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Resumo

O presente relatério tem como objetivo a apresentacdo do resultado de trés meses do
estagio curricular realizado na dire¢do de Recursos Humanos do pelouro de Health &
Wellness da Sonae MC, com vista a conclusdo do Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos pelo Instituto Superior de Economia e Gestéo da Universidade de Lisboa.

Neste relatorio estdo documentadas as atividades que foram previamente delineadas no
plano de estagio durante o periodo acordado, que acabou por sofrer um ajuste em
consequéncia da pandemia da Covid-19, afetando a forma e modo de trabalhar na
empresa. Como tal, o relatério contemplou duas perspetivas: o processo de recrutamento

e selecdo antes e durante a pandemia.

A estagiaria teve em méos atividades relacionadas com o processo de recrutamento e
selecdo da Sonae MC, como o levantamento de necessidades, elaboracéo e publicacéo de
anuncios de oferta de emprego nas variadas plataformas, triagem curricular, agendamento
de entrevistas, realizacdo de entrevistas telefonicas, presenciais e por videoconferéncia, e
por consequéncia o acompanhamento do candidato selecionado e/ou transmitir o
feedback negativo aos candidatos que ndo avangaram no processo de recrutamento.
Aliado a estas atividades, a estagiaria esteve, também, envolvido no projeto lancado pela
equipa de recursos humanos no qual deve desenvolver um manual de acolhimento aos
novos colaboradores, de modo a que estes fossem nutridos das informacdes necessarias
no momento de admissao.

Por fim, uma reflexdo dos resultados praticos nos diversos dominios do processo de
recrutamento e selecdo desta multinacional com um vasto portefélio na area do retalho,

mas também uma apreciacao pessoal da experiéncia vivida.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Recrutamento e Selecdo; Sonae Mc;

Estagio Curricular



Abstract

This report aims to present the results of the three-month internship held at the Human
Resources Department of Sonae MC Health & Wellness, with a view to concluding a
master’s degree in Human Resources Management at the Instituto Superior de Economia

e Gestdo da Universidade de Lisboa.

This report documents the activities that were previously outlined in an internship plan to
be developed by the trainee during the agreed period, although this has been adjusted as
a result of the Covid-19 pandemic that has set in throughout the world and also had
repercussions in Portuguese territory. As a result, two perspectives were considered: the
recruitment and selection process before the pandemic and during the pandemic.

The trainee has in hand activities related to the recruitment and selection process of Sonae
Mc, such as needs assessment, elaboration and publication of job advertisements in the
various platforms, curriculum screening, scheduling interviews, conducting telephone
interviews, in person and by videoconference, and consequently monitoring the selected
candidate and/or transmitting negative feedback to candidates who did not advance in the
recruitment process. Allied to these activities, the trainee is also involved in the project
launched by the human resources team in which he or she must develop a welcome
manual for new employees. So that the new workers are provided with the necessary

information at their admission.
Finally, a reflection of the practical results in the various areas of the recruitment and
selection process of this multinational with a vast portfolio in the retail area, but also a

personal appreciation of the experience lived.

Keywords: Human Resource Management; Recruitment and Selection; Sonae MC;

Curricular Internship



Introducéo

Atualmente, cada vez mais as organizagdes tém a percecdo da crescente
importancia da Gestdo de Recursos Humanos para o seu desenvolvimento bem como para
a sua subsisténcia no mercado. A competitividade, o avango da tecnologia e as oscilagdes
que se fazem sentir no mercado exercem uma grande pressdo para que haja uma melhoria
da qualidade dos processos inerentes ao crescimento organizacional, criando estratégias
para que ndo sejam ultrapassadas e, sobretudo, para que se adaptem a novas tendéncias.
Isto s6 é possivel através da vertente humana que as comp8em, pois sdo estas pessoas que
nutrem as organizagdes com o grau tecnoldgico necessario, fortalecem-nas com métodos
de trabalho e, consequentemente, levam & criacéo de produtos e servigos, proporcionando
dindmica organizacional em termos de produtividade, qualidade e competitividade.

Por isso, recrutar e selecionar o melhor dos talentos no seio das organizagdes é
uma das bases da eficacia organizacional, ja que ambos 0s processos surgem adstritos a
vantagem competitiva sustentavel enraizada nas caracteristicas individuais aproveitadas
para execucdo estratégica da prépria organizacdo. Assim, o0 recrutamento determina se
essas caracteristicas estdo presentes numa dada empresa, transforma-se, por essa via uma
fonte importante dessa mesma vantagem competitiva, precedendo de seguida, a um outro
momento distinto, a selecéo.

O sucesso e a inovagao assentes em pessoas €, no caso da Sonae MC, o cerne de
atuacdo da propria. O mesmo ocorre através da boa reputacdo que a empresa tem no
mercado portugués refletindo-se no estatuto de um dos maiores empregadores do pais,
sendo este um fator relevante na dimensdo do Recrutamento e Selecdo, especialmente
para a atracdo de novos talentos, passando por trabalhadores cada vez mais qualificados
e diferenciados, sendo estes imprescindiveis para o pleno exercicio da organizacdo. O
departamento de Recursos Humanos passa a desempenhar um papel de extrema
importancia para qualquer organizacdo suplantando o papel tradicional, particularmente
numa era onde a transformacéo digital, e tudo que esta arrasta consigo, prometem causar
diversas disrupc¢des ainda com efeitos incertos e em constante atualizacdo ao nivel das
organizagOes. Por esse mesmo motivo é que o estudo de préaticas de Recrutamento e
Selecdo num contexto pratico de uma organizacdo como a Sonae MC fazem todo o
sentido de serem abordadas em prol do enriquecimento académico bem como para

reflexdo das melhores praticas usadas nas organizagoes.



Este relatério encontra-se assim dividido em cinco tematicas distintas: uma
primeira, contempla o enquadramento tedrico, onde se identificam e explanam o0s
conceitos que se revelam basilares para o tema, suportados por referéncias bibliograficas
pertinentes de investigadores especialistas nas matérias; uma segunda parte, com a
caracterizacdo da organizacdo que € objeto de estudo; uma terceira parte, com a descricao
da organizacao e do seu processo de R&S, junto de uma reflexdo minuciosa das atividades
que foram desenvolvidas durante o periodo de estagio curricular; uma quarta parte, que
se debrucga sobre uma analise critica da experiéncia do estagio; e por fim, uma quinta
parte, onde consta uma pequena concluséo e consideracdes finais.

De frisar, que o estagio curricular e a redacdo das atividades foram produzidos sob
uma crise humanitéria, a pandemia da Covid-19, podendo levar a enviesamentos ou

lacunas pela conjuntura que se viveu em Portugal.



CAPITULO I — Enquadramento Teorico

1.1. O processo de Recrutamento

Num mercado de trabalho altamente competitivo, é estritamente necessario ter um
processo de atracdo de candidatos preciso e bem definido, pois € através deste processo
gue uma organizagédo consegue nutrir o seu capital humano de talento -, sendo uma fungéo
chave que conduz a concec¢do, evolugdo e a manutencdo da capacidade da empresa,
alimentando por sua vez o sucesso estratégico desta (Adeyemi, Dumade e Fadare 2015).

Oaya, Ogbu e Remilekun (2017) referem-se ao processo de recrutamento como a
unido entre dois elementos, a organizacdo que usufrui da vaga de emprego e a outra séo
as pessoas que procuram por uma oportunidade de emprego.

Para além do referido, também é visto como um processo de duas maos, i.e., onde
h& comunicacéo e divulgacéo das oportunidades de emprego em simultdneo com a atragéo
dos candidatos para o processo que sucede a este, a sele¢éo (Lima, 2018). Reunindo assim
um conjunto de fases com o propdsito de maximizar a quantidade de potenciais
candidatos e influencia-los a candidatar-se na oferta divulgada Calheiros, 2019).

Em suma, o processo de recrutamento € tido como a procura de candidatos que
possam vir a satisfazer os requisitos pedidos, com o intuito de suplantar uma necessidade

de uma organizacéo (Otoo, Assuming e Agyei, 2018).

1.1.1. Andlise e descricéo de fungdes

Para que se inicie 0 processo de recrutamento, primeiramente, € necessario
garantir que a organizacdo proceda a uma analise e descricéo de funcgdes, de modo a que
obtenha e mantenha as pessoas de que necessita. Fazendo assim a descricdo detalhada da
necessidade e especificacdo do posto de trabalho para que, posteriormente, consiga captar
a atencdo dos candidatos mais desejaveis para a organizacdo (Ashraf, 2017).

Entenda-se por analise e descricdo de fungdes “a recolha de informagées sobre o
contetido e o contexto envolvente a uma fun¢do” (Rego, Cunha, Gomes, Pinha e Cunha,
Cardoso e Marques, 2015, p.139). Em consonancia com o que foi mencionado, os autores
Rego et al (2015) referem que para que surjam estas funcoes, i.e., padrbes de orientacédo
para 0 processo, € necessaria uma estrutura organizacional assente em objetivos e uma

estratégia bem definida.



Em suma, este procedimento de ADF pode definir-se por” um processo
estruturado e sistematico de recolha e organizacdo de informacéo sobre as tarefas e
operagdes que uma pessoa ou um grupo devem realizar no ambito do seu trabalho”
(Brannick e Levine, 2002 cit. in Calheiros, 2019, p.69).

1.1.2. As fontes de Recrutamento

Uma fonte de recrutamento pode ser descrita como a via através da qual uma dada
organizacdo consegue fazer chegar oportunidades a possiveis futuros colaboradores.
Nesse sentido, existem duas modalidades de fontes de recrutamento, as fontes internas ou
fontes externas (Otoo, Assuming e Agyei, 2018).

Sendo vista como “a guerra pelo talento” (Beechler e Woodward, 2009), é
interessante para as organizacdes equacionarem a oportunidade de oferecerem aos seus
colaboradores novos desafios e projetos que os liguem a elas. Assim podem recorrer a
individuos que ja desempenhem funcBes na organizacdo, mas que por via do seu
desempenho ou por via aquisi¢cdo de novas competéncias e disponibilidade pretendam
fazer uma mobilidade na organizacao (Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2015). Também
pode englobar pessoas que por sua iniciativa mostram-se recetivas para um novo desafio

na sua carreira profissional ao mudar de funcbes (Otoo, Assuming e Agyei, 2018).

Esta mudanca de funcdo pode estar relacionada com a transferéncia de pessoal de
uma posicdo para outra (movimentacao horizontal), promocdes de um nivel para o outro
(movimentacdo vertical), transferéncias com promoc6es de pessoal (movimentagédo
diagonal), programas de desenvolvimento pessoal e planos de carreira de pessoal
(Chiavenato, 2010). Este tipo de processo alavanca beneficios tais como a eficiéncia
econdmica, a rapidez, uma maior taxa de validade da avaliacdo dos candidatos, uma vez
que pode ter-se em consideracdo feedback de colegas em relacdo ao seu trabalho, a
auséncia de riscos de inadaptacdo cultural e o potencial motivador nos trabalhadores, ao
sentirem que o bom desempenho pode vir a ser recompensado, aumentando, por sua vez,
a satisfacdo e a moral dos trabalhadores (Calheiros, 2019). Em contrapartida, Chiavenato
(2010) tem a teoria que este método pode fragilizar a organizacdo ao ndo haver uma
entrada de sangue novo, podendo levar a uma estagnacdo organizacional pela falta de

novos conhecimentos, percecdes e atitudes.



Também tem a possibilidade de procurar fora da organizagdo, ou seja, o
“recrutamento ¢é externo quando, havendo determinado posto trabalho vago, a
organizagdo procura preenché-lo com candidatos externos a organizacdo. Este
procedimento pode e deve ser antecedido de uma prospegdo interna a organizag¢do”
(Sousa et al., 2015:58). Pretende atrair pessoas que ndo tenham qualquer vinculo com esta,
valendo-se das suas habilidades ou de novas ideias que possam enriquecer a organiza¢do em
termos de capital humano (Rego et al., 2015). Desta forma, permite a organizagdo obter
novas competéncias e novas ideias e perspetivas (o chamado sangue novo), que podem
contribuir para o enriquecimento organizacional, principalmente pelas perspetivas e
experiéncias externas a organizacao (Calheiros, 2019). Por outro lado, € um processo que
requer mais poder econdmico, tempo, e que mostra ser mais audacioso criando,
eventualmente, descontentamentos internos, por nédo ter sido divulgado internamente
(Chiavenato, 2010; Calheiros, 2019).

Por ultimo, para além do tipo de recrutamento interno e externo, existe ainda a
hipdtese do denominado recrutamento misto que é desenvolvido por meio de um processo
intrinseco aos dois métodos supramencionados. De acordo com Chiavenato (2010), o
recrutamento misto surge como uma solucdo alternativa, sendo que este apresenta-se
como um processo que resulta de necessidades que surgem de um processo de
recrutamento interno e que, nao tendo resolucdo, a organizacdo tem de recorrer ao
recrutamento externo, para o preenchimento da vaga pretendida ou vice-versa. Esta
opcao de recrutamento “ (...) pode colocar em situagdo de igualdade os candidatos
internos e os candidatos externos, dividindo o niumero de vagas disponiveis.” (Carvalho,

Bernardo e Sousa, 2014, p.160)

1.2.3. As técnicas de Recrutamento

As empresas ao decidirem preencher a vaga existente, devem delimitar as fontes
de recrutamento, ou seja, 0s métodos mais adequados e apropriados de acordo com a
tipologia da organizacdo (Chiavenato, 2010) de modo a captar e abastecer o processo de
recrutamento e selecdo levado a cabo pela organizacdo (Moreira, 2017). Assim, na Otica
de Calheiros (2019) as técnicas de recrutamento sdo 0s meios que estdo ao dispor das
organizacOes para difusdo das oportunidades que existem numa organizacdo. Também

Rego et al (2015), afirmam que as escolhas das fontes dependem, em larga medida, do



interesse de cada organizacdo no tipo de cargo e nas especificidades requeridas,
dependendo de fatores economicos e do mercado de trabalho. Sendo que estes meios estéo
sempre a ser diversificados e melhorados pelas organizagdes.

Com o desenvolvimento das tecnologias de informacdo desencadeou-se uma
mudanca exponencial na forma como se trabalha e comunica, assim, os (1) anuncios em
sites de emprego tornaram-se o meio preferencial das organizacdes para a divulgacéo de
vagas. Através destes conseguiu-se um maior alcance com um simples antncio divulgado
em plataformas onlines (Calheiros, 2019).

Por outro lado, outros estudos vieram evidenciar que meios como (2) referéncias
de funcionérios atuais e (3) candidaturas espontaneas sao os instrumentos que melhores
candidatos trazem, uma vez que revelam melhores niveis de desempenho e uma maior
taxa de continuidade na organizacdo (Gannon, 1971; Breaugh e Starke, 2000 e Zattoli e
Wanous, 2000 cit. in Calheiros, 2019). As referéncias de funcionarios mostraram-se um
veiculo eficiente de recrutamento que requerem pouco investimento, um alto rendimento
e um efeito relativamente rapido (Chiavenato, 2010). A titulo de exemplo, num estudo
empirico de Castilla (2005), conduzido num contexto de call centers, apurou-se que 0s
selecionados que vieram através de uma referéncia tinham uma maior probabilidade de
serem contratados, uma menor rotatividade e uma melhor performance inicial. Estes
factos podem estar associados ao facto de os selecionados terem tido informacdes a priori
tanto a nivel da cultura organizacional da organizacdo como a nivel funcional (Castilla,
2005).

Muitas organizagdes optam, também, por procurar candidatos nas (4)
universidades. Estas parcerias entre organizaces e universidades sdo cada vez mais
importantes para as organizagdes, mostrando ser uma solugdo win-win para ambas as
partes (Chiavenato, 2010).

Outro meio cada vez mais usado é o (5) site da organizacdo. O facto de as
candidaturas no site da organizacdo serem feitas por quem procura, especificamente,
aquela organizacdo pode advir numa maior adequacdo funcional e cultural (Calheiros,
2019).

Aliado a estes meios de comunicacdo e divulgacéo, surge, também, o (6) Linkedin,

uma plataforma de networking, que é passagem obrigatdria para quem procura novos



desafios profissionais, pessoas e oportunidades divulgadas e até recomendadas Dekay
(2009).

1.2. O Processo de Selecéo

A selecédo é entendida como a segunda fase do processo de empregar, passando
pela decisdo da pessoa mais adequada entre todas as que foram selecionadas na fase
anterior para um cargo na organizacdo (Otoo, Assuming e Agyei, 2018). Tem por base a
avaliacdo das caracteristicas pessoais (conhecimentos, habilidades, etc.) e das
motivacdes pessoais dos candidatos (Guimarées e Arieira, 2005). O objetivo do processo,
segundo Calheiros (2019) passa por tentar prever o desempenho futuro no cargo, para se
escolherem os candidatos que venham a ser funcionarios mais eficazes e eficientes. Para
isso, devem escolher-se os métodos que melhor possam ajudar a fazer essa previsao.

Também Cunha et al (2010) vém corroborar a ideia que foi, anteriormente,
referida de que a selecdo € um processo através do qual as organizacGes escolhem as
pessoas mais adequadas ao exercicio de fungbes bem como contribuir para a preservacao
e/ou enriquecimento do capital intelectual. Sendo que a escolha deve estar adstrita a
critérios de ética e justica, e considerar a articulacdo das necessidades organizacionais
com as dos candidatos. Consequentemente, revela-se um processo de extrema
importancia para a organizacdo, uma vez que a adequacdo do candidato ndo se refere
apenas ao cargo que vai ocupar, mas também a organizacdo que vai pertencer, por isso €
fulcral que os critérios nao sejam apenas do foro das skills, mas também relacionados

com os valores que tomam como legitimos (Chiavenato, 2010; Calheiros, 2019).

1.2.1. Métodos de selecéo

Uma organizacao pretende recrutar com base na definicdo de critérios através
doa quais se possa medir e avaliar os potenciais dos candidatos envolvidos no processo
de recrutamento (Gold, 2012).

Por isso, e segundo Chiavenato (2010), os principais métodos de selecdo sdo:
entrevista, provas de conhecimentos ou de capacidade, testes psicoldgicos, testes de
personalidade e técnicas de simulacdo. Para o contexto em questdo apenas é necessario
focar nos métodos utilizados no estudo, sendo a triagem curricular e analise do curriculum

vitae 0 primeiro momento do processo de recrutamento, funcionando como um fio



condutor até ao momento de aplicacdo de testes e a chamada selegdo. Através da leitura
destes, as organizagdes interpretam e por fim, selecionam os perfis adequados
(Chiavenato, 2010).

Segundo Guimardes e Arieira (2005) a entrevista é a técnica mais utilizada nas
mais diferentes tipologias de organizacdes, variando de uma entrevista preliminar de
recrutamento, entrevista de selecdo até a entrevista de saida de um colaborador. Assim,
na perspetiva de Chiavenato (2010) a forma como o entrevistador conduz a entrevista
varia de acordo com a situacdo em causa, mas o objetivo primordial desta passa por fazer
uma analise de funcdes, a experiéncia profissional anterior, a formacéo e o que conhece
acerca da empresa. Tratando-se de um passo essencial no processo de selegdo, uma vez
que os candidatos tém necessariamente expectativas sobre como a organizacgdo os tratara
tanto enquanto candidatos como funcionarios, sendo uma fase crucial para o aumento do
comprometimento e da satisfacédo individual atraves do esclarecimento e ajustamento das
expectativas a realidade com uma comunicagdo honesta, clara e comprometida da

organizacédo (Gold, 2012).

1.2.2. Programa de integragao

Segundo Chiavenato (2010, p. 185), apos a selecdo ¢ dirigido um programa de
integracdo que define-se por “um programa formal e intensivo de treino inicial destinado
aos novos membros da organizacdo, para familiariza-los com a linguagem usual da
organizacdo, com 0s usos e costumes internos (cultura organizacional), a estrutura da
organizacdo (as areas ou departamentos existentes), os principais produtos e servicos, a
missao da organizagdo e os objetivos organizacionais etc”. Devido a sua abrangéncia, € o
principal método de aculturacdo de novos membros. Costuma ter a duragdo de um a cinco
dias, conforme a intensidade de socializacéo que é pretendida.

Embora existam diferentes métodos de transmisséo de contetdos aos seus novos
colaboradores, € comum, durante a integracdo do candidato selecionado, que este receba
um manual que tem informacdes que facilitam a sua integracdo na empresa (Chiavenato,
2010). Para Oliveira (2013), os manuais sdo vistos como facilitadores que melhoram a
maneira de divulgar linhas orientadoras e relevantes acerca da organizacao, tais como a

estrutura organizacional, procedimentos e informacges gerais.



1.3. O desafio de gerir o R&S através do teletrabalho

Na década de 70 do século XX, Jack Nilles tornou-se o primeiro a usar o termo
“telecommuting network” num contexto radicalmente diferente da contemporaneidade
(Narayanan, Menon, Plaisent e Bernard, 2017), sendo que duas décadas mais tarde
conceptualizou este conceito como 0 uso da tecnologia de telecomunicacbes para
substituir parcial ou completamente o trajeto entre casa e trabalho.

De forma mais abrangente, o teletrabalho refere-se a capacidade de se trabalhar a
partir de casa (ou outro meio fora do ambiente de trabalho tradicional) através de uma
comunicagéo estabelecida entre o colaborador e empregador por computadores e outro
tipo de software, i.e., ferramentas de comunicagdo virtuais em constante
desenvolvimento, bem como dispositivos que facilitem e permitam essa transmisséo de
informacdo que acompanham as tendéncias das novas tecnologias de informacéo e
comunicagdo (Narayanan et al, 2017). No contexto dos recursos humanos, estas
metamorfoses impulsionadas pelos fatores equacionados sdo de extrema importancia ja
que mudam o modo de atuacdo na gestdo do capital humano de uma determinada
organizacdo. Embora ainda ndo exista muito desenvolvimento cientifico sobre o tema,
alguns dos autores que ja& se exprimiram sobre o tema, afirmam que estas novas
ferramentas vieram desafiar as formas tradicionais de prestacdo de servicos de GRH nas
organizacOes (Bondarouk e Ruel, 2009) e, por isso, segundo Barber (2006) procuram
assim retirar vantagens para gerir 0s seus negocios.

Com isto, as organizagdes comecam a explorar o E-HRM system (Electronic
Human Resources Management) que é entendido pelo modo de implementar processos
de recursos humanos nas organizacdes através da utilizacdo de canais baseados nas TIC
(Ruél, Bondarouk e Van der Velde, 2007 cit. in Mahfod, Khalifa e Madi, 2017).

Com a sua implementacéo nas organizagdes, 0S processos inerentes aos recursos humanos
(RH) podem ser realizados com maior facilidade e celeridade (Mahfod, Khalifa e Madi,
2017). Consequentemente, levou a criacdo de novas func@es de recursos humanos (RH),
como 0 e-recruitment ou recrutamento online aquele que é conduzido através de
mecanismos de difusdo de dados online, por exemplo, através do correio eletrénico,
estando alicer¢cado a um conjunto de instrumentos que permitam que as candidaturas se

facam chegar e seguidamente se proceda a triagens destas online (Rego et al., 2015).



Também na mesma linha, surge o e-selection ou selecdo eletronica como um processo
que ndo carece de suporte fisico, pois os dados permanecendo em formato eletrénico
podem ser rapidamente difundidos pelas tecnologias de informacéo. Também a nivel dos
testes para aplicar aos candidatos, a nivel de conhecimentos, comportamentos e atitudes,
podem ser feitos através de plataformas online (Mahfod, Khalifa e Madi, 2017).
Consequentemente a esta tendéncia, 0 modo como se procede a nivel da interacdo entre
equipas, a teleconferéncia, unificadora dos espacos fisicos e eletrénicos, pode ser benéfica
ao quebrar barreiras temporais, geograficas e organizacionais. (Potosky e Lomax 2014
cit. in Cascio e Montealegre, 2016). Por oposicdo, pode levantar problemas de
comunicac¢do, uma reducao do conhecimento mutuo e a falta de pistas sociais e de status
entre 0os membros das equipas virtuais (Cascio e Montealegre, 2016). O autor Barber
(2006) lembra que a medida que estes processos vao ficando embebidos na cultura
organizacional, pode levar ao enfraquecimento da interacdo humana bem como
problemas de interferéncias do ambiente real.

A crescente massificacdo do uso de um sistema global de redes de computadores
interligadas, veio alterar a forma como procede ao nivel da divulgacdo das vagas e
respetivamente ao nivel da selecdo das pessoas desejaveis (Calheiros, 2019).
Consequentemente a isso, a estratégia de uma empresa numa Vvisdo inevitavelmente
orientada para o futuro, seguira as tendéncias disruptivas originadas pelos novos
comportamentos moldados pelas redes sociais e a web, pelas novas tecnologias, pela
geracdo millennial que arrasta consigo novas atitudes, expectativas e modos de trabalho
e pela propria globalizacdo como elemento de transnacionalizacdo das fronteiras de
trabalho (Morgan, 2014).

Com a globalizacdo, a massificacdo das novas tecnologias e com as mudancas
emergentes na sociedade contemporanea notaram-se mudancas na forma como se
trabalha (Branddo, Silva e Santos, 2019). Assim, as transformacdes ao nivel das
tecnologias de informacéo, fazem com que o recrutamento online surja como uma fonte
confiavel de recrutamento para as mais diferentes organizacdes (Rosoiu e Popescu, 2016

cit. in Branddo, Silva e Santos, 2019).

O recrutamento online tem vindo a ganhar enfase na forma como organizacgdes

procuram e selecionam o seu capital humano (Petre, Osoian e Zaharie, 2016), a par disso
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estd a sua crescente utilizagdo pela forca de trabalho que procura novas oportunidades
(Vidros et al., 2016 cit. in Brand&o, Silva e Santos, 2019).

O recrutamento online é um método mais impessoal do que o método de
recrutamento tradicional, mas apesar dessas claras desvantagens, tem como beneficios:
ser mais pratico e menos demoroso. Por isso, este tipo de recrutamento pode ser visto
como uma estratégia mais rapida para conduzir o recrutamento no futuro (Petre, Osoian
e Zaharie, 2016). A entrevista € a principal técnica do processo de selecdo e a interacdo
social entre entrevistador e entrevistado nesta fase do processo € um componente
importante para o recrutamento. De acordo com Dipboye (cit. in Brandao, Silva e Santos,
2019) as repercussdes das entrevistas sdo diretamente afetadas pela socializacéo esperada
entre o entrevistador e o entrevistado. Em contrapartida, nas entrevistas online quebram-
se as barreiras temporais e fisicas e consequentemente ha uma dificuldade na interacédo

entre ambos.

Com os avancos tecnoldgicos mudaram-se as perspetivas de como esta deve ser
conduzida, coexistindo assim dois tipos diferentes de entrevistas - presencial e online, e
em que as entrevistas online ganham uma maior atencdo e apesar de ainda ndo estarem
totalmente enraizadas nas organizacgdes, vem-se a notar uma crescente adesdao por meio
do recrutamento online (Petre, Osoian e Zaharie, 2016). Porém, algum momento, podem
ser uma forma de discriminacdo para ndo utilizadores de internet (Petre, Osoian e Zaharie,
2016). Embora se reconheca que as entrevistas online sejam mais impessoais do que €
feito nos moldes tradicionais, acredita-se que seja um método que traz beneficios ao
processo de recrutamento e selecdo (Branddo, Silva e Santos, 2019). Este tipo de
entrevista torna-se ainda mais comum com o0 impacto dos avancos tecnoldgicos
emergentes, alterando totalmente as formas de comunicacdo (Brand&o, Silva e Santos,
2019).

Sullivan (2012) afirmou que a gestdo de impressdes que ocorre huma entrevista
tradicional também é possivel no formato online. Porém, apesar de conseguirem ter
pistas verbais e ndo verbais neste formato, ndo é possivel ter acesso a todas as pistas
sociais que nos habituam nos moldes tradicionais, cara a cara.

Este tipo de entrevistas acarreta grandes desafios tais como a possibilidade de os
participantes poderem sentir-se constrangidos ou desconfortaveis ao serem filmados e a

exigéncia dos entrevistados terem o programa/aplicacdo para a videoconferéncia e uma
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conexdo a Internet (Hay-Gibson, 2009; Deakin e Wakefield, 2013). Isso pode significar
que algumas pessoas sdo, inevitavelmente, excluidas por ndo terem acesso e
competéncias tecnoldgicas podendo levando a questdes de representatividade. (Deakin e
Wakefield, 2013).

Assim, nessa perspetiva € essencial ter uma atitude cautelosa ao usar métodos
online, facultando mais metodologias para este tipo de entrevista (Deakin e Wakefield,
2013). Este modelo de entrevistas apresenta um grande potencial de desenvolvimento e
uma grande versatilidade, contudo ndo deve ser entendida como uma op¢éo fécil, uma
vez que ndo é um processo tdo simples como um “clique” (Cooper, 2009 cit.in Deakin e
Wakefield, 2013).
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CAPITULO Il - Enquadramento Contextual de Estagio

1.1. Caracterizacdo da Sonae Mc !
1.1.1. Fundacéo e Historia

Numa perspetiva histérica, a Sonae é uma multinacional portuguesa, surgiu no
final dos anos 50, mais concretamente em 1959, pelas méos do seu fundador Afonso Pinto
de Magalhdes Maia, no Porto. Com o crescimento do negdcio e de forma mais estratégica,
mais tarde, instalou-se também em Lisboa.

A empresa apresenta uma posicdo distintiva em diversas areas de negocio,
disponibilizando um leque alargado de produtos e servicos de elevada qualidade a precos
competitivos, nomeadamente através de atuagdo em variados setores de atividade, mas
com maior foco no retalho alimentar. Tem uma estratégia omnicanal e multi-formato
suportada numa rede moderna de lojas localizadas em areas urbanas privilegiadas, e de
uma plataforma de e-commerce em elevado crescimento. Atualmente, esta presente no
mercado de 62 paises, gerindo um variado portefolio de negocios, entre os quais destaca-
se o retalho, servicos financeiros, gestdo de centros comerciais, software e sistemas de
informacdo, media e telecomunicacfes contando assim raizes sélidas e uma ambicéo de
progresso permanente.

Neste mesmo contexto, em 1985, nasce dentro do grupo a Sonae MC, incidindo
em distintos negdcios, porém com um maior foco no retalho alimentar. Oferecendo
através de um conjunto de insignias uma variada gama de servicos: Continente
(hipermercados), Continente Modelo e Continente Bom Dia (supermercados de
conveniéncia), Meu Super (lojas de proximidade em formato franchising), Bom Bocado,
Bagga (cafetarias e restaurantes), Go Natural (supermercados e restaurantes saudaveis),
Make Notes, Note! (livraria/papelaria), ZU (produtos e servigos para cdes e gatos), Well’s
(saude, bem-estar e 6tica) e Dr. Well’s (clinicas de medicina dentaria ¢ medicina estética).

A proposta de valor da Sonae MC esté assente num conjunto de eixos basilares e
diferenciadores tais como ter precos competitivos, os frescos de qualidade, a sua marca
propria distintiva aliada a uma larga gama de oferta produtos saudaveis. Atualmente, a

Sonae MC conta com mais de 32.500 colaboradores.

! Fonte: Site da Sonae Mc (2020)
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1.1.2. Visao, Missao e Valores

A Sonae tem como Visdo a criacdo de raizes sélidas junto de uma ambicdo de
progresso permanente, sendo que a sua cultura, a maneira de ser e de estar nos negocios
é 0 elo que os mantém unidos e os torna especiais, em qualquer negdcio ou geografia,
encarando cada dia como um novo comeco para novas oportunidades, novos desafios e
novos triunfos. Como missdo pretende a criagcdo de valor econémico e social a longo
prazo, levando os beneficios do progresso e da inovagdo ao maior nimero populacional.
Estando vinculada a valores fundamentais que estéo adstritos a sua origem e ao seu ADN,
como a confianca e a integridade, as pessoas no centro do seu sucesso, a ambicdo, a
responsabilidade corporativa, frugalidade e eficiéncia e por fim, a cooperacdo e
independéncia.

1.1.3. Estrutura Organizacional 2

Na figura I estd representado o organigrama referente a estrutura da Direcdo de RH do
Pelouro de Health & Wellness da Sonae MC.

Figura I - Organigrama da dire¢do de RH do pelouro de Health &Wellness

Administrador da Administrador do
Diregdo de RH Pelouro

CEO Negdci
e HR Lead

0

HR Arenal e HR

Go Natural Outros
Supermercados Negdcios/Estrutura

HR Operagdes
Well’s

Go Natural
Restaurante

Dr.Well’s

il

Fonte: Elaboracéo prépria

2 Fonte: Intranet (2020)



Como se pode ver na figura acima, a diregdo do pelouro é chefiada pelo HR Lead,
responsavel pela Gestdo de Recursos Humanos do pelouro como um todo, reportando a
globalidade da atividade do pelouro ao administrador de Recursos Humanos da Sonae
MC e ao administrador do Pelouro Health & Wellness (Negécio).

Toda a atividade de GRH do pelouro é reportada ao HR Lead, exceto a atividade
referente as insignias Arenal e a Go Natural Restaurantes, uma vez que estes dois
negocios ndo sdo detidos na totalidade pela Sonae MC, estando por isso sob a algcada do
préprio CEO do negdcio. Consequentemente, 0 HR Lead vé apenas reportada uma parte
do neg6cio e ndo a integralidade como é pratica comum nas restantes insignias.
Paralelamente, a gestdo das restantes insignias esta repartida pelos elementos que
compdem a equipa de recursos humanos do pelouro. Assim, a gestdo das operacOes da
insignia Go Natural é feita por dois elementos da equipa. Por sua vez, a gestao de recursos
humanos da Dr.Well’s, no que diz respeito aos medicos dentistas, enfermeiros e auxiliares
de médicos ¢ feita através de dois elementos. Ao nivel das operacbes da Well's a equipa
dispde de cinco elementos e por fim, a gestdo de outros negdcios e de toda a estrutura esta

delegada a apenas um elemento da equipa.

1.2. Caracterizacdo do Pelouro de Health & Wellness®

O pelouro de Health & Wellness da Sonae MC foi criado em 2016 para dar
resposta as maiores tendéncias de satde e bem-estar no panorama geral da populacéo, tais
como o envelhecimento populacional, aumentos da taxa de obesidade, aumento de
prevaléncia das doencgas cronicas e aumento dos niveis de stress. Promovendo um
completo e abrangente acesso a um estilo de vida saudavel através de beleza e bem-estar
(Well’s), nutricdo saudavel (bio e saudavel, Go Natural), servicos de satde (Dr.Well’s),
dermocosmeética (Skinerie) e perfumaria seletiva (Arenal).

O pelouro tem em seu poder a gestdo de todo o capital humano das insignias,
fazendo diariamente o acompanhamento destas para que estejam bem posicionadas no

mercado de trabalho ao fornecer servicos e bens de qualidade a toda a populacao.

Figura Il - Insignias do pelouro Health & Wellness

% Fonte: Manual interno - Pelouro de Health & Wellness (2020)
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CAPITULO Il1 — Descricéo das Atividades de Estagio

1.1. Contexto geral do estagio

Através de um acordo de colaboracdo entre a instituicdo de ensino, ISEG, e a
empresa que acolhe, Sonae MC, o aluno teve a oportunidade de estagiar no departamento
de Recursos Humanos do pelouro de Health & Wellness. Os principais objetivos do
estagio centraram-se em compreender o quotidiano de uma multinacional ao nivel das
praticas de recrutamento e selecdo e toda a logistica de um departamento de recursos

humanos.

Posto isso, a estagiaria desenvolveu as atividades que estavam definidas num
plano de estagio, durante 3 meses, repartindo-se em 2 momentos: entre 18 fevereiro a 14
de margo em escritério, sendo que a partir do dia 14 de marco até ao dia 1 de abril apostou-
se no trabalho remoto, dada a evolucéo da pandemia em Portugal e no resto do mundo.

N&o obstante, o estagio foi suspenso até ao dia 1 de julho, uma vez que era
pretendido dar a melhor experiéncia de estagio e dada a incerteza pela conjuntura vivida
em Portugal, optou-se pela retoma a atividade laboral em contexto fisico. Como néo foi
possivel esse regresso pela evolucdo das circunstancias epidémicas e pelas restricoes
adstritas as primeiras, o estagio foi retomado em regime de trabalho remoto no periodo
de 1 de julho a 14 de agosto. Nesse sentido, 0 estagio foi repartido em duas fases distintas:
antes da pandemia da Covid-19, na esfera habitual, i.e., em escritorio; e em plena fase

pandémica, em que o trabalho ocorre na modalidade de trabalho remoto.

1.2. Processo de Recrutamento e Selecédo (antes da pandemia)

Durante o periodo de 18 de fevereiro a 14 de marco, as atividades desenvolvidas
pela estagiaria focaram-se numa das varias praticas inseridas na Gestdo de Recursos
Humanos, os processos de Recrutamento e Selecdo do pelouro de Health & Wellness, tal
como definido no plano de estagio.

Os primeiros dias de estdgio foram alocados a integracdo e acolhimento na
empresa e na equipa. Sendo pedido a estagiaria que inicie a sua jornada com o
desempenho de tarefas que passam pela leitura de documentos internos, formacoes

online, de modo a adquirir conhecimento essencial sobre a estrutura da Sonae MC, bem
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como linhas orientadoras associadas as praticas de salde, seguranca e bem-estar e
CyberSecurity.

As formacBes presenciais com 0s responsaveis por cada area de negdcio para
familiarizar-se e uma formacgdo de legislacdo laboral com um especialista da area,
inserem-se, a semelhanca dos aspetos anteriores, na fase inicial de socializacdo e
aquisicdo de conhecimentos acerca das praticas, procedimentos e outros elementos que
compdem o universo Sonae MC. Inicialmente, sem contar com a conjuntura onde
ocorrera 0 presente estagio, estaria previsto uma formacao na sede da Sonae, no Porto, de
modo a ter uma ampla viséo dos negdcios que a empresa comporta, sendo que tal acabara

por ser cancelado dada a evolugdo que se desenvolvera dai em diante.

Posto a introducgdo da estagiaria a dindmica organizacional, a observacao direta
surgiu como um dos métodos criticos a prossecucao dos objetivos do estagio, ou seja,
atentar as interacdes e procedimentos do dia-a-dia do departamento, ainda que as
atividades correspondentes incidissem apenas nos processos de recrutamento e selecéo e

ndo na generalidade da gestédo de recursos humanos.

Durante as primeiras semanas de estagio, comecou por executar tarefas diarias
mais simples, como o agendamento de entrevistas, triagem curricular em Sucess Factors?,
transmitir feedback negativo por e-mail - na Figura 111 em anexo é possivel observar um
exemplo de template feito em colaboragdo com a equipa. Paralelamente, também
procedeu a elaboragdo e publicacdo de anuncios nas plataformas para esse efeito (e.g.

Net-Empregos, Sucess Factors, LinkedIn), explorando perfis no LinkedIn.

Além disso, a estagiaria esteve presente em entrevistas telefonicas e presenciais,
tendo nesta fase do estagio, o papel de observador, de modo a equacionar 0S
comportamentos que deve ter, nomeadamente o modelo de questdes que sdo colocadas e
a comunicacdo, concebendo o seu proprio método de comunicacdo com os candidatos.
Com o decorrer do estagio, a medida que adquire competéncias para tal, a estagiaria
ganhou autonomia e passou do papel de mero observador para um papel ativo e relacional

nas entrevistas telefénicas como ao nivel das presenciais.

De forma a ter um maior envolvimento no que sao os procedimentos e conteddos

internos, foi-lhe proposto desenvolver um projeto pessoal, no qual criasse um pequeno

4 Plataforma de recrutamento, sendo através da mesma que os recrutadores recebem Cv’s, fazem triagem e
fornecem feedback acerca dos candidatos.
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manual de acolhimento para os novos colaboradores® (ver o anexo 2), com informagdes
que fossem relevantes para um acolhimento em pleno de um novo colaborador. O ponto
de partida para o seu desenvolvimento é: “O que gostaria de saber caso fosse um novo

colaborador?”.

1.2.1. Identificacdo das necessidades

Primeiramente, para que houvesse lugar a novos processos de recrutamento e
selecdo tem de surgir uma necessidade identificada por parte dos responsaveis das areas
de negdcio. Discorrendo sobre a funcdo, o tipo de contrato e o vinculo pretendido, sendo
reportada, seguidamente, ao departamento de recursos humanos para que seja delineada
uma estratégia de recrutamento. Nesta fase também era importante estabelecer o tipo de
recrutamento a ser realizado e elaborar um “Job Profile” referente a fungdo nova para ser

feito um andncio para divulgar nos varios canais de publicacéo.

1.2.2. Fontes de Recrutamento

De seguida, efetuava-se a selecdo inicial de candidatos, na qual se devia ter em
consideracdo, primeiramente, numa componente de recrutamento, quando 0s
colaboradores pretendem dar um novo impulso a sua carreira, procurando novos
estimulos com melhores funcdes/cargos ou remuneracfes. Podendo candidatar-se a uma
posicao interna, ndo havendo a obrigatoriedade de a candidatura ser na mesma area de
negocio onde o colaborador executa as suas funcdes. Sendo politica da empresa, apostar
no talento existente dentro da organizacédo, possibilitando-lhes novos desafios.

De igual modo, no portefélio de fontes recrutamento e selecdo da organizacéo,
mediante a inexisténcia de recursos humanos ajustados as necessidades de recrutamento,
dar-se-ia lugar as candidaturas externas, permitindo uma maior abrangéncia de curriculos

para a vaga.

1.2.3. Os Meios de Divulgacao

° Néo foi implementado, devido a evolucdo da pandemia da Covid-19.
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Apos a definicdo das fontes de recrutamento, seguia-se a escolha dos meios nos
quais se divulgam as oportunidades em aberto. A Sonae MC utiliza vérios canais para
divulgar as vagas que estdo disponiveis, ao nivel de recrutamento externo e interno.

Todas as oportunidades da empresa sdo divulgadas no site da organizacdo, atraves
da plataforma on-line Sucess Factors, podendo, por vezes, serem acedidas por candidatos
internos e por candidatos externos em momentos distintos, ja que existe a possibilidade,
ao nivel dos recrutadores, de segmentarem o publico-alvo, i.e., limitar o0 acesso externo a
vagas preferencialmente alocadas aos colaboradores internos com intuito de dar
oportunidade de crescimento e desenvolvimento de carreiras internas e, numa 6tica de
retencdo, aumentar a satisfacdo dos colaboradores. Porém, grande parte dos anuncios
estdo visiveis para ambas tipologias de candidatos. Também se recorre a divulgacéo de
anuncios em plataformas como o Net-Empregos, pesquisa no LinkedIn ou a base de dados

das candidaturas espontaneas, Young Talent®.

1.2.4. A Triagem dos Candidatos

Depois da rececdo de um numero avultado de candidaturas, dava-se inicio a fase
da triagem curricular, de acordo com o descritivo de fungdes definido para a vaga. Tendo
em consideracdo o background académico e profissional, aliado a competéncias.
Posteriormente a esse momento, efetuava-se um primeiro contacto telefonico que servia
para aferir o interesse e disponibilidade de cada candidato. Quando a resposta do
candidato era positiva agendava-se a entrevista e consequentemente enviado um email de
confirmacdo ao candidato, através de um template definido internamente (ver anexo-
Figura IV). A este nivel, a estagiaria esteve bastante ativo na triagem de perfis da estrutura
central da Sonae MC. Nas primeiras semanas de estagio, a estagiaria foi introduzida na
triagem curricular com a ajuda da equipa de RH, mas com o decorrer das semanas
adquiriu autonomia e comecou a analisar e selecionar curriculos de candidatos, assim
como estabelecer o primeiro contacto com os candidatos filtrados.

De modo a fazer um follow up, a estagiaria fazia o registo dos pontos de situacéo
de cada um dos processos gque acompanhara num documento, i.e., em cada um dos nomes

dos candidatos triados e que fez contacto telefénico, anotar a sua disponibilidade,

6 Base de dados da Sonae MC de candidaturas espontaneas.
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expetativa salarial e, aquando do momento da entrevista, os detalhes da mesma por forma
a construir um argumento base que sustentasse tanto a admissdo, como uma potencial
rejeicdo do candidato, bem como esclarecer, em contexto de reunides de equipa, 0S
indicadores de qualidade e eficiéncia dos processos de recrutamento realizados.

1.2.5. As Ferramentas de Selegao

ApoOs o recrutamento e uma primeira triagem na sele¢do, as entrevistas iniciais
eram efetuadas pelos recursos humanos e deste contacto surgiam trés etapas essenciais:
apresentacdo da empresa e do cargo; conhecer o background do candidato e motivacgdes
a partir de perguntas que permitissem uma espontaneidade e uma exploracdo de
informacdes em diferentes niveis e por ultimo indicar os proximos passos do processo.

Finda esta etapa, os candidatos validados pelos recursos humanos eram
encaminhados para os responsaveis da area de negdcio que fizeram o pedido de
recrutamento, de modo a fazer agendamento das entrevistas finais (podendo estar presente
elementos dos RH). E nesta fase refletira-se sobre a deciséo de avangar com o candidato
para a admissdo, uma vez que era o responsavel da area quem tomava a decisdo de
contratar em consonancia com a opinido que 0s recursos humanos tivessem dos
candidatos apresentados.

A estagiaria, nesta fase do recrutamento, acompanhou varios processos da
estrutura central da empresa, mencionados na Tabela | abaixo, comecando por fungdes
que passavam por receber os candidatos na rececao do edificio da Sonae MC e conduzi-
los a sala de reunides fazendo um pequeno enquadramento da entrevista. Nas entrevistas
com os RH assumiu, maioritariamente, uma posicdo de observador. Estes tipos de
entrevistas serviam para aferir o conhecimento dos candidatos sobre a empresa, 0 seu
background académico e/ou profissional, questbes de personalidade, interesses e
disponibilidade. Isto porque, na atualidade, este processo ja ndo é tido apenas como uma
decisdo de uma das partes (organizacdo), mas de ambas. E preciso que haja um
alinhamento entre o candidato e a organizacdo, em termos de posicionamento cultural e
competéncias para o cargo. Aqui a estagiaria conseguiu observar os diferentes ambitos de
avaliacdo de candidatos tanto em primeiras entrevistas com 0os RH como em processos

finais de selecdo com os responsaveis das areas, bem como perceber quais os critérios de
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selecdo utilizados nesta ultima fase do processo, para que os tenha como referéncia na
conducéo de futuras entrevistas.

Tabela | — Entrevistas realizadas antes da pandemia

Funcéo N° Entrevistas
Marketing Intern 4 entrevistas
Buyer 1 entrevista presencial e 4 por videoconferéncia
Customer Management 3 entrevistas por videoconferéncia
Business Analyst 5 entrevistas por videoconferéncia
Product Development 2 entrevistas presenciais e 2 por videoconferéncia

Commercial Project Manager 3 entrevistas por videoconferéncia

Total 18 entrevistas

1.3. Durante a Pandemia: O que mudou?

Com a rapida disseminacdo do virus da Covid-19 pelo mundo, em meados de
marco com a imposicdo do estado de emergéncia nacional, a Sonae MC viu-se na
obrigacdo de declarar o trabalho remoto como a modalidade de trabalho para a execucédo
das tarefas habituais, tendo assim uma atitude ponderada e civica em relacdo a toda a
envolvente do problema, uma vez que é uma das maiores empresas empregadoras em
Portugal e tem um dever de responsabilidade ativa na sociedade: seguir os canais de
informacdo fidedignos, agir em consonancia com as recomendacdes, disseminar boas
praticas, pensar em comunidade e manter a calma. S80 pequenas acGes que surtem

grandes efeitos.

Estas alteracbes do modelo de trabalho ndo estavam definidas em planos de acéo
organizativos, uma vez que esta mudanca de paradigma de escritorio para trabalho remoto
foi forcada e tida como algo provisério. Este modelo de trabalho introduziu,
inevitavelmente, um conjunto de desafios quer ao nivel da lideranca das equipas, quer na
operacionalizacdo das diversas fungdes associadas. Da mesma forma, a proximidade
resultado do contacto natural da socializacdo em contexto de trabalho fisico, assim como
a cultura e valores organizacionais sairam, de alguma forma, modificados com a nova
realidade inspirada no trabalho remoto. As novas condicdes de trabalho e as respetivas

consequéncias que emergiram neste panorama, trouxeram, igualmente, desafios ainda por
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calcular nas dimensdes afetivas dos colaboradores, designadamente num dos pilares da
GRH - a saude no trabalho - e, mais genericamente, do bem-estar e satisfacdo no trabalho,
questdes que se levantam, inclusivamente, para futuras investigacGes sobre temas tdo

pertinentes.

Todo este cenario inspirou as chefias a adotarem um estilo de lideranga com uma
maior clareza e assertividade em termos de comunicacdo de objetivos, paralelamente a
necessidade de feedback informal e continuo para situar o desempenho dos colaboradores
em fase de ajustamento. Também formacdo de equipas e a introducdo de novas
ferramentas que potenciem a adogcdo de novos modos de trabalho, tornou-se algo
fundamental para uma forca de trabalho comprometida com o sucesso organizacional em
tempos tdo peculiares onde o risco de menor comprometimento com a organizagdo é
acentuado, ja que o afastamento entre colegas e 0 impacto negativo no espirito de equipa
pela "individualizacdo" e "segmentacdo” de tarefas pode, efetivamente, comprometer
estas variaveis. Paralelamente, esta modalidade de trabalho pode dificultar a
disseminacdo dos valores organizacionais e cultura da organizacéo, pelo facto de se
alterar o ja referido volume e tipologia de interacGes entre colaboradores, consequéncias
com maior visibilidade, certamente, na retoma do modelo convencional de trabalho. Ao
nivel das condicbes de trabalho, o trabalho remoto poderd potenciar condicdes de
desigualdade entre colegas, com impacto negativo no negocio e nas proprias percecoes
individuais dos colaboradores, dando origem a disfuncdes de RH que devem preocupar
os gestores de RH. Por fim, trabalhar a partir de casa pode introduzir novos desafios no
contexto pessoal dos colaboradores, em especial a soliddo e a dificuldade em separar a
esfera que diz respeito a vida pessoal da profissional. Nesse sentido, foi essencial haver
um esfor¢o em introduzir novos mecanismos que promovessem a salde e o bem-estar dos

colaboradores.

Por outro lado, também eclodiram desafios, especificamente, na equipa de RH
como a necessidade de fazer-se um rapido ajustamento do que eram 0s seus objetivos em
tempos de pandemia: o foco em manter as lojas abertas, a0 mesmo tempo que se garantia
a seguranca dos colaboradores; controlar a taxa de absentismo; o ajustamento que se teve
de fazer em algumas empresas ao nivel do seu funcionamento, em alguns casos foram
mesmo obrigadas a fechar; fazer com que os colaboradores que ficaram em escritério

estivessem motivados. Durante este periodo, o departamento de RH, teve,
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necessariamente, de se ajustar sem que ficasse cristalizado apenas nos seus processos
tradicionais. Em especifico, ao nivel dos processos de Recrutamento e Selecdo
equacionou-se uma restruturacdo, dando lugar a uma répida transicdo do que era,
tradicionalmente, feito de forma presencial para um processo feito na sua globalidade por
meios eletrénicos, transpondo toda a interacéo fisica entre as equipas e os candidatos para

um espago eletrénico, tentando nunca perder a identidade de cada um.

1.3.1. O processo de Recrutamento e Selecéo

No contexto especifico do Recrutamento e Selecdo, ap6s a identificacdo das
necessidades das areas de negdcio, a informacao era passada para os RH por email ou por

chamada/videochamada.

Com o levantamento das necessidades, inseria-se 0 anuncio da vaga em varias
plataformas que a empresa utilizava como meio de divulgacéo (e.g. NET-Empregos, Site
institucional, LinkedIn). Nesta etapa do processo de recursos humanos, a estagiaria teve
como funcdes a publicacdo de anuncios no site institucional e no NET-Empregos, ficando
responsavel pela triagem e marcacdo das primeiras entrevistas desses mesmos processos

que colocou em sistema.

Todas as entrevistas feitas durante este periodo, mencionadas abaixo na Tabela Il,
foram conduzidas na plataforma do Microsoft Teams, sendo que os candidatos acediam a
esta através de um link incorporado no e-mail de confirmacdo da entrevista enviado a

todos os candidatos sempre que agendada.

A este nivel, a estagiaria adquiriu uma maior autonomia e compreensdo pelo
funcionamento das metodologias de trabalho, consequentemente, comeca a trabalhar em
cooperacdo com alguns elementos da equipa de RH numa pandplia de processos de
recrutamento da estrutura central e das operacdes. Neste ponto, teve sob sua alcada, i.e.,
a total responsabilidade para atuar na triagem e a nivel da selecdo, as entrevistas dos
candidatos em dois processos distintos: Estagiario de Marketing - posicdo da estrutura
central da Sonae MC -; e Operador de Caixa dos supermercados Go Natural - posi¢cdo das
operacoes.

Tendo cada um desses processos as suas proprias especificidades e maneiras

distintas de abordar cada fase do processo. Nos processos de operacdes, o papel dos RH
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passa por fazer triagem de curriculos na plataforma e nesse seguimento fazer uma
chamada telefénica para falar sobre a proposta, aferir disponibilidade, experiéncias
profissionais e motivacdes para o cargo. Concluidas as entrevistas, encaminhava o
feedback dos candidatos que mostraram maior aptiddo e vontade para o cargo para o
gerente de loja que tinha a necessidade de recrutamento, sendo que a sele¢do do candidato

ficava do lado do gerente de cada loja.

Em contrapartida, nos processos da estrutura central os perfis selecionados na
triagem, tinham de ser validados pelos responsaveis das areas e so posteriormente a essa
validacdo, estabelecia-se contacto com os candidatos listados para agendamento das
entrevistas. As primeiras entrevistas eram guiadas pela estagiéria, estando também
presente um outro elemento da equipa de RH. De seguida, a area de negdcio que solicitava
o candidato, tomava a deciséo de sele¢éo do candidato com o perfil mais ajustado a fungédo
e cultura da empresa e sua respetiva equipa, numa entrevista final em consonancia com a
opinido dos recursos humanos. Antes do término de todo o processo, a estagiaria tinha a
obrigatoriedade de passar o feedback negativo a todos os candidatos envolvidos que néo

prosseguissem nas fases do processo de recrutamento.

Tabela Il - Entrevistas feitas durante a pandemia

Funcéo N° Entrevistas

Commercial Technician Trainee 7 entrevistas por videoconferéncia
Product Development Trainee 5 entrevistas por videoconferéncia
Pricing Analyst 5 entrevistas por videoconferéncia
Marketing Digital 6 entrevistas por videoconferéncia
Customer Service Manager 5 entrevistas por videoconferéncia
Marketing Technician 6 entrevistas por videoconferéncia
Marketing Intern 5 entrevistas por videoconferéncia
Entrevistas Exploratorias 2 entrevistas por videoconferéncia
Go Natural Supermercados (Operagoes) 25 entrevistas telefonicas

Total 66 entrevistas

Com o desenrolar dos processos de recrutamento e selecdo nos quais a estagiaria

esteve envolvido, houve lugar, também, para a execucdo de tarefas como redigir
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documentos das novas admissdes - DUDA (Documento Unico De Admiss&o) —, ou seja,
aquando de uma nova contratacéo, tinha de fazer-se o registo da nova contratacdo, com a
introducdo de dados pessoais, dados da funcéo prestada numa plataforma interna de modo
a fazer o contrato de trabalho. Paralelamente, acompanhou o primeiro dia de novas
admissdes, promovendo a integracdo do novo colaborador e dando-lhe o acesso a todos
0s recursos e ferramentas essenciais para o pleno exercicio. Nesse mesmo contexto, a
estagiaria teve a oportunidade de assistir a uma entrevista de saida, onde se discorreu
sobre a experiéncia do tempo laboral, os pontos positivos e negativos. Para de um modo
geral, saber as motivacgdes da saida do colaborador.

Em forma de concluséo, as tarefas realizadas ao longo do estagio tanto presencial
como remotamente, ao nivel dos processos de recrutamento e sele¢do, passaram por
colocar anuincios em plataformas de recrutamento e procura de perfis no LinkedIn; fazer
a triagem diaria dos processos nas plataformas para o efeito; aferir telefonicamente o
interesse e disponibilidade dos candidatos na oportunidade; marcar e, consequentemente,
assistir e dirigir algumas entrevistas presenciais ou por meios eletronicos; passar feedback
das entrevistas aos candidatos. E, consequentemente, fazer um follow up de todos os
processos, para apresentar semanalmente os pontos de situacdo nas reunides de equipa.
Deste modo, teve uma participacdo transversal nos processos de RH desde o surgimento

da necessidade até ao momento da admissdo do candidato selecionado.
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CAPITULO IV — Analise da Experiéncia de Estagio

1.1. Analise Critica e interpretativa do estagio

A Sonae MC, enquanto empresa subsididria da multinacional Sonae, é uma das
maiores empresas de retalho alimentar e ndo alimentar a atuar no mercado portugués.
Afirmando ser, também, uma das varias empresas portuguesas que aposta na valorizacdo

do capital humano, uma vez que é uma das maiores empregadoras em Portugal.

Tendo um processo uniforme de recrutamento e selecdo, a Sonae MC segue um
rol de diretrizes devidamente codificadas para que a escolha e selecdo dos seus futuros
colaboradores se proceda de forma convergente em todas as areas de negdcio, mas
também ao nivel daqueles que sdo os seus valores enquanto empresa.

O contexto estratégico deste processo ao nivel da empresa € salientado na
pretensdo patente daqueles que sdo o0s seus documentos internos e externos, onde é
equacionada uma interligacdo daquilo que é uma visdo estratégica definida e orientada
para o futuro com as atividades e resultados do R&S, nesse sentido e de acordo com o
defendido na revisdo de literatura, existe a preocupacdo que a estratégia e a conjuntura
organizacional estejam de acordo com 0 que sdo as praticas de recrutamento e selecédo
(Phillips e Gully, 2015). Este ultimo aspeto é de facto visivel porque ha um claro esforco
por parte da Sonae MC em ter 0s seus objetivos consonantes com as tendéncias globais
de um mundo industrializado e cada vez mais digital (Morgan, 2014). Ha por isso uma
tentativa de reforcar o recrutamento e selecéo, reconhecendo a necessidade de uma visao
nitidamente estratégica aliada a multiplas abordagens de onde se destaca o refor¢o de uma
imagem de empregador como fator de atracdo ndo so de candidatos, mas sobretudo de
talentos (onde quer que estejam) com intuito de os formar, desenvolver e reter, tal como
menciona o autor Morgan (2014).

N&o obstante, em termos formais e daquilo que fora possivel averiguar, 0 modus
operandi do processo continua a manter os procedimentos, técnicas e instrumentos tipicos
(triagem curricular, entrevistas, canais de publicacéo, entre outros) nunca perdendo o foco
em transmitir a marca, os valores, a missao e a identidade da empresa e conseguir atrair
0 maior nimero de candidatos e potenciais talentos que qualquer uma das areas de

negocio possa requerer. Posicionando-se como uma empresa orientada para os grandes
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desafios, com um foco numa lideranga mais vincada e com uma motivagéo para construir

e onde sdo dados os alicerces para o crescimento pessoal dos seus Recursos Humanos.

O processo de R&S da empresa estd devidamente definido e caracteriza-se por ser
um processo sequencial constituido por diferentes fases. Deste modo, ao nivel das fontes
de recrutamento, o site institucional é, sem davida, o0 método mais utilizado, seguindo-se
os sites de emprego como 0 NET-Empregos. O LinkedIn também é umas plataformas que
a empresa dd maior relevancia, uma vez que consegue alcancar uma maior rede de
pessoas. Podendo encontrar que ndo estejam a procura de emprego, mas que possam
sentir-se motivadas a sair, como pessoas que estejam a procura de novas oportunidades
no mercado de trabalho. Por outro lado, 0 método a que se recorreu menos foi o0
recrutamento através das universidades, podendo este facto dever-se a conjuntura que 0
pais enfrentava na altura (pandemia da covid-19). Paralelamente em situacOes ditas
normais esse meio de divulgacdo seria uma mais valia para a empresa, pois através dela
chegariam recém-licenciados dotados e com vontade de entrar no mercado de trabalho.

Ja ao nivel do processo de selecdo, o que é feito na Sonae MC segue um
encadeamento l6gico e em consonancia com o que é referido na revisdo de literatura.
Posto isto, é pratica da empresa ap0s a triagem dos curriculos, fazer as primeiras
entrevistas com 0s recursos humanos, podendo em alguns casos serem realizadas
entrevistas com mais que um entrevistador em processos finais com o responsavel das
areas de neg0cio ou entrevistas com a presenca de um novo elemento da equipa, como
foi o caso da estagiaria. Todavia, ndo existe uma uniformizacdo na realizacdo de
entrevistas, cada recrutador tem o seu modo de realizar entrevistas e avaliar os candidatos.
Sendo esta Ultima fase da sele¢do, uma fase crucial para 0 aumento do comprometimento
e da satisfacdo individual do candidato, dado que neste didlogo com o recrutador
consegue gerir as expetativas (Gold, 2014). Todo este encadeamento do processo de
recrutamento e selecdo pretende trazer valor pela introducéo de capital humano e renovar
estratégias através de novas metodologias de trabalho, criando espacos organizacionais
saudaveis e com margem para evolucéo.

Em suma, entre a teoria e a pratica ndo se apuraram grandes disparidades, porém
ndo se verificou um cumprimento integro de todas as fases que integram o processo de
recrutamento. Isto pode dever-se ao facto de cada organizacdo adaptar cada uma dessas

fases mediante a sua estratégia e cultura organizacional.
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CAPITULO V — Conclusoes e Reflexdes Finais

1.1. Conclusoes

O presente relatorio representa o culminar da experiéncia de estagio curricular, na direcéo
de Recursos Humanos do pelouro de Health & Wellness da Sonae MC, tendo como
objetivo a descricdo e a reflexdo critica das atividades desenvolvidas durante o periodo
de trés meses, numa mistura entre trabalho em escritorio e trabalho remoto, devido a
pandemia que assolou 0 mundo. Posto isto, a globalidade do estagio foca-se no que séo
as praticas de recrutamento e selecdo levadas a cabo pela empresa.

O facto de ter tido a oportunidade de fazer um estdgio numa empresa com a
abrangéncia e notoriedade que tem e num setor tdo dindmico e competitivo, fora
fundamental para desenvolver a sua identidade enquanto profissional de RH,
contribuindo também a nivel pessoal, em termos de bases sélidas e ricas em valores e
principios, pelas experiéncias vividas e passadas pelos colegas de equipa e das pessoas
que interagiu. Também, ao acompanhar varios processos de R&S no ambito de diversas
areas de negocio, funcdes e diferentes know-how, possibilitou, assim, ter uma maior
compreensdo e abrangéncia de como sao guiados e avaliados cada tipo de processos, em

termos comportamentais e de dialética.

Além disso, com a passagem da esfera tradicional de trabalho para um novo
sistema de trabalho - o trabalho remoto - notaram-se alteracGes e desafios constantes na
empresa em geral e na equipa de RH em particular. Tudo isso trouxe uma nova perspetiva,
de como em tempos mais dificeis e mesmo sem planos, surgiram mudancas emergentes

para respostas imprevistas.

Neste contexto teve duas perspetivas muito distintas de um espaco laboral e num
contexto impar. Todavia, ainda num ambiente diferente do que era considerado o
tradicional, fora possivel concretizar as tarefas que lhe estavam designadas, desde tarefas
como a pesquisa de candidatos a realizacdo de entrevistas, conduzindo ao culminar de
conhecimento do processo de recrutamento e selecéo levado a cabo pela Sonae MC. Posto
isto, e mesmo com o percalco da pandemia durante o decorrer do estagio, os principais

objetivos foram cumpridos na sua integralidade.

1.2. Limitacg0es
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No que respeita as limitacbes encontradas durante o periodo de estagio,
primeiramente, de referenciar a curta duracdo deste, trés meses, o que dificultou a
autonomizacao da estagiaria nas suas tarefas, sendo que apenas nas Gltimas semanas do
estagio € que assume um papel mais ativo nas tarefas que lhe estavam destinadas.
Paralelamente, a grande parte de o estagio ter sido realizado durante a pandemia mundial
da covid-19, condicionou em larga medida o plano que estava definido a priori pela
equipa de recursos humanos da Sonae MC. Neste ponto, é de salientar que toda a
formacdo que estava planeada para o estagio, foi passada para o formato eletrénico,
colocando em causa toda a interacdo pessoal que era esperada, 0 conhecimento matuo e
a falta de pistas sociais para ver se 0 estagio corria de acordo com o que era esperado.
Alguns pontos que estavam definidos no seu plano de estagio ndo se concretizaram (e.g.
visitas a sede, visitas as lojas, formacgoes, contacto com areas de negocio...), por medidas
de distanciamento que o virus exigia, por isso sentiu que a sua aprendizagem ficou um

pouco enviesada nesse sentido.

Desconhecendo quanto tempo esta crise de satde publica e economica durard, fez-
se um esforgo para que o estagio funcionasse remotamente e houvesse o acompanhamento
da passagem de conhecimento que Ihe era devido. Porém, estando afastado do escritorio
perdeu-se parte do que era a cultura da empresa e 0s seus negocios na pratica, porque
apesar de ter estado em contacto com varios processos de recrutamento e selecéo, foi tudo
produzido a distancia e num ambiente mais controlado, ndo dando lugar a espontaneidade

e a toda a envolvente de interacdo que sdo caracteristicas num espaco fisico

1.3. Recomendacdes para 0s processos de R&S

Ao nivel da configuracdo do processo de recrutamento e selecdo a empresa esta
alinhada com o aquela que é a sua estratégia organizacional, operacionalizando uma GRH
progressivamente estratégica com o objetivo de maximizar a eficiéncia e eficacia desta
atividade fundamental, o que se traduz em RH devidamente ajustados ndo sé as
necessidades correntes da empresa, assim como eventuais desafios para os quais RH bem
selecionados estardo preparados para responder. Todavia, é fundamental que,
futuramente, se continuem a acompanhar tendéncias de recrutamento e selecdo
atualizadas e amplamente utilizadas no mercado, sobretudo ao nivel do que fora

discorrido na literatura sobre o tema, uma vez que num mundo em plena transformacéo
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tecnoldgica, as praticas adstritas a qualquer processo de GRH no geral, e de recrutamento
e selecdo em particular, terdo, necessariamente, de incorporar esta vertente digital e
complementa-la, estratégica e criativamente, com as exigéncias que decorrem de
alteracOes profundas dos varios contextos organizacionais, sociais e até psicoldgicos, ja
que a dimensdo individual dos colaboradores deve ser enquadrada como um eixo de

reflexdo neste dominio.

Embora o processo de recrutamento e selecdo levado a cabo seja transversal no
modo como é desenhado e aplicado na generalidade da empresa, e isso garanta coesdo
entre os diferentes pelouros e 0s objetivos organizacionais gerais, 0 mesmo ndo deveria
acontecer em especifico com a integracdo de novos colaboradores, ou seja, a aculturacdo
dos recém-contratados, mesmo que internamente de outras fungdes, devera traduzir a
esséncia e particularidades de cada um dos pelouros e de cada uma das funcgoes,
investindo, por isso, num plano de integracdo para o pelouro de Health & Wellness
planeado e desenhado a medida investindo na descri¢cdo do conjunto de tarefas adstritas
a funcdo do novo colaborador, padrées de desempenho esperado, valores e principios

especificos, etc..- no fundo ser um processo personalizado ao pelouro.

Como ja referido, e ainda no quadro da transformacéo digital, a digitalizacédo de
processos de recrutamento e selecdo progressivamente eficientes e eficazes trarad
vantagens Obvias, especialmente lidas na conjuntura atual de trabalho remoto, sendo por
isso crucial as organizacdes prepararem um futuro cada vez mais complexo e emergente,
encarando a onda digital ndo como um desafio, mas antes como uma oportunidade
optimizadora de procedimentos da GRH e, principalmente, do R&S. Por isso, gerir uma
eventual mudanca de paradigma, seja por razGes emergentes (e.g. pandémicas) e/ou
razdes planeadas (e.g. mudanca de estratégia de negdcios), €, mais do que nunca uma
realidade sem precedentes para a GRH, sendo de extrema importancia olhar criticamente
para todos os elementos que compdem o universo das Novas TIC e aloca-los de forma
racional a novas formas de se recrutar e selecionar recursos humanos em contextos pouco

convencionais.
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Anexos

Anexo 1 — Exemplo de Feedback Negativo

Boa tarde/Bom dia,

No dmbito da sua participac3o no processo de...., na Sonae MC, gostariamos de, em primeiro lugar,
agradecer toda a disponibilidade demonstrada ao longo do processo. Infelizmente, decidimos
avangar com outros candidatos cujas expetativas funcionais e de carreira melhor correspondem ao

projeto apresentado, pelo que n3o iremos dar continuidade a sua candidatura.

Agradecemos, uma vez mais, o interesse na Sonae MC e a ateng&o dada ao projeto, desejando-lhe
muito sucesso profissionall

Qualquer questdo, encontro-me disponivel.

Com os melhores cumprimentos,

Figura Il - Template de feedback negativo

Anexo 2- Manual de Acolhimento do Colaborador
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Anexo 3- Exemplo de Marcacgéo de Entrevistas

'Tl'tulo: Sonae MC | Entrevista

“Ola xxx,

No seguimento do processo de recrutamento para xxx, na Sonae MC, venho desta forma confirmar
entrevista no dia xxx, as xxxh, nos nossos escritérios em Carnaxide, cuja morada segue na
assinatura.

A chegada, pego que se dirija ao Bloco D (rececéo) e indique que tem uma reunifio com xxx.

Qualquer questdo, ndo hesite em contactar-me.

Muito obrigada, “

Figura IV - Template de Marcacéo de Entrevistas
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