de 16 anes
Uso do Recrutamenta Oniine Recrutamente Online

Esta secgdio do questicnang wsa idenlificar os witzadores ou ndo-wtiizadores o

Esta seceho do questionarie destina-se a eblenglio de infarmagha acerca do recurso ao &
recrutarments o ¢

! (Eambém conhecido como recrulamento o

"

Liliza sistematicamente o Recrutamento O

2 05 SeUs processos de R&S7T *
QAIs s PINCIPAIS razées que o levam a recorrer ao E-Recruidment? Seleciang *
O sim apenas as opgdes mais indicadas

O Nao

D Avancas tzcnaldgicos e digitais

[ Escaszez & “guera pelo talents™

[ Mercado compatitiva, imgrevisivel e dindmico
D Mecessidades internas de contratagio

D Todas as opgbes anteriores
O

Cutra

O recurso a0 Recrutamento O00ne na sUa empresa aumentau com o -
surgimente da pandemia Covid-197

S
MNio

Pozsivelmeante

Na sua Opinido. a pandemia veio ajudar a comprovar a eficieia & pertinéncia  *
dos processos de Recrutamente e Selecdo online?

Sim

Mie

Tahraz
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Dios varios processos de Recrufaments Onling ja realizados caraclerize 0 sau * Plataformas e ferramentas usadas no Recrutamento Onlfine
nivel de satisfagae o eficacia. Sendn 1 "Nada Satisfeita” e & "Muto Satisdaita”™

2 1 4 5 Esta seccie do gueslionans destina-se a eotenclie de informacdo sobre as plalaformas e

farramentas mais wilFadas no recrutamento onine
Nada satsieito ! Mutto salisfedo

Quais as plataformas de Recrulamenta Onlre que mais utiliza na sua *

05 processas de F-Secratment sio uma mais-valia para si, enquanta . R . .
. - arganizacao Selecions apenas as mais usadas
a nosta drea de Gestia de Recurses Humanes?

Apénoias de racnitamento

‘Wabsite corporative

a0 sei | ndo sabs deer Forals g2 emprega / anuncios oaling

I O i

Reades Secias (Linkedin, Instagram, Twitter ou Facebook)

DQuais as principais vantagens/polencialidades gue idenlifica na recurso e
Reciulamens Crnine? Selacione apanas as s pAindipais

[ sassso imitado e fevibliade geogratca @ tempors Indique com gue frequéncia utiliza estas plataformas para fins de Recrutamento

[ ntarmagio disponiilzada e tratada e Selecdo

) cuantitate e aversidads o2 cangsaios i
- " Deanaments

Maor visibiidade no mercado e malhona de |e:u::|;.’|n

J :

) Semanaments
a
a

Multpiceass e canais de ougacde -

Redugio de fempo e austes [ Mensalmeantes

Anuaimente

Quais as principais desvantagenslimilagoes que icentica no recurso as
Recrutaments Crine™ Selecione apanas as brés principals

O] canaates azzenguatiadns 2'ou ndesejaves Ma sua opinido. a sua organizacao tem vindo a investir em formagio de formaa  ©
:l Exclusho de ¢ fos Sem acesso wiou corhedmento de lecokoga potencializar o uso destas plataformas enling nos seus processos de RES?
) intermacio fonaca. incormeta @ desalualizaca ™y Sim
:l Froblemas a5cos @ Wgas (autenbcadade, prvackiade @ uhizacio dos dades)
.
o Mao
) Processo mossses & ossumanzacs
0 futuro e as principai: déncias de Recr e Selecao em Portugal A nao-utilizagao do Recrutamento Cnline

Egta $8cCA0 pretende a'ent 3 opiniig os NGuingos em reiagao a0 fulur @ @5 pringipais
tenddnciag de recrulamento @ selecio am Portugal Aval o S04 §TaU 08 conCOndncia nas
seguintes guesties sando 1 “Discorde Totalmante” e 5 “Concordo Totaimente .

Esta seccdo do guesbionanio desting-se apenas 202 NQUINdes que nunca recereram a0
recrutamanto o na zua alual organizacio

] R . —
Considera que o Recrulaments Online & um método de recnutamenta em . O Recrutamento Onine na sua organizagao & inexistente (ou raramente utilizada)

expansao irreversivel? pofqua

C acesso 3 redes sociais @ platatormas idénticas ndo s30 permadas na empresa

"
N

e e Os mdtodos tradicendis de recrutaments sio mais valonzados
DiEcores atamente - . - . Concards lotamene

Nao sde reconhecides beneficios na uilzagso deste métede de recrutamento

Resisténcia no uso de métodos de recrutamento nio-radicionas

Caonsidera que o Recrutamento Online podera vir a substituir os métodos mais *

oCcOoOooo

Dazcon g outras altarmal para além do recrulamento "tace-lo-Tace”
fradicionais?
Jutra
2 3 4 5
DiECOree iEments <SR congords tat@mente
Cansidera que o Recrutamenta Online, num future breve. sera o principal o

metodo de recrutamento a ser utilizado nas organizagdes?

[
1

Discorgo tatemente WA W > _ - Concords totamente

Qual a sua opinido sobre @ future dos processos de R&S pos-pandemia, a curto- *
médio prazo? Responda, por favor, da forma mais completa e justificada
possival
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Anexo Il - Tabela
Tabela VII — Respostas a Questdo 24 do Questionario

“Qual a sua opinido sobre o futuro dos processos de R&S pos-pandemia, a curto-médio prazo?
Responda, por favor, da forma mais completa e justificada possivel.”

Respostas

N/A

“Com a pandemia, as empresas e 0s candidatos aperceberam-se da facilidade com que conseguem
gerir processos de recrutamento de forma online, otimizando custos e tempo e excluindo a barreira
de localizacdo geografica. Penso que especialmente nos mercados em que é mais dificil captar
candidatos, como é por exemplo a area tecnoldgica, o recrutamento vai ser cada vez mais feito de
forma online. Mesmo nos mercados onde néo ¢ téo dificil, sera esperado que algumas das fases do
processo de recrutamento sejam feitos online, criando modelos mistos de processo com etapas
presenciais e online .

“A longo prazo os processos de recrutamento online irdo ganhar cada vez mais expressdo, apesar
das empresas terem preferéncia ainda por modelos hibridos de recrutamento ”.

“Tornar-se-a totalmente digital .

“Com a pandemia e com o avancgo digital ira ser inevitavel os processos ndo se tornarem 100%
virtuais”.

“Penso que as empresas quererdo manter alguns processos hibridos (para criar uma maior relacao
com o candidato), no entanto, os restantes processos deverdo continuar a ser virtuais ”.

“A pandemia obrigou as organiza¢fes a reinventarem 0s seus processos de recrutamento e, sem
duvida que a tendéncia é aumentar e desenvolver cada vez mais a utilizagdo do E-Recruitment”.

“Acredito que o futuro dos processos de recrutamento passa por um regime hibrido. Isto é, a
coexisténcia de um regime presencial e online que permite dinamizar o0s processos de recrutamento
e torna-los mais abrangente a diversas situacbes”.

“Completamente digital .

“Numa era cada vez mais digital vai ser inevitavel que o efeito do recrutamento online se transforme
num meio cada vez mais comum e que se torne o mais predominante ”.

“Dadas as transformacdes tecnolégicas, o recrutamento online é um game changing na estratégia
de atracdo e recrutamento de talento”.

“Com o surgimento da pandemia, a forma de realizar os processos de R&S mudou totalmente e
penso que essa realidade ird manter-se, dando preferéncia por moldes hibridos ou totalmente
virtuais”.

“Os processos de R&S estdo a sofrer algumas alteragdes devido a pandemia. Por um lado, veio
flexibilizar e agilizar mais os processos de recrutamento. Ha maior facilidade de contacto com os
candidatos (ex.: maior disposi¢do dos candidatos em fazer as entrevistas, maior ajuste de agendas
entre entrevistador-entrevistado). Por outro lado, também se comprovou a eficiéncia deste tipo de
processos, embora considere a necessidade de haver 1 momento presencial para que se possa criar
uma maior relagdo com o candidato e avaliar outras competéncias nao verbais relevantes ”.

“Na minha opinido, o método de entrevistas presencial esta datado e ira desaparecer por completo
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a médio-prazo. O melhor método de R&S (na minha perspetiva) séo 0s processos hibridos, onde as
entrevistas online sdo ideais para quando ndo existe disponibilidade do candidato e entrevistador e
fazer uma primeira triagem e, posteriormente, ter uma entrevista presencial para nao perder o
contacto personalizado e detetar determinadas capacidades que ndo é possivel observar online. No
entanto, para algumas empresas 0 método online é o mais eficaz a nivel de tempo e custos, mas
(especialmente em consultoria) a longo prazo ndo sera o mais adequado, pois é necessario avaliar
caracteristicas/soft skills que por vezes no método online nédo é completamente transparente ”.

“Futuramente, considero que cada vez mais serdo realizados processos de recrutamento de forma
digital e remota”.

“Por norma as empresas tendem a querer conhecer pessoalmente os seus candidatos. As
plataformas online, embora muito (teis, por vezes podem levar a impessoalidade. Desta forma,
acredito que as empresas queiram voltar ao tradicional e ao presencial como forma de conhecerem
melhor os seus candidatos ”.

N/A

“Penso que 0s processos estardo cada vez mais digitalizados e serdo maioritariamente feitos online.
Se bem que, existem ainda, muitos empresas com preferéncia por moldes hibridos (presencial e
online)”.

“Manter processos 100% on-line ”.

“Os processos de recrutamento e sele¢do continuardo a ser feitos, maioritariamente, online .

“A maioria dos processos irdo ser realizados de forma virtual (excetuando alguns casos) devido a
maior (ou igual) necessidade, celeridade e competitividade de mercado. Sera mais dificil demonstrar
aos candidatos a envolvente e ambiente da empresa visto que o candidato tera apenas contacto com
alguns elementos da organizacao via ecrd. A selecdo serd sempre mais dificil de fazer porque quem
recruta tem menos informacéo disponivel e fidvel. Acredito que também haverd mais pessoas a
trocar de empresa e com maior regularidade ”.

“Manter os processos de recrutamento 100% online. Tal como mencionado anteriormente, penso
que ir4 tornar-se o método de recrutamento mais utilizado pelas organizagdes ”.

“Tendo em conta o ambiente de "guerra pelo talento™ vivido no mercado, as empresas sao
obrigadas a arranjar alguma vantagem competitiva face aos seus concorrentes. Uma dessas
vantagens é precisamente a duracdo e rapidez dos processos de recrutamento e selecdo online.
Posto isto, os processos de R&S irdo manter-se maioritariamente virtuais ”.

“Neste momento e tendo em conta a agressividade sentida em certos mercados, serdo cada vez mais
utilizados os processos de recrutamento online. Mesmo em &reas de facil contratagédo, 0s processos
nunca voltardo a ser totalmente presenciais. Penso que no futuro, o mais provavel, é que se
mantenham os processos hibridos ou 100% virtuais (dependendo sempre da vaga e do perfil em
questao) ”.

Fonte: Elaboragéo prdpria

Adriana Ramos Leal (MCEMP) 45



