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RESUMO

A funcdo de recursos humanos tem vindo a ser forgada a reinventar-se devido ao contexto de
mudanca tecnoldgica e de digitalizacdo. A nivel empresarial, surge uma oportunidade de
diferenciagé@o por essa via. Com a reformulacdo da funcdo de Recursos Humanos para um papel
mais estratégico, existe alguma incerteza acerca do papel que o gestor de RH desempenha neste
tipo de questdes e até que ponto € que este profissional consegue participar. Deste modo, o presente
trabalho visa contribuir para a compreenséo e explicagdo destas questdes. Tendo em conta este
objetivo, foi utilizada uma metodologia qualitativa e entrevistas semi-directivas, de modo a
analisar as percecdes e experiéncias de treze gestores de RH que trabalham em setores de atividade
variados em relacdo as funcdes que desempenham e que se encontram relacionadas com processos
digitais. A andlise de contéudo realizada as entrevistas permitiu concluir que as principais
tecnologias que se revelaram como fonte de vantagem competitiva sdo as que proporcionam a
automatizacdo de tarefas e a diminuigdo do erro humano. O gestor de RH possui um papel fulcral
no processo de introducéo de tecnologia na organizacgdo. Por sua vez, a competéncia que revelou
maior presenca foi a de Ativista Credivel, que incide na construcdo de relacbes pessoais com 0s
trabalhadores, seguida do Posicionador Estratégico, Campedo da Cultura e Mudanca, e Curador
do Capital Humano. No entanto, desde o inicio de funces, regista-se um maior crescimento do
papel de Posicionador Estratégico. Por fim, a digitalizacdo altera sobretudo o modo de execucéo
de uma tarefa, e sugerimos que também modifica lentamente, e em segundo plano, o papel do

gestor de RH que é traduzido pela competéncia de Ulrich.

Palavras-chave: Papel do Gestor de Recursos Humanos; Competéncias; Digitalizacdo; Modelo

de Competéncias de Ulrich



ABSTRACT

The human resources occupation has been forced to reinvent itself due to the context of
technological change and digitization. At the business level, an opportunity for differentiation
emerges in this way. With the reformulation of the Human Resources function for a more strategic
duty, there is some uncertainty about the role that the HR manager plays in these types of matters
and to what extent this professional can participate. Thus, this work aims to contribute to the
understanding and explanation of these issues. With this objective in mind, a qualitative
methodology and semi-directive interviews were resorted to analyze the perceptions and
experiences of thirteen human resource managers who work in different sectors of activity
regarding to the functions they perform and that are related to digital processes. The content
analysis carried out in the interviews allowed us to conclude that the main technologies that proved
to be a source of competitive advantage are those that provide automation of tasks and the
reduction of human error. The HR manager plays aa important role in the process of introducing
technology into the organization. In turn, the competence that showed to be more present was the
Credible Activist, which focuses on building personal relationships with workers, followed by
Strategic Positioner, Culture and Change Champion, and Human Capital Curator. However,
since the beginning of the HR manager’s duties, the greatest growth has been in the role of
Strategic Positioner. Finally, digitization changes above all, how a certain task is performed, and
we also suggest that it changes slowly, and in the background, the role of the HR manager, in other

words, the Ulrich's competence.

Keywords: Role of the Human Resources Manager; Skills; Digitization; Ulrich's Competency
Model



indice

RESUMIO . . . e e e I
0 1 PPt i
T o PP 11
INAICE 08 TADBIAS. ... .\ et e, i
INGICE 08 TIGUIBS. ... et iv
GlOSSANIO . .ttt %
AGIAGBCIMIENTOS. . .ttt ittt et ettt e et et e e e e e e vi
1. INEFOTUGED . . ...ttt e 1
2. REVISAD A& IIEIatUra. ... ..e et e 2
2.1.  Gestao de Recursos Humanos e Digitalizag80................coooiiiiiiiiiii, 2
2.1.1.  Inteligéncia Artificial, Big Data e Data Mining................ccccoiiiiiiiiiiininnnn, 4
2.1.2.  AplicagBes digitaisna GRH ..o 5
2.1.3.  Vantagens € deSVantagens. ... .. .eeuuteinieenteittteate et eiee et eaeeaeeaieeaneann 9

2.2.  As Competéncias dos Gestoresde RH............ooiiiiiiii 11

3. Orientac6es MetodolOgiCas. .........oviirie i 14
3.1. Métodos e desCriCdo da amoOStra. . ........ooouviniiii e 14
3.2, Tratamento de Dados. .......c.iuiiitii e 15

4. ANAlise de ReSUIAAOS. ... ..o s 17
4.1, Areas digitalizadas. .........c...eeen e 17
4.2. Momentos antecedentes  MUAanGa.............ooiiuiiiiiiiii i 18
4.3, Incumbeéncia das deCISOES. .. ..uiiurit ittt 20
4.4, People ANGIYiCS. .. ..o 21
4.5. Contacto com tECNOIOZIA. .. ..uuentit ittt 22
4.6. Vantagens e desvantagens da tecnologia.............covieiiiiiiiiiiiiiiiii 23
4.7, DeSatios fULUIOS. ... .ut ettt ettt e et e e et et e e e e 25
4.8. Percecdo de papel eStrateé@iCo. ... uuuur ittt 26
4.9. Competéncia de Ulrich....... ... e, 27

5. CONCIUSDES. . . ettt e e 31
5.1. Limitag0es € Pesquisas fULUIaS. ...........ouiiiei i 34



R O BN CI S . oo e 35

AN X O S . e 42
ANEXO | — GUIAD e BNEIEVISTA. ...\ttt e 42
Anexo |1l — Categorias e Subcategorias da analise de conteddo..................ccoeviienn... 44

indice de Tabelas

Tabela | — Caracterizagdo dos entreVistados. .........c.oiiniiiiiti e 16
Tabela Il — Distribuicdo de competéncias por Gestoresde RH...............cooiiiiiiiiiinn, 27
Tabela 111 — Distribui¢cdo de competéncias pelos gestores de RH no momento inicial............. 30



Glossario

CHRIS — Corporate Human Resources Integrated System (Sistemas de Recursos Humanos
baseados em Computadores)

eHRM — Eletronic Human Resource Management (Gestéao eletronica de Recursos Humanos)
GRH — Gestéo de Recursos Humanos

HRCS — Human Resource Competency Study

HRIS — Human Resource Information System (Sistemas de Informacdo de Recursos Humanos)
IA — Inteligéncia Artificial

PA — People Analytics

RH — Recursos Humanos

R&S — Recrutamento e Selecéo

T1 — Tecnologias de Informacéo
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1. Introdugéo

No atual contexto onde emergem constantemente novas tecnologias que vieram alterar a
forma como trabalhamos, criando novos desafios e formulando novas questdes todos os dias, sdo
muitos os debates acerca dos prés e dos contras da digitalizacdo (Stegaroiu, 2020). Este
desenvolvimento trouxe para 0 mundo profissional processos de Inteligéncia Artificial (1A), Big
Data, Data Mining, entre outros. Com estas ferramentas, as empresas compreenderam que a
digitalizacdo pode ser aproveitada de forma a combater mais eficazmente a concorréncia, para
criar novos empregos e também eliminar outros, tidos como rotineiros ou redundantes. No que
toca a Gestao de Recursos Humanos (GRH), esta, tal como todas as areas profissionais, teve que
se adaptar e sofreu alteracdes com a introducéo destes processos. E certo que a GRH tradicional
comegou por se constituir como um departamento administrativo de gestdo de pessoas, cujas
funcbes eram realizadas manualmente, mas hoje, ja ndo havendo necessidade de existir tanto
trabalho manual, a GRH tem-se visto obrigada a reinventar provando o seu valor noutros campos,
nomeadamente nas questdes estratégicas da organizacao (Voki¢, 2016). Nesse processo, foram
surgindo varias concecdes acerca do papel do gestor de RH e foram levantados varios modelos
sobre como esta funcéo é definida e que competéncias especificas a mesma exige (Caldwell, 2008).
Neste sentido, podemos afirmar que o papel do gestor de RH se encontra numa constante
renovacdo alinhada com o crescimento da digitalizagdo. E entdo nesta perspetiva de constante
renovacdo da funcdo de RH que nos propomos a definir e descrever o papel atual do Gestor de
RH, utilizando como base um dos modelos tedricos mais relevantes e atuais, assim como
identificar aspetos positivos e negativos com maior relevancia que estes processos trazem para a
funcdo de RH quotidiana. Deste modo, a presente dissertacdo visa contribuir para o conhecimento
acerca do papel atual de um gestor de RH, descrevendo detalhadamente os reajustamentos que a
introducdo de sucessivas tecnologias em processos de RH provocam no seu papel, assim como o
desenvolvimento do mesmo ao longo do tempo.

Em termos de estrutura, a presente dissertacdo encontra-se dividida em quatro partes, para
além desta introducdo: revisdo de literatura, onde €é analisada a evolucdo da digitalizacdo em
processos de GRH, assim como as suas aplicacdes e € explorado 0s seus processos provenientes
(1A, Big Data e Data Mining); segue-se a parte sobre orientagdes metodologicas onde é descrito o

uso da metodologia qualitativa e da entrevista semiestruturada, bem como a respetiva caraterizacao



dos participantes; procede-se depois a anélise e interpretacdo das entrevistas; e termina-se com as

principais conclusdes, limitacGes e sugestdes para investigacoes futuras.

2. Revisdo de Literatura
2.1. Gestao de Recursos Humanos e Digitalizacao

A GRH pode ser pensada como uma &rea que procura identificar as necessidades da
organizacdo em termos de numero e competéncias adequadas da forca de trabalho, assim como
coordenar os esforcos das pessoas da forma mais eficiente possivel (Shawish, 2005). Neste sentido,
as praticas de GRH deverdo ser executadas de acordo com a missdo, a visdo, os valores e a
estratégia da organizacdo, ndo existindo um conjunto Unico de préticas aplicavel a toda e qualquer
empresa (Delery e Doty, 1996). Sdo, portanto, varias as praticas de GRH que permitem gerir o
capital humano, tais como o processo de recrutamento e selecédo de talentos, formagéo, gestéo de
carreiras, gestdo de recompensas e beneficios, relagdes laborais e outras questbes como a
seguranca e a saude dos funcionarios (Haslinda, 2009).

Numa primeira fase da realidade da GRH, os processos eram executados manualmente e
com pouco recurso a tecnologia. Porém com a evolucdo da area ao longo dos anos, e com a sua
integracdo nos processos de negdcio e como parceiro estratégico, tornou-se muito importante para
a sobrevivéncia e vantagem competitiva das organizacdes (Fenech et al., 2019). Deste modo, as
primeiras utilizacbes das tecnologias digitais em GRH surgiram a nivel da automatizacdo de
atividades administrativas e apenas nas décadas de 1960 e 1970 surgiram os primeiros Human
Resource Information Systems (HRIS) (Johnson et al., 2016). Nas décadas seguintes, a partir dos
anos 1980 e 1990, comecaram a ser discutidos outros termos como (Gestéo de) RH virtuais [virtual
HR(M)], intranet dos RH, RH baseados na web, Corporate Human Resource Integrated Systems
(CHRIS), portais de RH e Gestéo eletrénica de Recursos Humanos (eHRM) (Ruél et al., 2004).
Independentemente da designacdo, importa salientar que as inovac@es digitais, quando aplicadas
a GRH, beneficiam diretamente dois grupos diferentes: (a) trabalhadores da organizacéo, pois este
tipo de GRH consiste em implementar estratégias, politicas e préaticas através do apoio direcionado
de canais baseados em tecnologias web, permitindo assim melhorar a sua produtividade. Assim,
os trabalhadores terdo por exemplo a sua disposicdo informacdes fornecidas durante o acolhimento
e programas de formacéo online; (b) o departamento de RH, pois os profissionais de RH vém as

tarefas mais monotonas e administrativas a serem realizadas pela 1A, pelo que se deparam com



uma alteracéo de fungdes ao possuirem mais tempo de qualidade para o planeamento e organizacdo
das atividades de RH. Assim, esta GRH visa melhorar os processos dentro do departamento e 0s
respetivos servigos para 0s negécios, sendo entdo os utilizadores finais os funcionarios de RH que
reconhecerdo por exemplo uma reducdo do tempo de contratagdo e diminui¢cdo do preconceito
humano.

De notar que o papel destas tecnologias se centra mais no apoio a area da GRH do que em
enaltecer a sua funcdo na implementacdo da estratégia de transformacao digital nas organizacdes
(Fenech et al., 2019). Deste modo, as empresas tém adaptado as suas praticas de GRH aos avangos
tecnoldgicos que surgem, o que faz com que o papel que a GRH exerce dentro das organizacGes
também se va alterando. Segundo Kassim et al., (2012), um exemplo que demonstra esta alteracao
de papéis consiste no facto dos HRIS contribuirem para a precisdo das informagdes e maior
capacidade de resposta. Deste modo, 0 uso de HRIS corresponde a um meio dos gestores de RH
contribuirem com mais valor no seu trabalho e, desde entdo, comecgou a ser expectavel que os
profissionais de RH passassem a ser um parceiro com maior foco nos objetivos estratégicos da
organizagdo (Ruél et al., 2004). Adicionalmente, tal como os HRIS, esta e outras evolug¢bes
tecnoldgicas proporcionam a GRH vérias ferramentas digitais que vieram maximizar a
produtividade de varias areas de gestdo atraves da recolha, armazenamento e reporte de dados
relativos ao capital humano; e de fornecimento de informacgdes cada vez mais personalizadas e
rapidas.

Contudo, nem todas as consequéncias sao positivas pois, por exemplo, com a reducédo de
tarefas administrativas, existirdo consequentemente menos postos de trabalho com essa natureza
(Ruél et al., 2004). Mitrofanova et al., (2019) enunciam cinco problemas em relacdo a
implementacdo de tecnologias na GRH, no seu estudo realizado em varias empresas russas. O
primeiro problema consiste na fragmentacédo de tecnologias pelos varios processos de RH, ou seja,
o facto de func@es distintas de RH serem realizadas isoladamente umas das outras, podendo existir
falta de coordenacdo entre elas. O facto de serem utilizadas diferentes tecnologias, processos e

critérios nas diferentes funcdes de RH, faz com que se perca a orientacdo do pessoal para os

1 Em 2015, a Amazon apercebeu-se de que o seu sistema ndo avaliava os candidatos a certas posicdes, nomeadamente
programadores de software, de uma forma neutra quanto ao género. Tal sucedeu devido ao facto de na programacéo
dos algoritmos usados pela Amazon existir o padrdo de terem sido sobretudo homens a ocupar estas posi¢des nos
ultimos 10 anos. Por conseguinte, o programa “assumiu” que o candidato ideal deveria ser do género masculino e por
conseguinte, comegou a excluir da sua analise candidatas do género feminino.
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resultados do negocio. Um segundo problema diz respeito a conexao entre tecnologias e fungdes
de gestéo de RH, o que implica que, quando as empresas ainda ndo implementaram ferramentas
baseadas em 1A e outras tecnologias digitais, ficam em desvantagem competitiva em relagdo as
concorrentes que ja possuem este tipo de tecnologias. O terceiro problema concerne o
envolvimento de varios stakeholders nos processos de gestdo de RH, os quais exigem a
consideracdo de varios fatores, como a legislacéo do trabalho e opinides dos sindicatos, o que, por
vezes, leva a restricdo de certas atividades de RH (e.g. a confidencialidade no tratamento de dados
pessoais). O quarto problema tem em consideracdo o modo de funcionamento da tecnologia e o
modo como esta foi desenhada, ja que poderd ndo estar em conformidade em certos paises (e.g.
uma determinada tecnologia pode ser autorizada num certo contexto, e ilegal noutro). Um altimo
problema prende-se com a resisténcia & mudanca e ao uso das tecnologias digitais, por vezes
devido ao medo de perderem o seu posto de trabalho. Tal constitui também uma desvantagem na
medida em que ira exigir a empresa uma adaptacdo e um esforco nesse sentido, podendo nao

concentrar o foco no negocio.

2.1.1. Inteligéncia Artificial, Big Data e Data Mining

A inteligéncia artificial (IA) tem vindo a registar sérios avancos e assume um papel cada
vez mais presente na vida quotidiana. A 1A ndo afetara apenas vidas pessoais, mas a forma como
as empresas tomam decisdes e interagem com todos os stakeholders (Haenlein e Kaplan, 2019).
Existem varias definicbes para este conceito e embora ndo exista consisténcia nas varias
defini¢des, um aspeto que todas tém em comum € a ideia de que a IA consiste huma maquina ou
sistema que demonstra comportamento inteligente (Meijerink et al.,2019). Assim, a 1A pode ser
entendida como uma tecnologia capaz de reproduzir software de computadores ou sistemas
hardware que exibe capacidades de raciocinio comparaveis as do ser humano (Lucci e Kopec,
2016), ou seja, é capaz de percecionar, analisar e interagir com o seu ambiente, aprender atraves
de experiéncias passadas e resolver problemas complexos autonomamente, sem a intervencéo
humana (Chui et al., 2015). A 1A incorpora um conjunto de ferramentas, técnicas e algoritmos e
existem varias aplicacGes e técnicas que tém origem na IA, variando de redes neurais a
reconhecimento de fala, algoritmos genéticos e deep learning (Jarrahi, 2018).
Atualmente, a IA ja se encontra incorporada na sociedade numa grande variedade de formas e o

ritmo de desenvolvimento de tecnologias baseadas em IA € rapido pelo que a grande questdo ja



ndo consiste se a A apresenta ou apresentara um impacto mas sim por quem, como, onde e quando

esse impacto, positivo ou negativo, sera sentido.

2.1.2. Aplicagoes Digitais na GRH

A 1A comecou por auxiliar em processos administrativos e repetitivos e estd hoje presente
em muitos outros procedimentos (Hmoud e Laszlou, 2019). No que toca a GRH, a IA regista um
maior impacto em exercicios administrativos e de recrutamento. Espera-se também que os métodos
de Payroll, que ainda ndo se encontram totalmente automatizados, venham a sofrer sérias
alteracdes no futuro (Nunes, 2019).

A adocéo destas tecnologias, embora com a existéncia de algumas falhas, veio substituir
algumas tarefas, que acabaram por extinguir alguns postos de trabalho (Bondarouk et al., 2017).
Face a extin¢do dos postos de trabalho, o estudo da Deloitte (2018) contraria a ideia de que a IA
ird substituir os humanos, argumentando que as maquinas € que irdo provocar a mudancga das
competéncias dos colaboradores e redefinicdo de funcbes e estruturas. Assim, um dos principais
desafios dos RH serd a identificacdo de quais as tecnologias e quais as combinacdes entre
competéncias humanas e tecnologicas a utilizar (Deloitte, 2018). Tal vai de encontro as ideias de
Elliott (2018), isto &, de que muitos postos de trabalho foram de facto extintos, mas, por outro lado,
0 numero de postos de trabalho também foi compensado por um efeito de substituicdo que podera
criar emprego. Deste modo, o autor defende que no futuro, devido a IA, os postos de trabalho
criados e os atuais serdo alvos de alteracdes a nivel das respetivas fungdes.

Com o desenvolvimento de IA, que inicialmente foi integrada na GRH a nivel de apoio em
tarefas mondtonas, atualmente constata-se varias aplicacGes desta tecnologia em préaticas de RH,
dos quais a literatura destaca os processos de R&S, Sistemas de Informacdo, Formacao, Avaliacédo
de Desempenho, Acolhimento e Retencdo (George e Thomas, 2019). A respeito dos processos de
Big Data, os profissionais de RH comecaram a incorporar analises de dados especializados em
processos de tomada de decisdo pelo que, até ao momento, grande parte desta analise tem-se
centrado em triagens de candidatos em processos de R&S, utilizando software para classificar
candidatos entre aplicacbes de procura de emprego e redes sociais para reduzir despesas
administrativas (Hamilton e Sodeman, 2020; Angrave, et al., 2016) . No entanto, o uso de Big Data
ndo devera cingir-se a auxiliar o R&S e tarefas administrativas, mas também capturar a ligacao

estratégica entre o capital humano e o lucro, determinando de que modo é que a funcdo de RH



pode aprimorar as competéncias e conhecimento dos colaboradores no sentido de desenvolver uma
vantagem competitiva e melhorar o desempenho geral da empresa.

Na utilizacdo de Data Mining em processos de RH, tem-se registado nos Gltimos anos um
namero crescente de contribuicdes, entre as quais: a selecdo de colaboradores; previsdo de
rotatividade de funcionarios; diagnosticar as competéncias dos funcionarios; gestdo de carreira;
desenvolvimento de RH e analise de respetivos custos; gestdo das remuneracdes; e avaliagdo de
desempenho (Strohmeier e Piazza, 2013).

Vejamos 0s impactos nas varias areas core da GRH:

- Sistemas de Informagio em RH — E um processo que utiliza as Tecnologias de Informacéo
para gerir funcGes e aplicacdes de RH. Trata-se de um sistema informatizado constituido por uma
base de dados que rastreia 0s colaboradores e as suas informacées (Gill e Johnson, 2010). Através
da sua evolucéo, os departamentos de RH estardo mais envolvidos nos processos de planeamento
estratégico se poderem fornecer informacg6es adequadas, precisas e rapidas através do uso das TI,
podendo assim melhorar o foco noutros aspectos como o cliente, o que permitira que as funcdes
de RH apoiem verdadeiramente os negdcios (Kavanagh et al., 1990). Neste sentido, a influéncia
da 1A surge neste campo através do People Analytics (PA) que consiste em técnicas
computacionais que utilizam dados de vérias areas organizacionais para demonstrar diferentes
facetas do comportamento dos colaboradores. Atraveés do PA, é entdo possivel tomar decisdes
objetivas, isentas de preconceitos e baseadas em evidéncias dado que analisa varios dados e
identifica padrdes, oferecendo assim uma visdo mais ampla e detalhada dos RH (Gal, Jensen e
Stein, 2020). Deste modo, a integracdo de IA em Sistemas de Informacao revela-se como um
agente critico no papel de planeamente estratégico das organizacdes dos RH.

- Recrutamento e Selecdo (R&S) — Esta area de identificacdo e atracdo de um grupo de

candidatos para suprir as necessidades da organizacdo, dos quais serdo selecionadas as pessoas
adequadas para desempenharem funcGes especificas (Araujo e Garcia, 2009) passou a depender
muito de espacos digitais pelo que a sua eficacia ira depender do investimento que é realizado
nestas plataformas. Grande parte das empresas integrou a 1A extensivamente em processos de
R&S, dado tratar-se do processo de RH que consome mais tempo (George e Thomas, 2019). O
caso da Unilever é um exemplo, que ao decidir investir em processos de 1A no recrutamento,
passou a atingir 2600 universidades em vez de 840 (Black e Esch, 2019). Em suma, a integracao

de 1A em processos de R&S para além de atingir uma maior populacdo-alvo, simplifica e



automatiza tarefas monotonas, reduz o custo por contratacdo, e promete diminuir o preconceito
humano (George e Thomas, 2019).
- Acolhimento e Integracdo do colaborador — Estes processos iniciam-se antes da admissao

de novos trabalhadores, assumindo uma consideravel importancia durante a fase do R&S, embora
as informacdes ai transmitidas, ndo se revelem suficientes para integrar adequadamente o
colaborador (Sousa, 2006). O Acolhimento corresponde a0 momento em que a empresa acolhe os
novos trabalhadores para que estes se tornem produtivos 0 mais cedo possivel e, por conseguinte,
membros plenos da empresa (Lamy, 2010). Por outro lado, o processo de Integracdo € mais
duradouro pois 0 objetivo ndo é apenas receber bem o trabalhador e garantir que 0 mesmo € bem
inserido, mas também integrar o trabalhador naquilo que é o trabalho que desenvolve com a
organizacdo, garantindo a adaptacgdo e envolvimento do colaborador a empresa e a fungéo (Peretti,
2001). Este processo revela-se muito importante para as organizacdes pois uma vez bem
executado, criar-se-d0 bases para motivar e reter os trabalhadores. Com a introducdo de IA, 0s
colaboradores poderdo ter a sua disposicdo chatbots e plataformas online que lhes prestem
informacGes relativas ao processo de acolhimento (tais como dados sobre a cultura da empresa,
procedimentos, e documentacdo da empresa, que por vezes, surge a necessidade de solicitar a
informacao ao departamento de RH) (George e Thomas, 2019).

- Formacdo — “A formacdo visa e potencia a mudanca, ndo sendo, contudo, garantia da
mudanca. N&o se trata, assim, apenas de estimulo a aprendizagem, como processo, mas de estimulo
ao alcance de resultados da aprendizagem aplicados a capacitacdo e modificacdo adaptativa e
evolutiva do comportamento humano” (Gomes, 2011, p.531). Algumas empresas integraram 1A
em processos de formacdo de modo a facultar um acesso mais facil e rapido aos colaboradores a
programas de formacdo personalizados de acordo com as suas necessidades, posto de trabalho e
caracteristicas (George e Thomas, 2019). O Big Data assume também aqui um papel importante
visto que o mesmo podera analisar os dados daquilo que foi a aprendizagem com o objetivo de, no
futuro, melhorar esses mesmos processos (Terron, Olivencia e Martinez, 2020).

- Avaliacdo de Desempenho — Consiste na procura pela identificacdo, observacao, medicao

e desenvolvimento do desempenho do individuo, tendo como finalidade torna-lo congruente com
0s objetivos da organizacdo (Caetano, 2008). Este processo permite a identificacdo de problemas,
a integracdo de funcionarios e a avaliacdo dos mesmos ao posto de trabalho, no sentido de

identificar competéncias e tomar medidas relativamente a melhoria do desempenho (Chiavenato,



2006). Através dos mecanismos da IA, esta pode entdo sugerir aos colaboradores oportunidades
internas de carreira, de acordo com as competéncias que uma posi¢do exige. Deste modo, 0s
trabalhadores sdo expostos de forma mais sistemética as oportunidades, sem serem alvo de
qualquer preconceito humano (George e Thomas, 2019). Outra das aplicagdes que a IA tem neste
campo € a de que a organizacdo pode compreender o desempenho dos trabalhadores durante um
periodo de tempo. Segundo Jauhari (2017), através de tecnologias de reconhecimento facial de 1A,
é possivel identificar varias caracteristicas dos colaboradores assim como tragos psico-emocionais.
Deste modo, se um colaborador estiver triste, a empresa pode através destes dados aproveitar para
fortalecer o vinculo e tomar as medidas certas para gerir 0s que estdo tristes e compreender as
razdes por detras disso, podendo assim delinear o seu plano de carreira. Tal resultard ainda num
melhor compromisso por parte dos mesmos para com a empresa. Por sua vez, o Big Data também
podera auxiliar na medida que existem modelos desenvolvidos para orientar o processo de recolha
e de interpretacdo de dados, com vista a tomar decisdes (Yen et al., 2017).

- Retencdo do colaborador — E um processo constituido por varias praticas e tem inicio

desde a admisséo do trabalhador até a sua saida. Para atingir a retencao € necessario que a empresa
mantenha os colaboradores da organizacéao satisfeitos e empenhados. Neste sentido, deverdo ser-
Ihes proporcionado varios aspetos, tais como: clareza de fungdes, oportunidades de aprendizagem,
recompensas, reconhecimento, resolucdo de reclamac6es, e programas relacionados com o seu
bem-estar (Martins e Ohe, 2002). A IA podera auxiliar a reter os trabalhadores de uma empresa na
medida que esta é capaz de disponibilizar informacdo em tempo real através da incorporacdo de
I A nos processos da empresa, como programas de formacao personalizados, consultas sobre saude
e assistentes virtuais (George e Thomas, 2019). Assim, esta informacdo tanto pode ser utilizada
pelo Gestor de RH para analise e definicdo de politicas, como pelos préprios colaboradores da
empresa, para esclarecimentos, auxilio, e entre outros. Na Gtica da utilizacdo de dados fornecidos
pela A, podem surgir as praticas de Big Data e Data Mining que vém analisar grandes quantidades
de dados até, no caso da ultima, agrupar informac6es em clusters, e criar relacdes de dependéncia,

gerando assim indicadores sobre como reter os colaboradores.

- Gestdo da mudanca — Consiste num processo de renovacao da direcéo, estrutura e recursos
de uma organizacdo para atender as necessidades em constante mudanca de clientes externos e
internos (Moran e Brightman, 2020). Com o contexto de globalizacdo e de evolucdo de

tecnologias, torna-se importante para as empresas definirem bem as suas estratégias pelo que



deverdo demonstrar uma abordagem proativa em relagdo a mudanga em varios niveis (tecnoldgico,
econdmico, entre outros) e apenas assim conseguirdo adquirir vantagem competitiva (Modransky
et al., 2020). Deste modo, devido as constantes mudancas da globalizacdo, a gestdo da mudanca
assume um papel determinante no rumo das empresas, sendo que, as capazes de combater os
comportamentos provacados pelos valores e crencas enraizadas na cultura organizacional estaréo
em vantagem. Em conclusdo, o gestor de RH demonstra um papel importante nestes processos de
mudanca e para o realizar bem sucedidamente, o gestor devera focar-se no desenvolvimento dos

trabalhadores para abracar as novas caracteristicas da organizacdo (Cummins e Worley, 2015).

2.1.3. Vantagens e desvantagens

A literatura identifica quatro potencialidades que a IA nos proporciona(ra), assim como
varios riscos associados a cada potencialidade (Floridi et al., 2018).

A primeira consiste no potencial papel de apoio da IA na auto-realizacdo humana, ou seja,
elevar as possibilidades de as pessoas evoluirem em termos de caracteristicas pessoais,
capacidades e aspiracOes. Deste modo, com a evolucdo da IA, tem ocorrido uma crescente
desvalorizacéo de hard skills, isto &, das capacidades relacionadas a aspetos técnicos de execugéo
de tarefas de trabalho, e uma crescente valorizacdo de soft skills, melhor dizendo, capacidades
interpessoais ou comportamentais necessarias para aplicar os conhecimentos no local de trabalho
(Henderman e Cantner, 2018). Neste sentido, a primeira desvantagem que 0S mesmos autores
identificam é precisamente a desvalorizacdo rapida das competéncias antigas que resulta numa
alteracdo do mercado de trabalho e na natureza do emprego, numa precariza¢do dos postos de
trabalho que exigem este tipo de competéncias e numa procura maior de posicdes mais
qualificadas, ndo deixando necessariamente a 1A de reduzir os postos de trabalho. A segunda
potencialidade consiste na utilidade da I A, dado que o ser humano é capaz de realizar mais tarefas,
executando-as mais rapidamente e de melhor forma. A IA permite assim que amplifiquemos as
capacidades de execucdo. Porém, é necessario ter em conta o tipo de 1A que € desenvolvido, como
¢ utilizada e o seu acesso, de modo a evitar que seja utilizada para fins impréprios. A terceira
potencialidade da IA consiste nas possibilidades de melhorar e aumentar as nossas capacidades e
de encontrar novas solucdes para velhos e novos problemas. Podemos, no entanto, tornarmo-nos
demasiado dependentes da IA até ao ponto de atribuir tarefas e decisGes importantes & mesma, o

que nos faria desenvolver competéncias de forma errada. A quarta potencialidade consiste nas



formas de interacdo que a IA nos oferece. De modo a gerir corretamente os problemas globais séo
exigidos altos niveis de coordenacdo entre varias entidades para que se crie uma resposta coletiva
coesa. A A proporciona assim apoio a gestdo de problemas de alta complexidade de coordenacéo,
fomentando a coeséo social. No entanto, podera levar a mudangas ndo planeadas e indesejadas no
comportamento humano se estes se acomodarem a rotinas de automatizagdo. Em suma, o poder
preditivo da A deverd apoiar a autodeterminacdo humana e promover a coesdo social, e ndo a
prejudica-la.

Referenciando o problema da atribuicdo da decisdo a IA, apesar dos sistemas de IA
providenciarem uma abordagem analitica de tomada de decisdo, 0s mesmos acabam por ser menos
capazes de compreender situacGes de senso comum e, em comparagdo com 0s humanos, S&0 menos
viaveis em ambientes incertos (Jarrahi, 2018). Deste modo, Jarrahi (2018) evoca trés factores
adjacentes a este tema que se revelam como potenciais riscos ou realidades a ter em conta:
incerteza, complexidade e ambiguidade.

Em relacdo a incerteza, a analise de informagdes pode gerar novas ideias através de
abordagens de inferéncia estatistica probabilistica e orientada para dados, e as possibilidades da
IA para identificar relagdes entre muitos fatores podem permitir que a tomada de decisdo atue de
forma mais eficaz com novos conjuntos de informacGes. Porém, os seres humanos baseiam-se por
vezes numa abordagem intuitiva, aproveitando o insight e a avaliacdo qualitativa que esta
enraizada em anos de experiéncia. Assim, 0 ser humano continua a destacar-se neste aspeto em
relacdo aos problemas do mundo real pelo que a abordagem intuitiva devera ser conjugada com a
analise da IA para poder lidar com situagdes ndo convencionais, visto que a perce¢do humana é
quase impossivel de simular e as maquinas tendem a ser incapazes de capturar padrdes
subconscientes da intuicdo humana. Relativamente a complexidade, embora a 1A ndo supere a
capacidade intuitiva humana, a 1A possui ainda capacidades quantitativas, computacionais e
analiticas cada vez mais superiores tendo ultrapassado a capacidade humana sobre tarefas
complexas. Juntamente com o Big Data, atomada de decisdo algoritmica abre novas oportunidades
para lidar com a complexidade e apresenta maneiras mais eficazes de servir 0s humanos atraves
de analises de dados mais abrangentes. Deste modo, remete-se novamente para a conjugacao entre
a analise humana e a computacional. Por fim, a ambiguidade indica que face diversos cenarios
com interpretac@es equivocas, ndo podera deixar de existir também a analise humana. Desta forma,

a gestdo e analise de cendrios de natureza incerta € predominantemente uma responsabilidade
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humana, dado que os seres humanos continuardo a possuir sempre capacidades superiores no que
concerne a decifragdo dos diversos cenarios dentro e fora de organizagGes (Jarrahi, 2018).

De mencionar ainda duas outras razdes que Sotnikova et al. (2020) enunciam: a resisténcia
a mudanca e o investimento inicial, onde na primeira, o principal problema reside em alterar
nomeadamente os habitos da geracdo mais velha e motivar os trabalhadores para dominarem as
novas competéncias; e na segunda, o custo alto de implementar uma tecnologia digital que muitas
vezes ndo é visto como um investimento de longo prazo e que trara lucros futuros para o negécio.

Em suma, a IA deve ser vista como um impulsionador da transformacgédo da tomada de
decisdo, como um processo cognitivo e centrado na informagdo e ndo como a responsavel e
executante (Jarrahi, 2018). De entre as aplicagdes de IA, existem dois subdominios: Big Data e
Data Mining. Big Data consiste na geracdo, organizacao, armazenamento, recuperacao, analise e
visualizacdo de conjuntos de dados que envolvem grandes volumes e uma grande variedade de
dados (Simsek et al., 2019). Por sua vez, este conceito é constituido por trés V’s: Volume
(organizacdo dos diferentes tipos de dados que sdo recolhidos), Velocidade (celeridade com que
o0s dados sdo recolhidos) e Variedade (tipo de dados recolhidos) (Laney, 2001). Em sintese, todas
estas caracteristicas permitem que o Big Data auxilie as empresas em varias areas: na reducao de
custos; a responder rapidamente as mudancas de procura por parte dos consumidores; a detectar
problemas numa estrutura de negdécios; e claro, melhorar os processos de tomada de decisao
(Grable e Lyons, 2018). Por outro lado, o Data Mining consiste numa técnica de extracdo de
conhecimento Util a partir de uma grande quantidade de dados para ajudar as pessoas a tomar as
decisdes corretas (Yang et al., 2018). Este processo envolve a recolha e selecdo de dados, o pré-
processamento dos dados, a analise dos dados, a visualizacdo dos resultados, a interpretacdo dos
mesmos e a aplicacdo do conhecimento produzido (Schuh et al., 2019). O modelo de algoritmo de
mineracdo de dados é dividido em classificacdo e previsdo, analise de agrupamento, regras de
associacdo, padrGes de tempo, detecdo de outliers e outras categorias. Assim, este processo
constitui uma das ferramentas eficientes para analisar e explorar grandes quantidades de dados

(Dastyar et al., 2017), existindo varios subdominios, como a GRH (Yang et al., 2018).

2.2.As Competéncias dos Gestores de RH
N&o cabe no ambito deste trabalho apresentar de forma exaustiva as muitas definicoes,

teorias e perspetivas sobre competéncias, mas o conceito carece de explicacdo. Neste contexto,
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podemos definir competéncias como a demonstracédo de conhecimento, habilidades ou capacidades
que acrescentam valor & organizagdo, ajudam a criar vantagem competitiva e sustentabilidade do
negécio (Ulrich, Brockbank, Yeung, e Lake, 1995). Os Gestores de RH possuem varias
competéncias que se traduzem em papéis ao longo dos Varios processos que exercem. Estas
competéncias tém vindo a sofrer alteracdes, em virtude da digitalizacdo, nomeadamente 0s
processos e as ferramentas de 1A, Data Mining e Big Data. A literatura desenvolvida sobre esta
tematica ndo é uma novidade. Um dos modelos candnicos é o de Dave Ulrich, no final dos anos
90 (Ulrich, 1997). O modelo original identifica quatro papéis do gestor de RH, porém o modelo
atual d& conta de mais competéncias, numa tentativa de espelhar melhor a complexidade e
dindmica da realidade (Dias, 2012). Ulrich, em conjunto com outros autores, tem desenvolvido
varios estudos sobre o0 tema e 0 trabalho mais recente corresponde ao estudo “Human Resource
Competency Study” (HRCS) de 2016, onde caracteriza nove competéncias que os gestores de RH
podem assumir (Ulrich et al., 2016). A saber (Ulrich et al., 2016; The RBL Group, 2015):

- Posicionador Estratégico (Strategic Positioner) — corresponde a um papel que ndo se

centra de todo em tarefas administrativas, mas sim em questdes estratégicas, como conhecer o
ambiente externo a todos os niveis (social, economico, tecnoldgico e entre outros), e utilizar esse
conhecimento para tomar decisfes a nivel interno, apresentando assim respostas estratégicas.
Devido a esse conhecimento, este gestor alinha as acGes da organizagcdo de acordo com as
expectativas dos clientes, atendendo as suas necessidades.

- Ativista Credivel (Credible Activist) — consiste numa relacéo, acima de tudo de confianca,

com os colaboradores da organizacdo. O gestor apresenta um interesse genuino na satisfagcdo dos
trabalhadores que gere e compromete-se em encontrar uma solucdo para os seus problemas. E
assim muitas vezes a primeira pessoa a que um trabalhador recorre quando se depara com uma
situacdo que carece de solugdo. Este gestor tem ainda um elevado poder de persuasdo, na medida
gue consegue influenciar positivamente os trabalhadores a agir de acordo com as necessidades da
organizacdo devido a relacdo de confianca existente.

Navegador de Paradoxos (Paradox Navigator) — foca-se bastante no modo de

funcionamento da empresa. Acompanha bastante as equipas de trabalho e levanta questdes
delicadas entre as mesmas, gerindo as tensdes inerentes a situacdo. Relaciona-se assim com a

gestdo do conflito. Contudo, se identificar uma acdo que poderia ser executada de outra forma
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trazendo mais produtividade para a empresa, é capaz de implementar novas metodologias de
trabalho.

- Campedo da Cultura e Mudanca (Culture and Change Champion) — identifica realidades
no contexto organizacional que carecem de uma mudanca. Relne as condi¢cdes necessarias para
que seja possivel executar esse processo. Inicia o processo, garantindo que 0 mesmo se encontra
bem estruturado e é integrado da melhor forma possivel. Para tal, o gestor faz com que as
resisténcias a mudanca sejam superadas envolvendo as principais partes interessadas.
Posteriormente, sustenta essa mesma mudanga, institucionalizando-a na cultura organizacional.

- Curador do Capital Humano (Human Capital Curator) — centra-se muito em duas

praticas: R&S, e Formacdo e Desenvolvimento. Gere o fluxo de talentos, impulsionando o
desempenho individual e desenvolvendo competéncias dos funcionarios. Atrai o melhor talento,
audita as competéncias dos trabalhadores (trabalhando por vezes com os gestores de linha) e define
a melhor solucdo, quer seja ela recrutar fora ou dentro da organizagéo, ou formando colaboradores.
Executa a decisdo tomada, estabelece niveis de desempenho e cria oportunidades de
desenvolvimento.

- Comissario de Recompensas Totais (Total Rewards Steward) — relaciona-se muito com a

pratica de gestdo de remuneragdes. Cria sistemas de recompensa e programas de incentivo (que
incluem recompensas monetarias e ndo monetarias) para que os colaboradores que gere se
mantenham satisfeitos. Equilibra o bem-estar dos trabalhadores de acordo com as funcgdes destes.

- Integrador de Tecnologia e Media (Technology and Media Integrator) — inova e integra

praticas de RH em solucdes que resolvem problemas de negdcios. Pode assemelhar-se com o
Campedo da Cultura e Mudanca pois também traz uma mudanca, porém, a diferenca reside no
facto do Integrador se encontrar a par das novas tendéncias de Tecnologia e Media praticadas na
area de RH, e apds considerar a pratica vantajosa, integra-a. Assim, conhece as tendéncias mais
recentes nas principais praticas de RH e transforma essas areas de RH em solucGes integradas.

- Criador e Intérprete de Dados Analiticos (Analytics Designer and Interpreter) —

corresponde a um papel muito relacionado com praticas de analise de dados, neste caso, relativos
ao capital humano. Analisa dados e interpreta estatisticas de modo a suportar varias tomadas de
decisdo. Consegue assim criar valor para a organizacdo através de analises de People Analytics e
identifica problemas organizacionais. Estd assim relacionado a préaticas de RH que utilizem

processos de Big Data e Data Mining.
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- Gestor de Conformidade (Compliance Manager) — Relacionado com o Direito do

Trabalho pois certifica-se que todas as acdes a nivel de RH séo executadas de acordo com a lei.
Segue regulamentos e defende os direitos dos funcionérios, aconselhando-os a agir de acordo com
a lei.

Em suma, é importante realcar que Ulrich (2017) tem vindo a registar, ao longo do seu
trabalho de 30 anos, varias mudancas nas competéncias do gestor de RH. Segundo o autor, a cada
quatro a cinco anos, 30 a 40% das competéncias de RH evoluem, sendo que a mais recente
evolucdo deve-se a um aumento na importancia da tecnologia de RH e do HR Analytics.

3. Orientacfes metodoldgicas
3.1. Metodos e descricdo da amostra
Os objetivos tracados consistem em: perceber se a integracao de novas tecnologias digitais
e IA em processos de GRH altera o papel/competéncias do gestor de RH; identificar vantagens e
desvantagens dessa mesma integracao; e compreender e descrever o atual papel do mesmo.
Utilizou-se uma metodologia qualitativa, pois permite analisar realidades intangiveis de
forma aprofundada: raz6es que levam a adotar uma tecnologia e a compreender a sua influéncia
na funcao de Gestor de RH, assim como os efeitos sentidos da digitalizacéo e a percecéo do papel
que o gestor de RH assume. Neste quadro, esta metodologia é a mais adequada porque aborda
questdes que necessitam de descri¢cdes do que foi vivido, e ter em conta os varios pontos de vista
sobre o tema, o0 que faz com que seja possivel analisa-los no seu meio envolvente (Fortin, 2009).
A recolha de dados foi realizada por intermédio de entrevistas individuais
semiestruturadas. A opcdo por este formato da entrevista justifica-se por se revelar bastante
flexivel pois é realizada com base num guido, onde as questdes servem apenas para conduzir a
conversa, ndo existindo qualquer obrigacdo de seguir rigorosamente a ordem das perguntas e de
colocar todas as perguntas (Sousa e Baptista, 2011). Assim, a conversa pode divergir da ordem do
guido podendo existir improvisaces oportunas e relevantes para a investigacdo (Adams, 2015).
Para identificar o papel que o Gestor de RH exerce foi considerada a tipologia mais recente
de Ulrich. Visto que esta tipologia consiste num trabalho em constante desenvolvimento pelo
autor, uma versao anterior a utilizada foi validada por Mamman e Kulaiby (2014), que referem
que esta identifica com precisdo os elementos que constituem os varios papéis do gestor de RH;

tenta reconhecer a natureza mutavel das atividades de RH; oferece uma visdo prescritiva para o
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futuro; demonstra confianca dado que o modelo foi usado ou examinado amplamente por varios
investigadores; e corresponde ao modelo mais bem articulado para o gestor de RH moderno.

O guido de entrevista foi construido com base na tipologia de Ulrich et al. (2016) e no
estudo de Mamman e de Kulaiby (2014), o qual usa o0 modelo original de Ulrich et al. (1995) para
compreender as fungdes de RH em paises em desenvolvimento ndo ocidentais, como Oma. O guido
de entrevista (anexo ) apresenta trés partes: papel do gestor dentro da organizacdo; areas da
organizagéo digitalizadas/automatizadas; e reflexdo sobre tipologia de Ulrich face as fungdes do
gestor. Foi apresentado e explicado um quadro-resumo desta tipologia e realizadas questdes de

modo que os entrevistados refletissem sobre que competéncias reconhecem no seu trabalho.

3.2. Tratamento de Dados

Foram realizadas 13 entrevistas a profissionais de RH de empresas de varios setores de
atividade, sendo que o Unico critério aplicado foi precisamente a funcéo (o/a entrevistado/a tinha
de exercer funcdes de gestdo de RH). Discriminando a posi¢ao hierarquica assim como o nivel de
responsabilidade, nove entrevistados ocupam o cargo de Diretores de RH e quatro o de Técnicos
de RH. Os profissionais de RH entrevistados exercem a sua funcdo em empresas de diversos
setores de atividade: Tecnologia de Informacéo, Publicidade, Logistica, Acdo Social e Recursos
Humanos (Tabela I). As entrevistas foram realizadas durante 0 més de agosto e setembro de 2020.
Os contactos foram, primeiro, realizados aleatoriamente, com recurso a e-mails institucionais e ao
LinkedlIn, e, posteriormente, utilizou-se a técnica de bola-de-neve, no sentido de solicitar aos
entrevistados potenciais gestores de RH dispostos e interessados em participar no estudo. As

entrevistas foram gravadas apds consentimento e tiveram uma duracdo média de 50 minutos.
Recorreu-se a analise de contetdo, ou seja, a uma técnica de analise das comunicacdes que
visa a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contelldo das mensagens,
indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicGes de
producdo/recepcdo destas mensagens (Bardin, 2011). Neste sentido, e seguindo o pensamento da
autora, apos reunir os documentos das entrevistas transcritas juntamente da sua respetiva leitura,
procedeu-se a exploracdo do material, isto é, as operacbes de codificacdo, desconto ou
enumeracdo. Paratal, foi utilizado o software MAXQDA enguanto software de auxilio na analise
de dados ainda ndo estruturados, de forma a que mais tarde fosse possivel avancar para inferéncias

e adiantar interpretacdes a propdsito dos objetivos previstos. Deste modo, foi construido um
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modelo de analise (anexo I1) com trés grandes categorias: papel do gestor de RH; digitalizacéo e
IA; e as competéncias de Ulrich. Relativamente a caraterizacdo dos entrevistados (Tabela 1),
verificou-se que a maioria pertence ao genero feminino (8) e tém entre 24 e 32 anos de idade. A
respeito das habilitagdes literérias, distribuem-se entre licenciatura (7) e mestrado (6) quase de
forma equiparada. A maioria desempenha a fungédo de Diretor de RH (9) e poucos detém a posicéo
de Técnico de RH (4). Verificou-se também alguma diferencia¢do no que diz respeito & experiéncia
profissional dos candidatos dado que 7 possuem mais de cinco anos de experiéncia e 0s restantes

menos de cinco anos de experiéncia. Por fim, salientamos também a dimensdo das empresas onde

os entrevistados laboram, sendo 3 grandes empresas, 7 médias empresas e 3 pequenas empresas.

Tabela I. Caracterizacdo dos entrevistados

Entrevistado | Sexo Idade | Formagao Area de Setor de Experiéncia | Cargona Antiguidade | N2 total
Formagao Atividade profissional | empresa na empresa colaboradores
empresa (PT)
El Feminino 28 | Licenciatura | Gestdo de RH Logistica e 8 anos Diretor(a) 3 meses 80
Transportes de RH
E2 Feminino 27 | Licenciatura | Gestdo de RH Consultoria 5anos Diretor(a) lanoe4 24
de RH meses
E3 Masculino 31 | Mestrado Gestdo de RH Tecnologias 2 anos Diretor(a) 2 anos 85
de de RH
Informagdo
E4 Masculino 32 | Mestrado Gestdo Tecnologias 6 anos Técnico(a) | 2 anos 400
de de RH
Informagdo
ES Feminino 43 | Mestrado Gestdo de RH Publicidade 20 anos Diretor(a) 4anosell 94
e Servigos de RH meses
E6 Masculino 23 | Licenciatura | Sociologia Apoio Social | 2anosel Diretor(a) 2anosel 120
més de RH més
E7 Feminino 29 | Mestrado Psicologia Tecnologias | 6anos Diretor(a) lano5 17
Clinica de de RH meses
Informacdo
E8 Feminino 28 | Licenciatura | Sociologia Tecnologias | 7 anos Diretor(a) 2 anos 40
de de RH
Informacdo
E9 Feminino 25 | Licenciatura | Sociologia Consultoria 4 anos Técnico(a) | 2anos 350
de RH
E10 Feminino 27 | Licenciatura | Comunicagdo Tecnologias 3anose8 Diretor(a) 2anose?2 90
Empresarial de meses de RH meses
Informagdo
E11 Feminino 29 | Mestrado Gestdo de Tecnologias 8 anos Diretor(a) 2 anos 30
Empresas de de RH
Informagdo
E12 Masculino 30 | Mestrado Gestdo de Tecnologias | 4anose 10 Técnico(a) | 4anose 10 93
Empresas de meses de RH meses
Informagdo
E13 Masculino 24 | Mestrado Psicologia Consultoria 2 anos Técnico(a) | 2 anos 150
Organizacional de RH

Fonte: Elaboracdo propria
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4. Anélise de Resultados
Como mencionado anteriormente, de modo a responder aos objetivos propostos da
investigacao, realizdmos uma analise segundo o modelo do anexo Il pelo que de seguida serdo

apresentados os resultados apurados.

4.1. Areas digitalizadas
Comecamos por identificar as principais mudancas digitais implementadas pelo gestor de
RH assim como as mudangas que ja se encontravam a funcionar na empresa. Neste sentido, tal
como Ruél et al. (2004) constata, registamos que estas mudancas incidem diretamente em dois
polos: no polo da organizacdo e no polo do departamento de RH. Isto é, existem implementagdes
tecnoldgicas que visam auxiliar somente o departamento de RH a exercer 0s seus processos, Como
existem inovacgoes baseadas em tecnologia que visam suportar a produtividade da organizacdo em
si. Deste modo, no que concerne ao departamento de RH, as principais mudancas digitais foram
nas areas do recrutamento e selecdo (E2, E7, E8, E9, E10, E12), as proprias bases de dados (E2,
E6, E8, E9), e 0 processamento salarial (E6, E9, E11) como se pode ver no testemunho seguinte:
(...) depois também ao nivel do recrutamento, vimo-nos obrigados a modernizar (...)
alguém que se candidate ja vai diretamente para o software. (...) e portanto também nao
ha erro — E7; (...) quando eu entrei (...) ndo existia bases de dados (...) comecei a criar
bases de dados para ter a informacao compilada e organizada (...) agora esta tudo mais
ou menos automatizado, tenho as férmulas todas — E2; (...) usamos o workday que é uma
plataforma de recursos humanos que tem portal de colaborador, depois permite-nos
organizar compensacdo, beneficios, processamento salarial, permite-nos extrair
relatorios (...) — E11
De salientar ainda que estes resultados vdo ao encontro a ideia de George e Thomas (2019)
que afirmam que a aposta digital por parte das empresas concentra-se sobretudo, e em primeira
instancia, nos processos de RH que consomem mais tempo e que permitem as empresas
competirem umas com as outras e ndo ficarem numa situacdo de desvantagem competitiva.
No que tange as areas digitalizadas da organizacdo € de realcar apenas 0s sistemas
integrados de gestdo como as mais destacaveis (E1, E2, E3, E4, E5, E7, E8, E9, E10, E11, E12 e
E13).
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Relativamente ao portal, é uma ferramenta que nos temos nao s6 para ndés RH mas também
para quem precisa de ter alguma informacgdo rapida — E8; (...) ndo fazia sentido nédo
termos toda a informacéao de forma a que fosse partilhada por todos, e de facil acesso (...)
fizemos a implementacéo de um sistema integrado que integrou a area financeira, a area
dos recursos humanos, a area produtiva (...) — E5.

Por outro lado, é possivel constatar que as areas menos digitalizadas correspondem a de
gestdo de carreira (E2, E10, E13) e gestdo da mudanga (E11) o que nos permite sugerir duas
realidades: a de que a atencdo das empresas esta no momento presente e ndo tanto no futuro, dado
que a tecnologia implementada, pelo facto de corresponder maioritariamente aos sistemas de
informacao, esta atriui uma énfase maior ao presente do que se fosse implementada em processos
de cultura organizacional ou de gestéo de carreira, que remetem mais para o tempo futuro; e a de
que essa mesma atencdo na area de RH encontra-se presente tanto nos profissionais de RH em si,
como nos restantes colaboradores da empresa visto que, os sistemas de informagao correspondem
a um processo de RH que beneficia as duas entidades, ao contrario de um software de recrutamento
se apenas beneficiaria o departamento de RH (Kavanagh et al., 1990; George e Thomas, 2019).
No entanto, é de salientar que uma das entrevistadas (E2) reconhece a alteracdo da cultura da
empresa como um desafio futuro.

(...) nés implementamos um portal do colaborador (...) em que a pessoa tem o seu portal (...) e a
pessoa e responsavel e consegue autonomamente ir la marcar os seus dias de férias e os RH ja
nao tém que andar aqui de tras para a frente (...) e a pessoa pode consultar muitas informacées
que habitualmente tinha que nos pedir, desde recibos de vencimento, baixas, faltas, etc — E13;
Portanto eu acho que esse vai ser o grande desafio dos recursos humanos daqui para a frente que
€ mudar a cultura e a mentalidade das empresas que ja estdo formadas para uma mentalidade

mais retrograda — E2.

4.2.Momentos antecedentes a mudanca
O gestor de RH possui também um papel importante no momento que antecede a
implementacdo de uma nova tecnologia na empresa pois, segundo Onimole (2017), sdo nestes
momentos que pode surgir alguma resisténcia a mudanca e algumas duvidas em relacdo a um
investimento da empresa, neste caso, um investimento no digital. Ao questionar acerca do

comportamento face a este obstaculo, seis dos treze gestores de RH (E1, E2, E6, E7, E10, E13)
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indicaram tomar medidas que fossem ao encontro com a formagao dos colaboradores no sentido
destes adquirirem as novas carateristicas que a empresa exige neste novo momento, isto €, atraves
de planos de formacdo, workshops e criacdo de manuais.
(...) por vezes ha algum burburinho sim, porque é que estamos a investir nisto quando jd
faziamos de uma maneira? (...). Nesse sentido, construimos também um manual de
utilizagdo (...) desde os acessos, como entrar, o que é que da para fazer, as
funcionalidades, como fazer, quem é que aprova férias, quem é que ndo aprova,
explicamos também as mudancgas nestes processos especificos de férias, recibos, etc (...) e
assim sempre que houver uma duvida € s6 ir ao manual — E13; (...) hoje em dia eu acho
que nao temos escolha se ndo ceder a mudanca, pelo menos se quisermos ser competitivos
e estar a frente mas podem-se levantar sempre algumas questdes ndo é? Portanto o que eu
fiz foi dar formagdo as pessoas sobre essa plataforma. (...) eu dei formag¢do a todos os
colaboradores para verem como é que haviam de trabalhar na plataforma para evitar ao
maximo este medo e fazer compreender que aquela mudanca faz sentido e era necessaria.
- E2
Este ponto de vista vai de encontro a Cummins e Worley (2015) que afirma que para combater
praticas muito enraizadas na cultura organizacional e conseguir uma mudanca bem-sucedida, o
gestor devera fazer com que os trabalhadores adquiram as carateristicas que a empresa necessita
apos a mudanca, através do desenvolvimento dos trabalhadores. Deste modo e voltando a referir
Onimole (2017), os trabalhadores de uma organizacdo devem ser formados acerca da mudanca
prevista com antecedéncia, caso contrario, resistirdo a mudanca uma vez que nao compreenderao
a sua importancia e podera vir a custar mais a empresa do que o investimento realizado. Assim,
para além do que foi enunciado, exigird em primeiro lugar, da parte do gestor de RH, ter uma visao
clara e convincente do que sera a organizacdo — independentemente da funcdo — como um todo
depois da implementacdo para que seja possivel transmitir também essa visao.
Houve aqui uma parte de formacao inicial dividida em managers e dividida nas equipas,
portanto por colaborador. Primeiramente enviou-se aqui alguma informacao escrita (...)
e depois entdo expliquei 0s passos de como é que as coisas se processam. — E10
Contrastando, cinco dos restantes entrevistados (E1, E5, E9, E11, E12) ndo assumem um papel
preponderante que va de encontro com o desenvolvimento dos trabalhadores, uma vez que se

cingem pela comunicacdo da mudanca.
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Normalmente ndo h& grande preparagdo, tratamos de comunicar (...) nos temos
aproveitado muito o Slack para melhorar todas as comunicacdes internas — E11
Deste modo, é possivel apontar que apenas cerca de metade dos gestores de RH assumem este
papel ativo, de grande importancia na organizacdo em que trabalham a rececdo de uma nova

tecnologia.

4.3. Incumbéncia das decisdes
Por outro lado, constatou-se que no contexto atual de digitalizacdo, os gestores de RH
possuem uma certa influéncia, autonomia e poder sobre o papel de deciséo da implementacéo da
tecnologia, dado que quando questionados acerca de onde partiu a decisdo, quase metade dos
entrevistados (E1, E2, E3, E7, E10) indicaram que a decisdo partiu deles proprios ou do
departamento de RH.
(...) quando eu entrei identifiquei uma série de areas que necessitavam de ser melhoradas
a este nivel. (...) e portanto sdo sugestoes dos recursos humanos (...) quando existe algum
improvement que quero fazer a nivel de processos, primeiro trabalho neles (...) e as vezes
testo com alguém, faco pesquisa, que softwares é que podem ajudar, o0 que podemos usar
gue ndo sejam softwares e quando vou apresentar esta ideia ja esta quase definido. — E7
Segundo Subramony (2006) os gestores necessitam de ter a certeza de que a decisdo de
adotar uma determinada pratica é a correta e de que ira beneficiar a organizacdo tendo em conta
0s seus custos. Para Abrahamson (2003), os colaboradores tendem a confiar nos gestores e
departamentos de RH que demonstram um compromisso de longo prazo com praticas eficazes de
RH pelo que a mudanca constante na préatica - com uma pratica ineficaz substituindo outra - pode
levar a resisténcia a mudanca (Abrahamson, 2003). No entanto e contrastando com a teoria, parece
que embora exista essa confianca no departamento de RH da parte dos trabalhadores, as respostas
parecem indicar que a administracdo e chefia de topo nem sempre a concedem aos profissionais
de RH uma vez que, os resultados indicam-nos que a decisdo nem sempre parte dos RH de uma
empresa pois 0 poder da mesma é partilhado com a administracdo dado que cinco profissionais
(E5, E6, E8, E9, E12) indicaram que a decisdo de digitalizar uma determinada pratica de RH partiu
juntamente da administracdo ou gestdo de topo com o departamento de RH, e ainda, por outro

lado, trés entrevistados (E4, E11, E13) indicaram que partiu somente da administracéo.
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Foi mesmo em reunido da administracdo de bordo, em que estavamos a falar que j& nédo
fazia sentido haver um sistema so para faturagcdo, um programazito para ndo sei qué... e
chegadmos a conclusdo de que néo fazia sentido ndo termos toda a informacao de forma a
que fosse partilhada por todos, e de facil acesso — E5; Era muito um objetivo estratégico
da empresa, ou seja, muito um objetivo delineado pela administracdo evoluirmos no
digital. — E13

Assim sendo, tal podera indicar que os gestores de RH ndo possuem independéncia total no que

toca a decisdes de grande impacto a nivel de RH e que por consequéncia ndo assumem um papel

tdo estratégico.

4.4. People Analytics

Outro aspeto importante relacionado com a digitalizacdo corresponde ao processo que 0
gestor de RH tem que realizar até chegar a uma conclusdo. Muitas vezes, por detras de uma pratica
de RH implementada encontram-se varias anélises. E aqui que entram processos como o People
Analytics, Big Data e Data Mining na funcdo de RH. No entanto, quando questionados acerca
destas praticas nenhum gestor de RH indicou diretamente que as realizava. O que acontece, e que
sete dos treze entrevistados (E2, E4, E5, E6, E7, E10, E13) indicaram é que realizam o processo
correspondente dada a dimenséo, contexto e condi¢des da empresa. Isto €, nenhum dos gestores
realizava estas praticas com o grau de complexidade questionado, mas sim um processo analitico,
que partilha a mesma linha de pensamento, adequado a organizacao:

(...) € importante que sejam aqui tomadas com base em dados porque se ndo passamos a

ter uma mente muito biased para tomar as decisdes e ndo € isso que se pretende. Portanto

tentamos ser a0 maximo muito data driven (...). Dizer que fazemos Big Data, Machine

Learning, parece-me aqui demasiado extravagante para aquilo que é mas 0 processo é

todo baseado em dados. — E10

Deste modo, regista-se uma vertente analitica presente naquilo que é o papel do gestor de
RH atual. Porém, € importante ainda referir que esta vertente ndo se encontra completamente
assente na funcdo do gestor de RH dado que seis dos treze entrevistados indicaram ndo exercer
esta funcdo analitica (E1, E3, E8, E9, E11, E12). No entanto, alguns profissionais indicaram que
apesar de ndo a exercerem, nao deixam de recolher feedback e outputs de terceiros para tomarem

as suas decisdes, inclusive um dos entrevistados — pertencente a uma grande empresa — possui um

21



departamento especialista em trabalhar varios tipos de dados, incluindo 0s mesmos em processos
de Big Data que irdo providenciar varios outputs ao gestor.

Ndés contratamos trés Payroll Data Specialist que vdo pegar nos dados que estdo nos

nossos venders e transforméa-los para dados mais simples, que possam ser inseridos no

workday — E1

Por fim, dois dos seis entrevistados (E1, E11) que ndo exercem esta componente analitica
possuem departamentos especializados nesta area pelo que apenas quatro dos treze entrevistados
(E3, E8, E9, E12) se encontram numa situacdo de desvantagem competitiva por ndo utilizarem
este tipo de abordagem analitica no exercicio das suas fun¢des (Fenech et al., 2019). Por outro
lado, possuem a vantagem da presenca da analise humana ndo estar ausente evitando possiveis

situacOes de ambiguidade (Jarrahi, 2018).

4.5.Contacto com tecnologia

De seguida, no sentido de descrever mais pormenorizadamente o papel do atual gestor de
RH, foi questionado aos entrevistados acerca da média de horas que passam por dia em contacto
com tecnologia no desempenho das suas fungdes. As respostas mostraram ser algo variadas, mas
foi possivel identificar algumas relagdes. Em primeiro lugar € de se registar que uma resposta
presente foi a de que esse nimero de horas varia com o espaco temporal do més e do ano em que
se encontravam, passando por exemplo por fases ativas de recrutamento e processamento salarial.
No entanto, ao questionar por uma percecdo geral, excluindo periodos excecionais, cinco
profissionais (E3, E4, E6, E9, E12) indicaram que tém bastante contacto com tecnologia no seu
dia a dia. Porém, quatro destes cinco profissionais correspondem a técnicos de RH (E4, E9, E12,
E13), enquanto os Diretores de RH ja possuem a sua média de horas distribuida mais
dispersamente. Neste sentido, em relacdo aos Diretores de RH registou-se um menor contacto com
a tecnologia (E1, E5, E7, E10). Tal indicia que estamos perante diferentes tipos de contacto com
a tecnologia, isto é, a funcdo de RH atual utiliza a tecnologia para finalizacGes distintas e a
diferenca é refletida precisamente nas diferentes funcdes e responsabilidades atribuidas a cada
gestor de RH. Deste modo e relativamente as responsabilidades associadas a uma hierarquia de
gestdo de RH numa organizacdo, é nos possivel associar uma utilizacdo de ferramentas digitais
maior as posicdes de hierarquia mais baixa, e uma utilizacdo de ferramentas digitais menor as

posicdes de hierarquia mais alta.
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(...) quase que é gradual, ou seja, o people advisor que é a posi¢do mais baixa diga-Se, ou

o0 técnico mais administrativo, € o que vai ter que utilizar mais. O specialist j& vai ter que

se calhar utilizar metade do tempo e a pessoa acima do specialist que € 0 meu caso ja vai

ter que usar s6 ¥ do tempo. — E1

No seguimento desta linha de pensamento, € nos também indiciado a associagdo entre
hierarquias mais altas de RH com maiores niveis estratégicos da posi¢do assim como hierarquias
mais baixas associadas a menores niveis estratégicos.

A minha posi¢cdo em si ndo vai recorrer tanto porque vai ser muito mais comunicativa

diga-se: estar em reunides e andar de um lado para o outro em reunifes. Um técnico de

RH vai ter que estar oito horas por dia sempre a recorrer a sistemas de informacao.

Portanto depende um bocado da posi¢éo em si. — E1

Assim sendo, pode-se sugerir que os profissionais de RH com menor contacto com
tecnologia serdo mais propensos a constituirem-se como Posicionadores Estratégicos da
organizagdo, ou seja, um gestor de RH cujo foco nédo corresponda tanto a tarefas administrativas,

mas sim em questdes estrategicas (Ulrich et al., 2016; The RBL Group, 2015).

4.6. Vantagens e desvantagens da tecnologia

A respeito dos impactos positivos e negativos sentidos pelos gestores de RH € nos possivel
identificar sem duvida, uma predominancia em ambos os polos.

Relativamente aos impactos positivos foi-nos possivel destacar com facilidade a
automatizacao de tarefas (E2, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12, E13) e a diminuicdo do erro
humano (E5, E6, E7, E10, E11, E12, E13) . No que concerne a primeira, 0s gestores resumem que
a forma como lhes tem mais afetado o seu trabalho é com a reducdo do tempo que demoram a
realizar algumas tarefas, nomeadamente administrativas e consequentemente: adquirirem mais
tempo para se dedicarem a outro tipo de questes.

(...) a medida que os processos sdo automatizados pela digitalizacdo sobre mais tempo

para outras coisas (...). Cada vez mais se sente que 0s recursos humanos tenham um papel

“a mesa” por assim dizer e na Z isso acontece efetivamente. Por termos uma série de

coisas ja automatizadas, da muito mais tempo para me sentar com 0S outros

departamentos, a pensarmos na estratégia e realmente percebem que RH tem um papel

determinante nesse sentido — E10; E permitem-nos também ter aqui todo um conjunto de
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automatizacdes em que se eu precisar de uma determinada informacéo clico no botéo e

ele d&-me logo a informacgdo que eu quero em vez de estar a tirar um relatorio, ter que o

ir trabalhar no sistema do lado para depois ir coloca-lo de forma legivel ou inteligivel

ainda noutro sistema. — E4
No que diz respeito a diminuicdo do erro, traduzindo para o impacto na funcdo de RH atual, 0s
gestores de RH referem sobretudo a ajuda na tomada de decisdes, que por sua vez, serdo baseadas
em dados e ndo no juizo humano assim como mais rapidas.

(...) vamos conseguir ter informacgdo mais apurada, mais rapida e com menos margem de

erro que nos vai ajudar a tomar decisdes mais atempadamente de forma a sermos mais

competitivos (...). — E11

Neste sentido, as principais vantagens resumem precisamente o que a literatura enuncia,
isto €, a diminuicdo do tempo necessario para executar tarefas e a diminuicdo do preconceito
humano através da insercédo de tecnologias em processos de RH (Kavanagh et al., 1990; George e
Thomas). Por outro lado, em referéncia as desvantagens, a grande maioria dos profissionais (E1,
E2, E5, E6, E7, E8, E9, E11) indica que a mesma consiste no distanciamento para com o
colaborador uma vez que, segundo Sharma (2020), o desafio do distanciamento tem como base o
bem-estar, a comunicacdo, o desenvolvimento e o compromisso com o trabalhador que se
traduzem nos fendmenos enunciados pelos entrevistados, isto €, a diminuicdo de respostas
personalizadas, diminuicdo do gosto pela funcdo e manutencdo de relagcdes de confianca. Esta
realidade ndo vai de encontro a literatura e as respostas as perguntas poderao ter sido condicionadas
pelo contexto pandémico atual, num momento em que se adotava o teletrabalho. Porém, é
importante referir ainda outras desvantagens mencionadas que vao ao encontro com a literatura
(Sotnikova et al., 2020; Mitrofanova, 2019; Henderman e Cantner, 2018), apesar de terem sido
referidas apenas por uma pessoa cada: resiséncia a mudanca (E12), principalmente pela geracédo
mais velha e por falta de motivacédo do staff em adquirir competéncias digitais; diminuicdo de soft
skills (E6), que podera resultar em diminuicao de postos de trabalho devido a automatizacdo total
de processos; e o investimento necessario (E4), ou seja, o custo de implementacdo das tecnologias
que varias organizacdes ndo possuem o budget necessario.

Eu conheco todos os colaboradores dentro da empresa, eu conheco a vida deles, quando

casam, quando se divorciam, quando tém filhos... Todo esse apoio emocional é muito

dificil de dar sem ser por pessoa — E5;(...) surge sempre alguma resisténcia a mudanga, a
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fase de adaptagdo as novas ferramentas (...) — E12; (...) muito informatizada e que eu acho
que se isso acontecer, perderemos aquilo que para mim é esséncia da gestdo de recursos
humanos que ndo deixa de ser uma area puramente social e de intervencdo social, e de
intervencéo direta no quotidiano de uma empresa e assim as pessoas comegam aperder
algumas soft skills — E6; (...) o investimento e 0 tempo que é necessario para ndo so
identificares todos os requisitos que tu precisas antes da implementagao (...) — E4
Analisando face a literatura, os entrevistados acabam por referir que a grande desvantagem
corresponde aquilo que podia constituir uma vantagem, isto €, uma das quatro potencialidades de
Floridi et al. (2018), as novas formas de interacdo que a introducdo de tecnologia pode trazer dado

que apesar das novas possibilidades, a parte humana é sempre perdida de certa maneira.

4.7.Desafios futuros

E importante também mencionar neste momento os desafios futuros para os RH que
acabam por estar alinhados com algumas desvantagens. Deste modo, os trés desafios mais
mencionados foram precisamente 0 combate ao distanciamento para com o colaborador
novamente (E1, E2, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E11), ou seja, a luta constante com a adaptacédo as
novas formas de comunicacéo e interagédo do futuro no sentido de criar uma resposta coletiva coesa
(Floridi et al., 2018); a alteracéo da cultura organizacional (E2, E4, E7), isto €, 0 combate com 0s
comportamentos provacados pelos valores e crencas enraizadas na cultura organizacional que
necessitam de ser alterados face ao contexto atual de inovacbes constantes (Modransky et al.
(2020); e a dificuldade em conseguir manter-se atualizado em relacdo ao crescimento tecnoldgico
(E9, E10, E13), 0 que remete para as questdes da perda de hard skills e da adaptacdo que tambem
sera necessaria as novas skills, ou seja, uma possivel extingdo de postos de trabalho e reposicéo
COm novos, que por sua vez, exigem cada vez mais soft skills (Henderman e Cantner, 2018; Elliot,
2018).

N&o vamos saber comunicar com 0s nossos colaboradores e vamos acabar por trata-los

todos na mesma maneira mas as pessoas nao sao todas iguais e eu ndo posso estar a

comunicar com uma pessoa que é de RH de uma maneira e depois vou falar com um

operador de méaquina e falar-lhe da mesma maneira mas é isso um bocado que a

digitalizagao nos vai trazer — E1; (...) acho que o principal desafio vai ser como é que

vamos assegurar a cultura da empresa quando temos cada vez mais pessoas a trabalharem
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remotamente (...) — E2; (...) depois a nivel da implementacao de novas mudancas que vao
continuar a existir como é 6bvio, mantermo-nos atualizados acerca das novas mudangas
e novos softwares, etc. Ou seja, estou aqui a falar um raciocinio de mudancas do ponto de
vista digital, operacionais, de ferramentas de trabalho ou mudangas de cultura de
empresa, de estratégias, etc e n6s sermos aqui uns ativistas de mudanca (...) — E13; (...)
colocarmo-nos a par de tudo o que esté a sair no mercado e selecionarmos o que realmente
terd impacto na empresa ou ndo porque todos os dias e todos 0s meses sai uma série de

novas tendéncias e de Buzz words. — E10

4.8.Percecdo de papel estratégico
Por altimo, existe uma concordancia total naquilo que é a consideracdo do Gestor de RH
enquanto parceiro estratégico dado que quando questionados acerca do cenario em que 0 mesmo
assume um papel estratégico na organizacdo mediante digitalizacdo, onze entrevistados (E2, E3,
E4, E5, E7, ES8, E9, E10, E11, E12, E13) afirmaram que essa componente estd presente nas suas
funcdes devido a libertacdo de algumas tarefas como anteriormente mencionado.
(...) nos temos muitas reunioes com o board da Z. (...) Portanto acho que ha muita coisa
que eliminando esse trabalho administrativo, que os profissionais de recursos humanos
podem ajudar e com impacto a nivel da propria estratégia da organizacdo. — E11
No entanto, é importante ainda referir que dois dos entrevistados (E1, E6) ndo concordaram com
a afirmacdo justificando que o gestor de RH na sua esséncia tem que ser estratégico, ou seja,
sempre o foi, mesmo antes da introducdo de uma tecnologia.
Os recursos humanos sao o suporte a organizacao. Sempre foram. Nos fazemos parte dos
Head Counts. NOs iremos sempre representar um custo a organizagdo. Mas somos
estratégicos porque nods é que vamos Ser e ja Somos as pessoas que vao contratar a pessoa
certa, que vao fazer uma andlise do ROI, que vao estar a negociar salarios, que vao
implementar os salary brackets, que vado implementar as politicas para que aquilo
funciona. Ou seja, nos ja somos estratégicos, podemos é ndo ser olhados assim. E depois
temos aquelas pessoas que sdo s6 administrativas. — E1
Por isso, encontramo-nos perante uma situacdo em que todos os profissionais de RH reconhecem
a componente estratégica descrita por Ulrich et al. (2016) — um papel que ndo se concentra apenas

e s6 em tarefas administrativas, mas principalmente em questdes estratégicas, contribuindo com
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as respostas para as mesmas — como uma realidade inerente a posicdo de RH, sendo que essa
posicdo podera refletir-se com mais ou menos intensidade no papel do gestor.

4.9.Competéncias de Ulrich

Na parte final da entrevista foi entdo solicitado aos entrevistados para reflectirem sobre a
sua funcéo e os papéis associados a sua profissao, usando paratal a tipologia formulada por Ulrich
et al (2016). O objetivo era que os entrevistados atribuissem uma percentagem a cada competéncia
definida por Ulrich até perfazer um total de 100%, de modo a que fosse possivel apurar os
principais papéis que os gestores de RH mais exercem no contexto atual de digitalizacdo. Através
da andlise das respostas (Tabela I1), é possivel determinar que as competéncias que mais definem
o0 papel atual do gestor de RH séo o Ativista Credivel, Curador do Capital Humano, Posicionador
Estratégico e Campeéo da Cultura e Mudanca.

Tabela Il — Distribuicdo de competéncias por gestor de RH

Entrevistado | A. B. C. D. E. F. G. H. |. Gestor de
s Posicionado | Ativista Navegado | Campead Curador | Comissario Integrado Criador e Conformidad
r Estratégico = Credivel @ rde oda do de rde Intérpret e
Paradoxos | Culturae | Capital Recompesa | Tecnologi ede
Mudang Human s Totais a e Media Dados
a o Analiticos

E1 15% 20% 5% 20% 10% 10% 10% 0% 10%
E2 10% 25% 10% 20% 5% 15% 5% 5% 5%
E3 25% 0% 10% 25% 25% 10% 2% 0% 3%
E4 11% 5% 2% 0% 20% 20% 2% 20% 20%
E5 25% 15% 0% 15% 15% 10% 5% 5% 10%
E6 15% 20% 5% 10% 15% 10% 0% 0% 25%
E7 10% 20% 5% 20% 20% 5% 10% 5% 5%
E8 2,50% 30% 2,5% 15% 25% 7,50% 7,50% 5% 5%
E9 5% 40% 5% 5% 15% 10% 10% 5% 5%
E10 30% 5% 0% 10% 15% 10% 10% 15% 5%
E11 15% 40% 2,50% 2,50% 10% 10% 5% 5% 10%
E12 15% 25% 0% 20% 10% 10% 10% 5% 5%
E13 10% 30% 0% 20% 20% 0% 5% 15% 0%
Média 15% 19% 4% 14% 16% 10% 6% 7% 8%

Fonte: Elaboracdo propria

E importante realcar que a competéncia de Ativista Credivel foi ao encontro aos mesmos
resultados de Ulrich et al. (2016) no sentido de que corresponde a competéncia com a média mais
alta isto é, com maior incidéncia, o que revela que apesar do contexto atual de digitalizacéo, o
gestor de RH atual ndo perdeu um dos pilares da sua profissdo: as relacbes humanas, que por sua
vez corresponde a uma funcdo fulcral da profissao devido a confianga construida e cimentada que

essa posicdo lhe vai permitir, por exemplo, demonstrando um interesse genuino em resolver um
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problema de um trabalhador (Ulrich et al., 2016; The RBL Group, 2015). Por sua vez, segundo
Rehman et al. (2020) a vantagem desta posicdo acaba por se traduzir no facto do turnover ser
redutor; e também ainda importante de destacar, 0 conhecimento que este papel pode trazer no
sentido de auxiliar o exercicio dos outros papéis através do insight obtido através das relagdes.

Seguem-se entdo as competéncias de Posicionador Estratégico, Curador do Capital
Humano e Campedo da Cultura e Mudanca. No caso do Posicionador Estratégico, embora todos
considerem que o gestor de RH tem um papel estratégico, a percentagem de presenca estratégica
nas suas funcdes ndo é tdo alta como o esperado mas ainda assim consideravel.

Para mim, é o parceiro sempre mais estratégico porque é a area que devera ou que se

espera que tenha um conhecimento mais abrangente da casa. — E6
Segue-se 0 Campedo da Cultura e Mudanca, o que revela que o Gestor de RH tem um papel ativo
na decisdo e naquilo que sdo as implementacdes de novos processos, incluindo os digitais.

(...) consigo estar sempre a par das tomas de decisdo da gestdo e contribuir com aquilo

que sera o futuro, portanto sim, imagina, a decisdo de irmos abrir um novo escritério, sou

sempre consultada, o que é que tu achas, o que é que tu ndo achas? — E10
Por ultimo, surge o Curador do Capital Humano que demonstra que atualmente as fun¢des de R&S
e Formacao e Desenvolvimento séo das que mais caraterizam o papel do Gestor de RH.

Por exemplo, eu tenho que olhar para o negdcio e tenho que dar suporte se vou meter um

colaborador a full-time ou a part-time e quanto é que ele vai gastar em part-time, quanto

é que ele vai gastar em full-time, ou por exemplo, no turno x ou no turnoy. — E1

Por outro lado, destacam-se como menos presentes as competéncias de Navegador de
Paradoxos, Integrador de Tecnologia e Media e Criador e Intérprete de Dados Analiticos.
Relativamente ao Navegador de Paradoxos, a baixa percentagem atribuida deve-se ao facto de
apesar da maioria dos gestores de RH possuirem uma forte relacdo com os trabalhadores (Ativista
Credivel), as questbes de conflito sdo geralmente geridas pelos Gestores de Linha/Equipa mais
diretos do colaborador.

Todo o processo até ao objetivo final serd sempre gerido pelo manager da pessoa na

empresa. (...) O manager tem que criar também esta relacdo de confianga e estabelecer

os interesses dos colaboradores para resolver essas questdes mais de conflito. — E9
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Seguidamente, a pouca presenga da competéncia do Integrador de Tecnologia e Media justifica-se
pelo facto da maioria dos gestores de RH apenas irem em busca das tendéncias mais recentes nas
areas de RH apenas quando surge a necessidade.
E quando eu vim para a Z, eu disse ao CEO que queria muito implementar um sistema de
avaliagoes de desempenho e (...) o meu trabalho foi ir em busca de uma plataforma — E2,;
(...) quando eu entrei identifiquei uma série de areas que necessitavam de ser melhoradas
a este nivel. (...) e portanto sdo sugestoes dos recursos humanos (...) quando existe algum
improvement que quero fazer a nivel de processos, primeiro trabalho neles (...) e as vezes
testo com alguém, faco pesquisa, que softwares é que podem ajudar, o que podemos usar
que ndo sejam softwares e quando vou apresentar esta ideia ja esta quase definido. — E7
De referir ainda que o facto de um gestor conseguir ficar a par da evolucdo e das alteracGes
tecnoldgicas foi o terceiro desafio mais mencionado pelo que esta baixa presenca indicia estar
também relacionada com esta dificuldade existente. Finalmente, o Criador e Intérprete de Dados
Analiticos aparenta apresentar uma presenca baixa devido ao facto dos gestores de RH nao
possuirem processos analiticos tdo avan¢ados como os de Big Data e Data Mining e nos casos em
que isso se verifica, existir uma equipa especializada na realizacdo dessas tarefas.
Nés contratamos trés Payroll Data Specialist que vdo pegar nos dados que estdo nos
nossos venders e transforma-los para dados mais simples, que possam ser inseridos no
workday. — E1
Posteriormente foi questionado acerca da evolucdo destas competéncias tendo em conta as
principais diferencas comparando entre 0 momento atual e 0 momento em que ingressaram na
empresa. Essas diferencas podem ser consultadas na tabela 111 onde os gestores de RH indicaram
as competéncias que tinham maior incidéncia e menor incidéncia no passado. Apenas um dos

gestores (E2) indicou que 0s seus papéis ndo se alteraram.
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Tabela I11 — Distribuigdo de competéncias por gestores de RH no momento inicial

Competéncias de Ulrich Maior incidéncia Menor incidéncia Total

A.Posicionador Estratégico

B. Ativista Credivel

C. Navegador de Paradoxos

D. Campedo da Cultura e Mudanga

E. Curador do Capital Humano

F. Comissario de Recompensas Totais
G. Integrador de Tecnologia e Media

H. Criador e Intérprete de Dados Analiticos

v O O N N W w un e
' ' ' ' ' ' ' !
W NN W ol wl N O
NI N NP N O P P

|. Gestor de Conformidade

Fonte: Elaboracédo prépria

No momento em que ingressaram na empresa, hd uma menor presenca no Posicionador
Estratégico; uma maior presenca no Curador do Capital Humano e no Gestor de Conformidade.
Isto significa que a componente estratégica aumenta com a antiguidade na empresa enquanto que
as componentes dos processos de recrutamento e formacdo, de gerir o fluxo de talentos e a
componente legislativa diminui com a antiguidade na empresa. Neste sentido, quando
questionados acerca das razdes destas alteracdes, forneceram trés razdes, sendo que um dos
gestores apresentou dois destes motivos em simultaneo. Deste modo, quatro gestores (E3, E4, E9,
E13) indicaram que as mudangcas se deviam a evolucédo de carreira dentro da empresa; oito gestores
(E1, E5, E6, E7, E8, E10, E11, E12) as alteracOes contextuais da organizacdo; dois dos gestores
(E1, E5) que justificaram pela implementacdo de tecnologia, um indicou ser um misto entre a
evolucao da empresa e a tecnologia; e outro considerou que ndo foi diretamente a tecnologia mas
admitiu que a mesma tinha tido influéncia.

Sim, tém vindo a alterar porque a administracdo também tem vindo a dar hipétese de

fazermos mais coisas e conseguirmos melhorar da forma que achamos mais justa (...) —

E9; Nao acredito que essa extensdo tenha sido por causa da digitalizacdo porque nao foi.

Tem muito a ver com crescimento da prépria empresa, acho que também teve muito a ver

com esta mudanca de paradigma porque eles ndo tinham ninguém na empresa focado em

RH — E10; Acho que € pelas duas, 50-50. Pela evolucdo da tecnologia e pela evolucéo da

empresa. Isso € facto, € mesmo 50-50, ndo ha uma sem outra — E1; Sinto que o0 meu papel

estratégico aumentou com a evolucdo da empresa e ndo propriamente com a introducéo

de uma tecnologia mas que a tecnologia veio ajudar e muito esse meu papel veio. — E5
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Assim, e ao contrario do que George e Thomas (2019) revelam, a introducdo de uma tecnologia
parece ndo libertar os gestores de RH das tarefas administrativas, no entanto, registou-se varias
implementacdes de tecnologia nas empresas por parte de cada um dos entrevistados a0 mesmo
tempo que também se registou varias alteracdes de papéis, o que nos leva a propor que tecnologias
como a IA influenciam mas de uma forma indireta e ndo subita o suficiente para se registar num
curto espaco de tempo uma mudanca significativa. Deste modo, estamos perante uma influéncia
que atua em segundo plano provocando alterac6es a nivel: do contexto da empresa; e da progressao
na carreira.
Influenciou no modo de execucgéo principalmente. (...) Acabou por ser uma necessidade da
empresa introduzir estes processos — E8; (...) com a introducdo de algumas ferramentas
gue mencionei tivemos que nos reorganizar portanto houve alteracGes de equipa,
alteracdes de fungdes, alguma consequéncia do trabalho que ia apoiando e ia fazendo de
perto mas muito pelo contexto de equipa ou por evolucéo, v, evolucéo de trabalho. — E13

5. Conclusoes

O presente trabalho procurou compreender e descrever o papel e as competéncias atuais
dos gestores de RH no atual contexto de digitalizacdo, perceber se consideram que esse mesmo
papel é afetado pela introducdo de novas tecnologias digitais e 0 que véem como vantagens e
desvantagens através da sua introducdo. As informacdes obtidas a treze gestores de RH, que
trabalham em empresas de diferentes dimensdes e distintos setores de atividade, permitem concluir
que o profissional de RH ndo perdeu uma das principais carateristicas — as relagcdes de confianca
com os colaboradores dado que foi identificada uma grande presenca da competéncia de Ativista
Credivel na distribuicdo das mesmas da tipologia de Ulrich et al. (2016). Deste modo, surge a
hipdtese de que o Ativista Credivel, através das relacdes de confianca que constrdi fornece
conhecimento Util para a realizacdo dos restantes papeéis. Seguidos do Ativista Credivel, surgem
0s papéis relativos as questdes estratégicas, da responsabilidade pela mudanca e da gestdo do
capital humano em si — Posicionador Estratégico, Campedo da Cultura e Mudanca, e Curador do
Capital Humano.

Embora se tenham registado variacfes nos papéis de RH que desempenham, juntamente
com a introducdo de novos processos digitais, 0s gestores indicaram na sua grande maioria (E2,
E3, E4, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12, E13) que as variacbes ndo se devem a introducdo de uma
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tecnologia. No entanto, a mesma parece despoletar as razdes que os entrevistados indicaram que
provoca esta alteracdo de papéis — contexto da empresa e o proprio crescimento do trabalhador —
uma vez que: esta implementacéo de tecnologias coexiste sempre com estas duas realidades, salvo
em um caso (E2) em que se registou alteracdes digitais mas sem alteracdo de papéis; a mesma
esteve e encontra-se presente naquilo que sdo os Gltimos 40 anos de grande evolugdo tecnoldgica
e de grande transformacéo da funcdo de RH (Ruél et al., 2004; Vokic, 2016); e mesmo aquando
auséncia desta questdo do factor que provocou as mudancas estruturais da organizagéo e evolucéao
do trabalhador, alguns entrevistados (E1, E5) indicaram que estes fatores foram provocados pela
insercdo de tecnologia.

Assim, poderiamos sugerir que a implementacéo de tecnologias mudou o papel do gestor
de RH. Sugerimos entéo que a digitalizagdo tem, assim, influenciado indiretamente esta alteragéo
dado que uma mudanca de papéis deste nivel é muito dificil de se assinalar a curto prazo. Neste
sentido, registou-se apenas uma alteracdo no modo de execucdo de determinadas tarefas, isto &,
ndo foi através da introducdo de processos digitais que a presenca de um determinado papel
aumentou ou diminuiu repentinamene, mas sim o seu modo de execucdo. No entanto, e reforcando
mais uma vez, a alteracdo de papéis, ndo se nota no curto prazo, ou seja, a digitalizacdo altera a
presenca do papel do gestor de RH mas muito lentamente, atuando em segundo plano, através do
alivio de certas tarefas, nomeadamente administrativas, que por si s6, propulsionam indiretamente
uma maior dedicacdo a tarefas estratégicas.

Concluimos também que as aplica¢des tecnologicas nos RH podem servir principalmente
dois ambitos da empresa: a organizacdo em si e o departamento de RH, sendo que, no presente
estudo foi registado uma maior incidéncia de processos digitais a nivel da organizacéo, do qual o
principal constitui os sistemas integrados de gestdo (E1, E2, E4, E5, E7, E10, 13). Relativamente
ao departamento de RH os processos mais enunciados constituem o R&S (E2, E7, E8, E9, E10,
E12), bases de dados (E2, E6, E8, E9) e processamento salarial (E6, E9, E11). De seguida, chegou-
se a conclusao de que o gestor de RH possui um papel importante no momento que antecede uma
mudanca, ou seja, no caso deste estudo, na preparacdo da organizacao a introducao de um processo
digital assim como na identificacdo da sua necessidade e respetiva tomada de decisdo. No entanto,
apenas cerca de metade assume esse papel ativo de preparacdo. Os entrevistados revelaram
também que quanto menor for o contacto com tecnologias, o papel estratégico sera

tendencialmente maior do que profissionais com maior contacto com a mesma. Isto deve-se ao

32



facto de que os que indicaram (E1, E5, E7, E10) despender poucas horas do seu dia com tecnologia
apresentarem uma média do papel Posicionador Estratégico maior (20%), comparadamente aos
que se encontram em maior contacto com processos digitais (E3, E4, E6, E9, E12, E13) (13,5%).
Esta hipotese ndo sugere necessariamente que profissionais com maior papel estratégico nao
estejam em contacto com a tecnologia mas que possivelmente invistam esse tempo na discussao
das estratégias em si.

A minha posi¢cdo em si ndo vai recorrer tanto porque vai ser muito mais comunicativa

diga-se: estar em reunifes e andar de um lado para o outro em reunides. — E1

Relativamente as principais vantagens sentidas pelos gestores de RH, os entrevistados
enunciam principalmente a automatizacdo de tarefas e a diminui¢do do erro humano, que se
traduzem pela reducdo do tempo necessario para executar uma determinada acdo e por decisdes
baseadas em dados, respetivamente (Kavanagh et al., 1990; George e Thomas, 2019). Por outro
lado, a desvantagem que a maioria dos profissionais (E1, E2, E5, E6, E7, E8, E9, E11) indica
corresponde ao distanciamento para com o colaborador o que vai ao encontro a um contexto de
pandemia e ndo de introdugédo de uma tecnologia (Sharma, 2020). Por sua vez, as razdes que vao
ao encontro a um contexto de introducdo de um processo digital apenas foram enunciadas por um
entrevistado, 0 que demonstra que ndo se sente tanto: resisténcia a mudanca (E12); diminuicdo de
soft skills (E6); e investimento inicial (E4).

Analisando as respostas dos entrevistados de um modo geral, é possivel verificar que todos
conseguem ver o potencial destas tecnologias para a sua funcdo na medida de que todos
conseguiram identificar vantagens que as mesmas traziam, desde a automatizacéo de tarefas que
permite poupar tempo, a diminuicdo do erro, o controlo da informacéo, a centralizacdo da mesma,
a sua seguranca no armazenamento, entre outros. Porém, precisamente como Sotnikova et al.
(2020) indicam por vezes a empresa hdo investe ou porque o investimento é demasiado alto para
0 budget da empresa ou porque principalmente ndo vém como um investimento de longo prazo
que no futuro trara os seus lucros. Neste estudo, é possivel verificar este ndo investimento quando
verificamos que certas areas digitalizadas sdo de tecnologia gratuitas ou de custo reduzido (E2,
E5, E6, E13); ou ndo se alteraram (E6, E9).

(...) quando eu entrei (...) ndo existia bases de dados(...) Entdo eu comecei a criar bases

de dados em Excel... — E2; O programa que ndés utilizamos continua a ser exatamente o
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mesmo. Assim como para o Recrutamento e Selecéo, como para o processamento salarial,

base de dados... — E9

Como € sobejamento sabido, a evolugdo da funcdo de RH foi lenta, sendo inicialmente
administrativa e tornando-se mais estratégica neste século (Vokic, 2016). A sua evolucdo foi entdo
indiretamente influenciada pela tecnologia sendo que também foi registado um crescimento da
mesma durante os Ultimos 40 anos (Ruél et al., 2004). Atualmente, esta influéncia é de um nivel
tdo Obvio que ao longo da realizagdo deste estudo, as suas vantagens foram facilmente
identificaveis pelos entrevistados. Apesar disso e contrariamente a clareza dos seus beneficios,
ainda se registou num numero de empresas consideraveis face a amostra estudada um ndo
investimento tecnolégico, que poderd estar relacionado com uma resisténcia a mudanca
relativamente a um contacto com os trabalhadores menos pessoal, dado que esta foi a principal
desvantagem identificada. Por sua vez, esta podera estar relacionada com a maior incidéncia no
papel do Ativista Credivel, papel este que tem por base a construcdo e manutencéo das relagdes
humanas, o que significa que os gestores de RH possuem algum receio em alterar o contacto que

estabelecem com os trabalhadores das suas empresas.

5.1. Limitac6es de Pesquisa

E importante salientar algumas limitacdes da presente investigacdo. A primeira
corresponde ao facto do estudo ter sido realizado apenas com 13 entrevistas, o que revela que nos
encontramos perante um estudo de caracter exploratorio daquilo que séo as competéncias e o papel
que o gestor de RH desempenha no contexto atual de digitalizacdo pelo que ndo se pode
generalizar estes resultados. Consideramos também que o facto das entrevistas terem sido
realizadas numa época de pandemia poderao ter provocado um certo enviesamento nas respostas
a algumas perguntas pelo facto dos entrevistados referirem com alguma regularidade o contexto
pandémico atual, por exemplo, quando questionados acerca dos futuros desafios para os RH, uma
das respostas mais dadas foi a gestdo do teletrabalho, que, na data das entrevistas, se encontravam
muitas pessoas a adotar. De referir também que na questdo da evolucdo das competéncias dos
gestores de RH se denota algum ensiesamento temporal, dado que a antiguidade dos entrevistados
na funcdo ou nas empresas é muito divergente. Por fim, é importante assinalar a pequena dimensao
de algumas empresas onde o0s gestores de RH trabalham, ja que tendem a possuir um menor nivel

de tecnologias implementadas nos seus processos de RH, o que podera ter limitado as respostas
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desses entrevistados. Sugerimos que, numa investigacdo futura, se faca um estudo comparativo
entre empresas de grande, media e pequena dimensdo e centrado apenas num setor de atividade
dado que as conclusdes do presente estudo poderdo ter sido influenciadas pelo facto de varios
gestores de RH exercerem funcgdes em setores de atividade diferentes e sobretudo em organizacgdes

com diferentes niveis de investimento em tecnologia.
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ANEXOS

Anexo I. Guido da entrevista
1. De que modo descreveria o seu papel enquanto gestor de RH?
2. Tendo em conta as atividades que desempenha, quais foram as principais mudancas nos Gltimos anos? E
0 que estd na base dessas mudangas?
3. Que areas/fungdes de GRH tém sido mais digitalizadas/automatizadas?
4. Que medidas sdo tomadas no sentido de preparar a organizacgdo para a digitalizacdo e consequentes
mudancas?
5. De que modo foi decidida a implementacdo dessas tecnologias ou processos?
6. Existe alguma deciséo a nivel de RH que exerga com base em informacéo gerada por um programa, Como
um sistema que trabalhe varios dados e identifique diversos padrdes?
7. Em média, quantas horas do seu dia de trabalho recorre aos programas / tecnologias / mecanismos
automatizados que indicou?
8. Enquanto Gestor de RH, teve a oportunidade de implementar algum dos sistemas ou tecnologias que
mencionou anteriormente?
9. Como é que Vvé a digitalizacdo da GRH em termos de vantagens e desvantagens?
10. Considera que a digitalizacao de processos e praticas de RH e, por conseguinte, da funcao do gestor de
RH, contribui para que a GRH em geral possa ser vista como parceiro estratégico? Porqué?
11. Na literatura desta area, uma das tipologias mais interessantes elenca nove papéis do gestor de RH.
Tendo em conta o seu trabalho, que percentagem atribui a cada um dos diferentes papéis explicitados no
guadro em anexo? (mostrar quadro e explicar que a distribuicdo das % deve perfazer 100%) Como explica
as percentagens que alocou aos diferentes papéis?
12. Tendo em conta 0 momento em que ingressou ha atual empresa e o presente, considera que a distribuicéo
destas percentagens pelos diferentes papéis era diferente?

13. Na sua opinido, quais os principais desafios futuros para a fungdo de RH?
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As 9 competéncias que os Gestores de RH podem assumir:

A. Posicionador Estratégico

B. Ativista Credivel

C. Navegador de Paradoxos

Conhece o ambiente externc (@ nivel social,
econdmico, poliico, tecnoldgico. ) e aplica esse
conhecimento em decisdes & acdes intermas;
Colocz o foco nos dientes. Consegue identificar az
suas expectstivas & slinhar a5 agles da organizagio
para atender as suas necessidades;

Da respostas estrategicas que t&m em contz o
ambiente externa  (condigfes de negdcio e
expectstivas dos clisntes).

Revela um interesse genuino pelos interasses das
colaboradores;

Cria relagdes pessoais de confianga;

Poszsui um profundo conhecimento e perspicacia
nos ReEoCios;

0 sew trabzalho ndo se centra em apenas atividades
de B, mas tambeém sobre o que o negécic exige
de modo a influenciar tods a organizagio de
maneira positiva;

E aufo-cansciente & comprometido com 25 suas

agdes.

Levanta questles dificeis de resolver = gere as
tensdes inerentes 30 negdcio (por exempla, de
longo & medio prazo, de foco internc ou extarno,
ou prioridades);

Tem wuma visdo bastantz centradz no bom
funcionamento do negécio e na produtividade das
equipas;

Pode impor determinados métodas de trabalho de
acordo com o contexto & o gue revelar ser mais
produtivo.

D. Campedo da Cultura & Mudanca

E. Curador do Capital Humano

F. Comissario de Recompensas Totais

Garante que a5 agles da organizagio sEo
integradas = sustentadas através de processos de
mudancs bem estruturados.

Desenvolve uma organizacio capaz de se adaptar
=20 ambisnte externo.

Imicia @ mudanga, criando um motive para =
mesma, superanda resisténcizs, & envolvendo as
principais partes interessadas.

Sustenta 2 mudanga, institudionalizando-a na
cultura organizacional, nos recursas, comunicagio
2 formagdo continua.

Oferece solugdes inovadoras e integradas para
gerir pessoas.

Gere o fluxo de tzlemtos, impulsionando o
desempenho individual & desemvalvende t=lentos
técnicos.

fudita e inweste no  desenvolvimenio de
capacidades e conhecimentos dos colaboradores e
lideres futuros;

Trabalha em conjunto com gestores de linha no
dessnvolvimento da sus equipa;

Atrai talentos;

Estzbelece niveiz de desempenho & cria
oportunidades de desenvolvimento.

Cria sistemas
FECOMPENsas
monetarios.
Ajuda os colzboradores 3 equilibrarem o seu bem-
estar com desempenhao

Des=nha programas de incentivos apropriados.

de recompensa, que incluem
monstarizs e beneficios  nd3o

G. Integrador de Tecnologia e Media

H. Criador e Intérprete de Dados Analiticos

I. Gestor de Conformidade

Inova & integra praticas de RH em solugdes
unificadas que resolvemn problemas de negdcios.
Conhece =5 tendéncias mais recentes nas
principais #reas !de BH [gestic de talzntos,
avalizgdo de desempenha, recompensas, gestso
de equipas...).

Transforma essas Sreas de RH em solugdes
integradas, geralmente em torngo das areas em que
= organizacio se espacizliza.

Promove o uso e utiliza a tecnologiz para obter
informagdes, eficignciz e construir relagdes.

Analisa dades de modo s suportar 3 tomada de
decisdo.

Interpreta estatisticas e compreends as limitagdes
das mesmas;

Cria valor para a organizagio através das anélises

de People Anslytics = identifica  problemas

organizacionzis.

Garante que as praticas de RH s2 encontram em
conformidade com = legislago, & seguem o3
regulamentos;

Defende oz direitos dos  colaboradores e
aconselhs-os 3 atuar de acordo com as leis.

Competency Conference 2016. [online] Disponivel em:
https://www.apg.pt/downloads/file954 pt.pdf . Acesso: 14 de Maio 2020
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Anexo Il. Categorias e Subcategorias da analise de contetido

Categ Subcate Subcate Subcategorias 3 Entrevistas
orias gorias gorias 2
Gestio Contratual E5."(...) e portanto comegamos a fazer muito contacto, nessas questdes de documentos, comegaram a ser enviadas via digital, pelo facto de estarmos assim ausentes."
E13. "Os contratos, os contratos de trabalho aos nossos colaboradores cedidos. Passdmos a ter contratos digitais, assinaturas digitais. Esse foi uma mudanga repentina por assim dizer e muito vantajosa."
E6. "Os programas informaticos existiam, os salarios estdo todos associados ao programa de saldrios, € o mesmo programa transversal a institui¢do toda."
Processamento E9. "O programa que nos utilizamos continua a ser exatamente o mesmo. Assim como para o Recrutamento e Sele¢do, como para o processamento salarial, base de dados..."
salarial E.11"(...) usamos o workday que é uma plataforma de recursos humanos que tem portal de colaborador, depois permite-nos organizar compensagdo, beneficios, processamento salarial, permite-nos extrair relatérios,
portanto caminhamos para ai. N6s ja temos uma, usamos o namely, s6 que o namely ndo estd preparado.”
E2. "quando eu entrei (...) ndo existia bases de dados (...). Entdo eu comecei a criar bases de dados em Excel... Ter a informagdo compilada num sé ficheiro. E foi isso que eu comecei a mudar na Z, criar ficheiros, criar
P excel’s com informagdo organizada. Mas isso a nivel de tudo (...) entdo criei um excel, agora estd tudo mais ou menos automatizado, tenho as férmulas todas, ja sabemos o que é que temos para pagar aos
a Departa colaboradores. Depois foram as bases de dados das pessoas, basicamente arrumei a casa, estive a criar tudo e mais alguma coisa."
p mento Base de dados E6. "(...) todas as bases de dados que existem no meu setor fui eu que as criei porque a maioria delas estavam desatualizadas e outras nem se quer existiam."; "Sim, sim, é o excel. Todas as bases que tenham é excel
€ de ou google sheets que é uma ferramenta bastante Util no que diz respeito a proteger os dados sensiveis (...)."
| Recurso E8. "(...) ja estava a ser carregado algumas pessoas na base de dados, tivemos que limar algumas questdes relativamente ao RGPD, tivemos que entrar em contacto com as pessoas, saber se queriam continuar na
s nossa base de dados e esse processo também ja esta de alguma forma muito automatizado (...)”
d Humano E9. "O programa que nos utilizamos continua a ser exatamente o mesmo. Assim como para o Recrutamento e Seleg¢do, como para o processamento salarial, base de dados..."
o S E2."(...) temos por exemplo o Recruiter Flow que é a nosso software de candidatos onde nds passamos os candidatos para hired ou excluidos..."
E7. "Depois também ao nivel do recrutamento, vimo-nos obrigados a modernizar isso porque era um processo muito manual. (...) agora finalmente investimos mais nisso e ja temos o site de careers do nosso website.
G Portanto alguém que se candidate ja vai diretamente para o software. (...) e portanto também ndo ha erro, quando é manual hd mais margem para erro e também elimindmos isso."
€ E8. "Relativamente ao portal de colaborador, havia 2 softwares que tinham acabado de ser comprados quando eu cheguei a casa. Estavam ainda numa fase de implementagdo. Um deles era o portal de colaboradores
N Recr:t;a\mNento € e o outro era de recrutamento."; "é todo um software que acompanha esse processo de recrutamento desde que a pessoa entra até uma contratagdo."
Z elecao E9. "O programa que nos utilizamos continua a ser exatamente o mesmo. Assim como para o Recrutamento e Sele¢do, como para o processamento salarial, base de dados..."
r E10. "(...) implementamos um novo software que ndo serve sé para recrutamento e sele¢do, tem aqui um papel mais transversal (...) portanto ainda era um processo muito manual que tirava muito tempo {(...)”
E12."(...) quando estou nas entrevistas gosto de ter o curriculo em papel e escrever coisas no curriculo mas devido as novas plataformas que nds temos tenho tentado abandonar um bocado isso e escrever dentro
d em plataformas de recrutamento que nds temos que fica acessivel para quem quiser ver."
e Digi~taliz E2."(...) eu procurei um programa que se chama Leapsome e aqui nds conseguimos compilar uma data de temas que tém a ver com a avaliagdo de desempenho, definigdo de objetivos, criagdo de one on one’s, ou
acoes seja, one on one’s que sdo conversas informais com os nossos colaboradores, que de trés em trés meses estamos a falar com eles para perceber quais é que sdo as satisfagdes, as frustragdes deles, os pensamentos,
R para ver se esta tudo ok, se estdo motivados e no que é que podemos ajudar.
e Gestdo de carreira E10. "implementdamos um novo software que ndo serve s6 para recrutamento e selegdo, tem aqui um papel mais transversal (...) veio mais para facilitar os processos de gestdo de desempenho, também era muito a
c base de feedback através de questionarios, portanto ainda era um processo muito manual que tirava muito tempo (...) continuamos com o mesmo processo de feedback, pares a managers e soft assessment mas
u estd tudo otimizado e automatizado pelo Bamboo em que Ié-se os alertas de trés em trés meses e portanto depois é s6 mesmo analisar a informagdo."
r E13. "A nivel de progressdo de carreira, como estdvamos a tentar implementar um novo modelo de progressao de carreira, era uma novidade, era novo (...)”
s E2."(...) eu procurei um programa que se chama Leapsome e aqui nds conseguimos compilar uma data de temas que tém a ver com a avaliagdo de desempenho, definigdo de objetivos, criagdo de one on one’s, ou
o seja, one on one’s que sdo conversas informais com os nossos colaboradores, que de trés em trés meses estamos a falar com eles para perceber quais é que sdo as satisfagdes, as frustragdes deles, os pensamentos,
s para ver se esta tudo ok, se estdo motivados e no que é que podemos ajudar.
E4. "0 tal HCM que nds temos implementado, uma das coisas que nos permite é gerir o processo de avaliagdo de desempenho através de |4. E isto passa muito por ndo s6 as pessoas fazerem a sua auto-avaliagdo
H o . Avaliagdo de mas também os managers fazerem as avaliagdes e os seus reports diretos. "
u ;igzlz Desempenho E9. "Posso dar o exemplo das avaliagdes de desempenho que ainda ndo estd 100% automatizado, ainda ha muita coisa que tem de ser feita por mim. Mas a intengdo é que este processo de avaliagdes de desempenho
m esteja centralizado naquilo que é o nosso portal de colaborador em que todos temos acesso {...)"
a E10. "implementamos um novo software que ndo serve s para recrutamento e selegdo, tem aqui um papel mais transversal (...) veio mais para facilitar os processos de gestdo de desempenho, também era muito a
n base de feedback através de questionarios, portanto ainda era um processo muito manual que tirava muito tempo (...) continuamos com o mesmo processo de feedback, pares a managers e soft assessment mas
o estd tudo otimizado e automatizado pelo Bamboo em que |é-se os alertas de trés em trés meses e portanto depois é s6 mesmo analisar a informagdo."
s Gestdo da E11."O coacher app é basicamente uma plataforma que te permite enviar surveys para os colaboradores, ja tem alguns modelos, outros somos nés que editamos e permite fazer... Medir coisas culturais, por exemplo,
mudanga agora langdmos um survey sobre o que é que é o reconhecimento, como é que achas que a Z podera ser reconhecida, alids, como é que gostarias de ser reconhecido na Z. "

Sistema Integrado
de gestdo /
Informagao
centralizada

E.1 As vezes pessoas que estdo no mesmo escritério mas que sdo de brands diferentes eles tém recursos humanos diferentes e maneiras de agir diferentes. (...) O que esta a acontecer de momento é que a Z entdo
decidiu (...) criar uns recursos humanos que fossem transversais globalmente e para isto esta a criar 3 HUB’s. Posto isto, existe entdo uma transformagdo de standartizar (...) todos os processos nestas 3 HUB’s. (...)
vamos inserir o workday para todo o mundo e eles em vez de terem processos parados em cada localizagdo vai ser tudo através desse workday e do service now que também é outro produto”

E2."(...) eu procurei um programa que se chama Leapsome e aqui nés conseguimos compilar uma data de temas que tém a ver com a avaliagdo de desempenho, definicdo de objetivos, criagdo de one on one’s, ou
seja, one on one’s que sdo conversas informais com os nossos colaboradores, que de trés em trés meses estamos a falar com eles para perceber quais é que sdo as satisfagdes, as frustragdes deles, os pensamentos,
para ver se esta tudo ok, se estdo motivados e no que é que podemos ajudar.
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E3. "A nivel das FAQs e de um portal do colaborador, nés utilizamos o SMD como plataforma de RH que também é um site que tem toda a informagdo e eles tém todas as policies e todas as perguntas que eles
possam ter, eles encontram no SMD todas as respostas"

E4."(...) é 14 que nds fazemos todo o registo dos nossos colaboradores e é 1a que vdo marcar as suas férias ou outro tipo de auséncias, é 1a que vdo pedir para pagar de volta alguma despesa que tenham tido em
nome da empresa mas também n3o nos permite fazer muito mais do que isto..."

E5. "fizemos a implementagdo de um sistema integrado que integrou a area financeira, a area dos recursos humanos, a drea prod utiva, fizemos um software, utilizamos o sistema, o RP que é o sistema integrado da
empresa e isso afetou ndo s os Recursos Humanos mas também a restante empresa."

E7."(...) na mesma ferramenta onde esta o Employee Handbook cridmos para cada equipa uma pasta onde cada equipa tem agregadas os seus processos. As suas informagdes. Portanto se alguém entrar novo para
esta ou aquela equipa consegue ter acesso a estas informagdes todas: processos, como € que é, como é que ndo é... Por exemplo, se for uma equipa de apoio ao cliente: quais sdo os clientes... "

E8. "Relativamente ao portal, € uma ferramenta que nds temos ndo sé para nés RH mas também para quem precisa de ter alguma informagdo rapida de um colaborador, seja o nimero de dependentes, seja o
nudmero de telemdvel mas também para automatizar o processo de agendamento de férias (...)"

E9. "(...) inserimos a parte das parcerias no portal de colaborador, melhordmos a parte do preenchimento das folhas de horas, neste momento estamos a trabalhar para ativar a parte de preenchimento dos
quilémetros pelos préprios colaboradores (...). Criamos também e melhordmos a nossa zona de FAQs, perguntas assim mais a nivel administrativo, de licengas de paternidade, quais é que s&o os feriados que sdo
gozados (...) melhordmos essa parte também para tentar que eles tenham tudo ali centralizado e disponibilizado para conseguir esclarecer o maximo de vidas possiveis obviamente.

E10. "(...) implementamos um novo software que ndo serve sé para recrutamento e selegdo, tem aqui um papel mais transversal, € um Human Resources Information System. Ou seja, isto até veio mais para facilitar
0s processos de gestdo de desempenho, também era muito a base de feedback através de questiondrios, portanto ainda era um pro cesso muito manual que tirava muito tempo (...)”

E11."(...) n6s lancdmos uma coisa que é o Google sites, ndo sei se ja conheces mas na verdade é algo que te permite fazer uma pagina interna para o colaborador, por exemplo, no onboarding em vez de estarmos a
utilizar o powerpoint ou a enviarmos links que a pessoa “olha é este documento e este” e enviarmos links separados, conseguimos desenvolver um portal, uma coisa bonita, aquilo parece que estds quase a ir ao
nosso site oficial e depois tens todas as comunicagdes, isto para o onboarding da pessoa, para a pessoa ter ali uma coisa muito clean e com toda a informagdo que precisa."

E12. "Agora o portal do colaborador vai tendo outras coisas nomeadamente... Existe 1a uma secgdo onde o colaborador se quiser pedir declaragdes porque é uma coisa que vai acontecendo muito. "

E13. "N6s utilizavamos um software que era o Primavera para recursos humanos internos, contabilidade, etc."

Formagdo

E4."A Unica coisa que nds estamos a fazer de diferente e isto claramente foi potenciado pelo confinamento foi a adogdo do e-learning. Portanto, a formagdo acabou por ganhar uma forma um bocadinho diferente
daquela que nds estdvamos habituados e acho que isso ja foi sob o meu dominio, digamos assim, e ja temos la uma catrafada de cursos e malta tem aderido. Também é interessante de ver."

E8."(...) e a parte da formagdo vai ser automatizada, por enquanto utilizamos ferramentas para aceder a essa formagdo como sdo o caso do LinkedIn e do Pluralsite."

E12."(...) requer varia documentagdo nomeadamente listas de presengas, planos de formagdo, aquilo que vdo abordar, depois avaliagdes de candidatos e os préprios candidatos avaliam o formador e isso também

era um processo que faziamos “a mao”, tinhamos templates e as pessoas adaptavam e agora desenvolvemos uma aplicagdo que vai gerar os templates automaticamente para ser muito mais facil para as pessoas."”

E13. "A nivel de formagdo mudou, mudou muito: deixamos de ter formagdo, convocatdrios presenciais, formagdes presenciais e passdmos tudo para formagdo em e-learning, para formagdo digital. Nesse aspecto
mudou consideravelmente. De resto ndo senti grande, muito mais mudangas."

Plataformas de
comunicagdo

E7. "Portanto nds temos pessoas a trabalhar em Londres e comunicamos através de plataformas online, todos nés comunicamos através de plataformas online."

E11."(...) e usamos o slack como comunicagdo interna, temos varios canais de Slack: temos um em que as pessoas podem fazer-nos perguntas, temos outro canal s para reconhecer pessoas..."

Momen
tos
anteced
entes a
mudang
a

Apenas comunicagdo

E9. "Normalmente, quando implementamos alguma alteragdo, por exemplo tecnoldgica, o que fazemos logo é comunicar tudo direitinho por e-mail, nds até temos uma comunicagdo muito eficaz (...)”

E11. "Normalmente ndo ha grande preparagdo, tratamos de comunicar. Partiu da administragdo no sentido, nds temos aproveitado muito o Slack para melhorar todas as comunicagdes internas (...)”

E12. "Agora fazemos tudo por videoconferéncia para todos e onde da-nos a conhecer as novas ferramentas e dizemos a partir do dia x vamos ter que usar isso."

Personalizagdo de tecnologia

ES. "Somos uma drea especifica e teve que haver desenvolvimento por parte da empresa nossa parceira, que escolhemos para instalagdo do PHC que é um sistema que nos permite a adaptagdo a realidade da
empresa e entdo foi criada a nivel das ordens de servigo, controlo de taxas, de licengas, da relagdo do contrato, portanto foi tudo feito de forma direcionado para a nossa empresa."

Criagdo de manuais

E2. "Criei também um manual sobre a plataforma e assim sempre que houverem duvidas sobre a plataforma, vdo ao manual porque esta |4 tudo."

E7."E depois o que eu fago sempre é: coloco no Handbook os passos que tém que seguir para marcar férias, para marcar uma licenga para o médico... Portanto qualquer coisa também esta ai e normalmente é tudo
bastante intuitivo."

E13. “(...) por vezes ha algum burburinho sim, porque é que estamos a investir nisto quando ja faziamos de uma maneira? (...). Nesse sentido, construimos também um manual de utilizagdo (...) desde os acessos,
como entrar, o que é que da para fazer, as funcionalidades, como fazer, quem é que aprova férias, quem é que n3o aprova, explicamos também as mudangas nestes processos especificos de férias, recibos, etc (...)
e assim sempre que houver uma duvida é so ir ao manual”.

Formagdo e workshops

E1. "Estdo a ser feitos varios workshops, varios..."

E2."(...) quando langamos o lipsum, eu dei formagdo as pessoas sobre essa plataforma. Imagina, a plataforma esta dividida em quatro ou cinco médulos em que um é o feedback, o outro os OQR, outro one on one’s
e eu dei formagdo a todos os colaboradores para verem como é que haviam de trabalhar na plataforma.”

E6. "(...) fui eu que dei formagdo on job a cada individuo que faga parte do setor e que tenha algum tipo de responsabilidade sobre as mais diversas areas."

E7."(...) quando fizemos agora esta mudanca do software das férias, o que eu fiz for marcar uma videochamada com toda gente on de partilhei o meu ecra e expliquei como se fazia."

E10. "Houve aqui uma parte de formagdo inicial dividida em managers e dividida nas equipas, portanto por colaborador. Primeiramente enviou-se aqui alguma informagdo escrita, portanto um powerpoint com as
varias fotografias do sistema e com a informacgdo e depois entdo ha uma call com toda gente, com todos os managers e a dar os passos de como é que as coisas se processam. "

E13. "Relativamente aos contratos digitais, demos formag&o a todas as pessoas independentemente de serem da area operacional ou ndo. Demos formacgdo a todas as pessoas relativamente aos contratos digitais

()"

Testagem

E1. "Estamos a desenhar isso tudo e isso sdo as medidas que estamos a tomar de momento e agora estamos a testd-las, basicamente ja foram todas desenhadas para estes trés paises e agora estamos a testa-las no
workday, no servicenow (...)"

Administragdo

E4."(...) apesar da equipa de recursos humanos ter algum parecer, a administragdo tem sempre a Ultima palavra.”
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E11. "Normalmente ndo hd grande preparagdo, tratamos de comunicar. Partiu da administragdo no sentido, n6s temos aproveitado muito o Slack para melhorar todas as comunicagdes internas (...)”

E13. "Era muito um objetivo estratégico da empresa, ou seja, muito um objetivo delineado pela administragdo evoluirmos no digital, ok? Retirarmos aqui a carga administrativa aos nossos consultores de recursos
humanos principalmente para terem mais tempo e mais disponibilidade mental até para se dedicarem ao recrutamento e o apoio aos clientes que é o que geralmente interessa. "

Recursos Humanos

E1. "Quando decidimos fazer customer center, nds RH decidimos fazer um survey para verem como é que os colaboradores se sentem na Z e perante os resultados decidimos que tinhamos que modificar, ou seja,
tinhamos que modificar o employee experience. E mudaram de business centric que é basicamente sé se preocupam com o negécio para employee centric, que vai depois providenciar o customer centric (...)"

E2."E quando eu vim para a Z, eu disse ao CEO que queria muito implementar um sistema de avaliagdes de desempenho e o CEO conhecia ja uma plataforma que n&o foi a que nds adjudicamos (...) e o meu trabalho
foi ir em busca de uma plataforma que podesse fazer mais ou menos a mesma coisa mas mais um bocado adaptada ao nosso budget. Entdo encontrei o leapsome, experimentei muitas, muitas plataformas, na altura
levei trés ou quatro ao nosso diretor e na altura ele até disse “olha, decide tu, por mim esta por ti {(...)”

E3. "Eu e uma colega minha achamos que o sistema devia ser melhorado e entdo tivemos essa autonomia. As perguntas deviam ser adaptadas para cada role, ou seja, neste momento as perguntas sdo genéricas,
transversais a toda a organizagdo mas ndo faz sentido uma pessoa da drea comercial ou uma pessoa de recursos humanos responder a uma pergunta sobre tecnologia, ndo faz sentido."

E7. “(...) quando eu entrei identifiquei uma série de dreas que necessitavam de ser melhoradas a este nivel. (...) e portanto sdo sugestdes dos recursos humanos (...) quando existe algum improvement que quero
fazer a nivel de processos, primeiro trabalho neles (...) e as vezes testo com alguém, fago pesquisa, que softwares é que pod em ajudar, o que podemos usar que ndo sejam softwares e quando vou apresentar esta

AIncnerb ideia ja estd quase definido. “
éncia de m " — - - — — " P~
decisio E10. "eles tinham visibilidade para o meu trabalho, (...) e realmente percebiam depois nas reunides mensais, ‘olha, temos aqui estras métricas, demoro cerca de duas semanas a fechar um processo de assessment,
isto normalmente convertido em dinheiro da-me ndo sei quantos euros’ portanto, é necessario um software de gestdo de desempenho, defini um budget, selecionei o software que queria e implementei."
E5. "Foi mesmo em reunido da administragdo de bordo, em que estdvamos a falar que ja ndo fazia sentido haver um sistema sé para faturagdo, um programazito para ndo sei qué... e chegamos a conclusdo de que
n3o fazia sentido ndo termos toda a informagdo de forma a que fosse partilhada por todos, e de facil acesso."
E6. "Foi o departamento de recursos humanos subjacente a necessidade da Diregdo, sempre que era necessario algum esclarecimento de alguma duvida, seja de que area seja, tinham muita dificuldade em dar
algum tipo de resposta porque tinham que andar a procurar por todo o lado. Ndo era facil o acesso a informagdo para o esclarecimento de eventuais duvidas."
Administragio e Recursos ES8. "N_esse caso é idelntifisada uma necessidafje. No6s apesar de sermos um volume considerével_, ha mui_to pr~oximidade cgm a gestdo, o que fa% con"l que facilr_nente se consiga (?,hegar até eles e_ explicalr uma
Humanos necessidade. Para além disso, o nosso CEO, é uma pessoa completamente “pro” em ter este tipo de situagSes automatizadas. Por exemplo, situagbes de registo de horas, registo de tarefas, isso esta tudo
automaticamente automatizado numa plataforma. Acabamos por ter o CEO do nosso lado {(...)"
E9. "(...) entdo também passou por uma reunido com o nosso administrador, do género, ok isto tem que ser resolvido, tem que ser melhorado, precisamos de ter informages com as parcerias que nés temos, o que
é que eles tém que fazer para aceder a estas parcerias porque |3 estd, facilita."
E12. "S30 as pessoas que gerem as equipas e essas pessoas é que fazem a propria avaliagdo aos colaboradores das equipas deles e isto foi basicamente um mix de necessidades sentidas entre a administragdo e os
RH, porque os proprios trabalhadores .também se queixavam que o sistema estava um bocado arcaico e nés concorddmos"
Sim
E1. "No6s contratamos trés Payroll Data Specialist que vdo pegar nos dados que estdo nos nossos venders e transforma-los para dados mais simples, que possam ser inseridos no workday."
E3."(...) a dimensdo da empresa também ndo justifica hoje que utilizemos Big Data, ou seja, n6s ainda conseguimos gerir as p essoas e o Line Manager consegue ter uma nogdo da performance de cada um e passa-
me a mim a informagdo e eu tenho acesso a todas as avaliagdes de desempenho e a partir dai se houver uma red flag, eu consigo sinalizar e passar a informagdo ao meu porto of directors."
E8. "NOs tentamos ser sempre o mais analiticos possiveis. Um processo muito claro sobre isso sdo as revisdes salariais. Portanto, com base no feedback que é recolhido, tentar perceber quem é que estd acima de
quem, quem é que demonstrou mais e para que tipo de valores. Portanto, se esta pessoa este ano deu o mesmo que a pessoa que estava a receber mais 100€ou 200€ temos de igualar os valores salariais. Aqui é a
N3 parte mais analitica que temos."
% E9. "Ndo, neste momento ainda ndo porque o processo de avaliagdo de desempenho... L4 esta, aquilo que pode ser automatizado ndo esta 100% automatizado, e como ndo estd 100% automatizado ha muita coisa
que ainda tenho que ser eu a ir ver um a um, e analisar eu um a um o que foi escrito, o que foi pedido, o que nés pod emos pegar para fazer as formagdes ou que certificagdes eles querem tirar."
E11."(...) n6s temos um departamento que esta em Boston (...) que é responsavel pela andlise interna da informagdo, ndo apenas de recursos humanos mas de toda a empresa. (...) n6s precisadvamos de saber por
equipa quantos homens sdo, quantas mulheres, quantos portugueses, americanos, chineses, raga negra, fazer este tipo de andlise. Nos pedimos a este departamento que o faga."
E12. "Olha tenho-te a dizer que ndo. (...) A nivel de dados nds usamos muito o power bi portanto (...) nés usamos isso nomeadamente para ver como é que esta o estado da organizagao a nivel de faturagdo mas isso
Vertent n3do é propriamente uma coisa a nivel dos recurso humanos (...) a nivel de pessoas ainda ndo usamos isso."
e E2."(...) com o leapsome nds consigamos por exemplo, tirar as dificuldades das pessoas e que consigamos pensar do género: esta pessoa precisa de um manager de recrutamento; a conclusdo que eu estou a retirar
analitica é que ele precisa de uma formagdo em gestdo de equipa; de pessoas. este tipo de analises."

Processo correspondente

E4. "(...) isto também tem a ver com a estrutura do formulario propriamente dita mas fazemos um levantamento de necessidades de desenvolvimento de uma forma macro e é a partir daqui que nds depois
canalizamos as nossas energias, analisamos e definimos as prioridades de desenvolvimento e formagdo para o ano seguinte. Tiramos queries e depois vamos recorrer ao nosso querido excel para chegar a algumas
conclusdes."

ES. "Sim, por exemplo, o report ao absentismo é feito por ai. O report ao absentismo que é um dos reports que eu fago é retirado por ai, portanto estd todo centralizado. Temos uma nogdo de qual é a area que tem
maior absentismo e qual é o tipo de absentismo que pode ser variado, pode ser desde uma baixa, um acidente de trabalho, uma licenga de parentalidade, portanto toda essa informagdo esta dentro do sistema."

E6. "Ndo temos qualquer tipo de software de Big Data, isso ja é demasiado avangado. Mas o que seria subjacente a essa forma de laborar existe e nés fazemos. (...) nés ao final de cada ano temos um inquérito
especifico... (...) o departamento de recursos humanos, sobre a minha pessoa, recolhe no final de cada ano as necessidades identificadas por cada um dos responsaveis de setores para elaboragdo do plano de
formagdo do ano seguinte.

E7. "Isso acontece ndo é através de um programa. Esse nosso processo ainda é manual. Isto porqué? Porque se fizeres uma pesquisa de softwares fazem isso, sdo softwares muito completos que ddo outras coisas e
sdo bastante caros (...). Vai fazer sentido naturalmente investir em algum assessment que dé dados e que também possas guiar-te e tomar algumas decisdes com base nesses dados. Um software que nés usamos e
que eu tomo algumas iniciativas com base nisso é um software que de x em x semanas envia um survey aos nossos colaboradores... O software chama-se office vibe e é mesmo isso que te d4, a Office vibe sobre a
empresa, sobre o escritdrio, sobre os colegas..."
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E10."(...) é importante que sejam aqui tomadas com base em dados porque se ndo passamos a ter uma mente muito biased para tomar as decisdes e ndo é isso que se pretende. Portanto tentamos ser ao maximo
muito data driven (...). Dizer que fazemos Big Data, Machine Learning, parece-me aqui demasiado extravagante (...). Portanto o excel, a pessoa vai aprendendo, existem uma série de férmulas que hoje em dia nos
permitem analisar muita coisa portanto todo o processo de recrutamento e seleg¢do a par com o Bamboo tiramos todas as métricas |a. Eu consigo a analisar o cost per hire, consigo analisar o time to hire, o time to
fit, saber quantos dias é que eu demoro a preencher uma determinada vaga {(...)"

E13. "N6s ndo o fazemos, fazemos tudo muito a base de excel, a verdade é essa e tiramos os dados a partir dai e analisamos mas é pouco ortodoxo e um pouco primitivo até."

E2."Sim, sem duvida. (...) eu acabo por dar suporte a todas as areas, compreendes? Sempre que € preciso alguma coisa na empresa acaba nos recursos humanos. Comega e acaba nos recursos humanos (...). Para te
dar um exemplo a nossa estratégia de outsourcing foi definida ndo pela nossa pessoa de sales, ndo pelos nossos recrutadores mas por mim que sou a pessoa de recursos humanos. (...) eu acho que principalmente
nestas empresas pequenas, nestas start-ups, cada vez mais a nossa fungdo é essencial e sem duivida que somos um parceiro estratégico para a administragdo (...)."

E3. "Sim, sem sombra de duvida. Cada vez mais os recursos humanos se assumem como um parceiro estratégico da organizagdo (...) Tu ndo podes olhar para uma folha de excel e ver um salario e baseares-te apenas
nisso sobre a pessoa, tu tens que conhecer a personalidade dela, porque é que ela teve uma baixa de produtividade (...). Tu perceberes as pessoas para passares a informagdo correta a quem tem poder de decisdo
e dai sermos cada vez mais conselheiros da gestdo de topo."

E4. "Acho que efetivamente o facto de nds enquanto fungdo de recursos humanos estarmos disponiveis e termos tempo para nos dedicarmos a outro tipo de temdticas que ndo propriamente aquela tarefa do
carrega aqui, depois manda para ali (...) ¢ meio caminho andado para nds sermos vistos enquanto parceiros estratégicos de negécio, claro que sim.

E5. "(...) cada vez mais tenho conhecimento de pessoas que estdo ligadas a parte estratégica como é o meu caso, cada vez mais participo nas reunides e dou opinides e na tomada de decisdo que vdo ter influencia
no dia-a-dia da organizagdo e que leva ao seu crescimento."

E7."Eu reporto diretamente ao CEO da empresa portanto as minhas decisdes ja sdo muito estratégicas porque eu tenho que articular com ele que ele é o dono da empresa, ele é que define toda a estratégia portanto
mal de mim se quando lhe apresentasse estas solugdes todas ja ndo fosse a pensar de forma estratégica {...)"

E8. "Sim. Eu acho que a grande prova disso foi que na altura do estado de emergéncia, houve ali algumas questdes mais administrativas que ndo eram necessarias (...) consegui comegar a definir e a escrever melhor

" Sim as estratégias e as nossas politicas de recursos humanos que até estavam a ficar um pouco esquecidas, portanto estavam a ser construidas mas ali aqueles dois meses e meio vieram impulsionar (...)."
Pec:(;eeca E9. "Exist_e constantemente reunides com §Ie com pontos de situagdes (...)~essas reunides estratégicas, ha efetivamente mais tempo para pensarmos n.o que égue ainda é p_ossivel melhorar e de que forma podemos
parceiro vender a imagem da empresa para o exterior, para aquelas pessoas que ndo conhecem ou possam estar em processos de recrutamento connosco. Existe efetivamente mais esse trabalho."
estratég E10. "Cada vez mais se sente que os RH tém um papel “a mesa” . Por termos uma série de coisas jd automatizadas, da muito mais tempo para me sentar com os outros departamentos (...) consigo estar sempre a
ico par das tomas de decisdo e contribuir com aquilo que sera o futuro, portanto sim, imagina, a decisdo de irmos abrir um novo escritdrio, sou sempre consultada, o que é que tu achas, o que é que tu ndo achas (...)"
E11. "Eu ja trabalho muito em conjunto com a administragdo, até quando eu entrei trabalhava muito com o fundador da empresa e o objetivo dos nossos recursos humanos na Z é precisamente esse. (...) nds temos
muitas reunides com o board da Z. (...) Portanto acho que hd muita coisa que eliminando esse trabalho administrativo, que os profissionais de recursos humanos podem ajudar e com impacto a nivel da prépria
estratégia da organizagdo.”
E12."(...) os processos de digitalizagdo sdo muito importantes na medida em que ok, poupas tempo e podes te centrar naquilo que na minha opinido é realmente importante, ou seja, as questdes estratégicas da
organizagdo, como é que os RH podem ajudar nos objetivos da empresa(...)"
E13. "E uma coisa que demora muito tempo aqui os processos administrativos (...) e assim retirariamos essa carga de tempo, essa carga psicolégica também de trabalho rotineiro por assim dizer e libertdvamos a
ideia mais criativa, mais estratégica, seja no recrutamento ou de outro lado. (...) E depois sdo novos dados, mais dados, melhores dados também em diferentes praticas de RH e estratégicas, dados mais robustos que
nos ajudam a poder tomar uma decisdo mais acertada {(...)"
E1. “Os recursos humanos sdo o suporte a organizagdo. Sempre foram. N6s fazemos parte dos Head Counts. N6s iremos sempre representar um custo a organizagdo. Mas somos estratégicos porque nds é que vamos
ser e ja somos as pessoas que vao contratar a pessoa certa, que vao fazer uma andlise do ROI, que vdo estar a negociar salarios, que vdo implementar os salary brackets, que vdao implementar as politicas para que
N3 aquilo funciona. Ou seja, nds ja somos estratégicos, podemos é ndo ser olhados assim. E depois temos aquelas pessoas que sdo s6 administrativas
@0 E6. "Para mim, é o parceiro sempre mais estratégico porque é a drea que devera ou que se espera que tenha um conhecimento mais abrangente da casa. Contudo, a questdo da informatizagdo/digitalizagdo
contribuira sim para diminuir a divida ou a desconfianga por parte da diregdo. Contribui para a proximidade, ndo o torna mais estratégico, porque para ser estratégico para mim, na sua génese ja o é e deve ser
sempre."
D ES. "Podemos cada vez mais essa parte administrativa passar para essa questdo mais informatizada, existindo menos erros."
i E6. "(...) facilita todo o processo, é muitissimo bom em termos de facilitismo, rapidez, exatiddo e de disponibilidade que nés vamos ganhando enquanto gestores, o empreendedorismo que é cada vez mais a fonte
g de evolugdo dos RH, que tem que pautar, na minha 6tica, o desenvolvimento desta drea."
i E7."E convém ndo ter muito erro, tudo o que é manual tem mais erro."
t Diminuicio do E10. "concordo e sou totalmente a favor da digitalizagdo por esta questdo dos dados precisamente, portanto devemos basear as nossas decisdes em dados e ndo em comportamento, existe assim menos erro."
a erro E11."(...) vamos conseguir ter informagdo mais apurada, mais rapida e com menos margem de erro que nos vai ajudar a tomar decisdes mais atempadamente de forma a sermos mais competitivos, de mantermos
| as pessoas felizes, de ndo vermos as pessoas, vejo isso tudo como vantagens."
i Impacto Vantage E12."(...) depois ajuda-te nomeadamente em processo de decisdo, se calhar ndo tanto naquilo que eu fago mas em processos de decisdo consegues tomar decisdes mais rapidas e acertadas."
z S ns E13. "E uma coisa que demora muito tempo aqui os processos administrativos (...) e assim retirariamos essa carga de tempo, essa carga psicolégica também de trabalho rotineiro por assim dizer e libertdvamos a
a ideia mais criativa, mais estratégica, seja no recrutamento ou de outro lado. (...) E depois sdo novos dados, mais dados, melhores dados também em diferentes praticas de RH e estratégicas, dados mais robustos que
¢ nos ajudam a poder tomar uma decisdo mais acertada (...)"
a User friendly E4."(...) se for user friendly hd uma maior adogdo por parte do utilizador final, os colaboradores das organizagoes (...)."
o E3. "A fungdo de recursos humanos é bastante burocratica, lidamos com informag&o bastante confidencial e se tu tens algo em papel tu ndo consegues garantir que apenas os teus olhos vao olhar para aquele papel
Controlo da e com a digitalizagdo tu consegues."
€ informagdo ES5. "(...) neste momento estd tudo integrado, eles conseguem ver se estd disponivel, se estd ocupado, por quanto tempo é que esta ocupado pelo respetivo cliente, se estd em manutengdo, portanto toda a

informacdo, flui de forma correta, cada um tem acesso a determinados mddulos que outros ndo tém (...)"
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E6."(...) google sheets que é uma ferramenta bastante util no que diz respeito a proteger os dados sensiveis no que diz respeito ao regulamento de protecdo de dados uma vez que, é uma ferramenta que te permite
partilhar a informagdo somente com um nimero especifico de elementos que tenham alguma responsabilidade na visualizagdo ou na alteragdo de dados."

Automatizagdo de
tarefas

E2. "NOs através desta plataforma de avaliagdo de desempenho conseguimos fazer tudo, nds conseguimos definir objetivos, fazer os feedbacks, através da plataforma. Ndo precisamos de agendar reunibes
diretamente com as pessoas, esta tudo muito automatizado."

E4."(...) um sistema que seja consistente permite-nos libertar tempo que nds iremos gastar com tarefas menores (...). E permitem-nos também ter aqui todo um conjunto de automatizagdes em que se eu precisar
de uma determinada informag&o clico no botdozinho e ele da-me logo a informagdo que eu quero em vez de estar a tirar um relatério (...)."

E5. "Podemos cada vez mais essa parte administrativa passar para essa questdo mais informatizada e rapida".

E6. "(...) facilita todo o processo, é muitissimo bom em termos de facilitismo, rapidez e de disponibilidade que nds vamos ganhando enquanto gestores {(...)"

E7. "Ao mesmo tempo eu acho que outros processos vém trazer uma maior organizagdo que te fazem ndo perder dados e ganhas mais tempo para outras coisas. Eu posso dizer que nds modernizamos o nosso
software de recrutamento. (...) estavam bem organizados mas o processo de chegar até 14 ainda era bastante manual (...) tivemos que pensar realmente em modernizar."

E8. "todo o processo de Recursos Humanos é possivel ser feito por vias digitais e de forma cada vez mais automatizada."

E9. "(...) facilita sem duvida o trabalho de ambas as partes e acaba por diminuir o tempo que tu perdes a ver a informagdo, a extrair a informagdo mas também o tempo que tu perdes a colocar a informagdo."

E10. "(...) a medida que os processos sdo automatizados pela digitalizagdo sobra mais tempo para outras coisas (...). Cada vez mais se sente que os recursos humanos tenham um papel “a mesa” por assim dizer e na
Z isso acontece efetivamente. Por termos uma série de coisas ja automatizadas {...)"

E11."(...) o nosso trabalho em RH ainda é muito visto como algo administrativo: é o payroll, o processamento salarial, é aquela gestdo administrativa, inserir pessoas, alterar coisas. Portanto acho que vai ajudar
muito nisso porque acredito que quando temos boas plataformas vamos precisar de pessoas menos administrativas porque ja estd tudo automatizado."

E12."(...) termos tudo mais acessivel e automatizado no computador em vez de andarmos a procurar arquivos e é o principal fator a minha opinido"

E13. "E essa automatizagdo foi uma diferenca muito grande porque tirou-nos esse trabalho administrativo e deu autonomia as pessoas para em qualquer altura, em qualquer momento verem os seus pontos de
situagdo, os seus recibos de vencimento, os mapas de férias, tém as férias que ja gozaram, as férias que a chefia ainda tem que aprovar, etc."

Seguranga no
Armazenamento
da Informagdo

E2."(...) a partida, 99% desta informagdo ndo é perdida, fica ali registada e tu consegues facilmente aceder a um histérico passado."

E3. "Tu passas a ter tudo disponivel em plataformas e sabes que esta tudo guardado."

Maior autonomia

E1."(...) o préprio servico que estamos a utilizar € um bocado self service: tu vais a plataforma e fazes tudo o que quiseres (...)"

E13."(...) foi uma diferenga muito grande porque tirou-nos esse trabalho administrativo e deu autonomia as pessoas para em qualquer altura, em qualquer momento verem os seus pontos de situagdo (...)"

Igualdade de El. "na Gambia (...) a gente vai conseguir | chegar através de um sistema da mesma maneira e conseguir tratd-lo igual a uma pessoa aqui em Lisboa."
gestdo
E1."(..) o facto de nds num sitio conseguirmos responder a 80 000 colaboradores e a termos as informagdes compiladas a 80 000 colaboradores (...)"
N E2."(...) tu consegues compilar a informagdo toda nestas plataformas (...)"
Informagdo

centralizada

E3. "Tu passas a ter tudo disponivel em plataformas e sabes que esta tudo guardado."

E12."(...) portanto tens tudo centralizado no computador, escusas de andar cheio de papel cheio de informagdo porque por ventura ha coisas que se perdem, hd coisas que depois é dificil de entregar e depois é
mais facil a nivel de processos destes é mais facil encontrar a informagdo que pretendemos.

Desvant
agens

Resisténcia a

E12."(...) surge sempre alguma resisténcia a mudanga, a fase de adaptagdo as novas ferramentas (...)"

mudanga
Diminuigdo de E6. "(...) muito informatizada e que eu acho que se isso acontecer, perderemos aquilo que para mim é esséncia da gestdo de recursos humanos que n3o deixa de ser uma area puramente social e de intervengdo
soft skills social, e de intervengdo direta no quotidiano de uma empresa e assim as pessoas comegam aperder algumas soft skills."
Investimento E4."(...) o investimento e o tempo que é necessario para ndo so identificares todos os requisitos que tu precisas antes da implementagéo (...)”
Inicial

Desvalorizagdo da
fungdo de RH

E1. "E também é um bocado mau para o colaborador porque deixa de dar importancia a nossa profissdo porque acha que consegue fazé-lo."

Diminuigdo de
realizagdo
profissional

E1."(...) e também aquele sentimento de sentir-se necessitado, vai deixar de existir."

Distanciamento
para com os
colaboradores

E1."(...) é porque o contacto com a pessoa acaba por desaparecer.” “(...) € mau para o colaborador porque também deixa de ter as respostas personalizadas a sua necessidade.”

v

E2. "(...) tu ndo interagires face to face com a pessoa. Acho que o tacto é completamente diferente do que estares através de um computador a criares os teus objetivos ou dares feedback a alguém do que fazé-lo
cara a cara."

ES. "Eu conhego todos os colaboradores dentro da empresa, eu conhego a vida deles, quando casam, quando se divorciam, quando tém filhos... Todo esse apoio emocional é muito dificil de dar sem ser por pessoa."

E6. "(...) poderd tornar-se uma area que fica completamente informatizada que passara a ser como ja o € em muitos entidades, tal como a contabilidade, é feita por outsourcing"

E7. "Eu acho que a Unica desvantagem de alguns processos pode ser que se percam um bocadinho alguma espécie de contacto."

E8."(...) € importante n6s conhecermo-nos e principalmente estabelecermos estas relagdes de confianga. Fica mais dificil.”

E9. "(...) a principal desvantagem para mim e sendo obviamente recursos humanos é que tu perdes cada vez mais o contacto com as pessoas e cada vez mais a interagdo que tens com elas (...)".

E11."(...) a medida que nds crescemos e que também estas plataformas vao sendo desenvolvidas ficamos com um contacto menos pessoal."

Bastante contacto (6H — 8H)

E3. "Oito, o dia todo."
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E4. "Na prética eu diria as oito horas (...)"

E6. "N&o diria oito horas mas a grande maioria do tempo, sim."

E9. "Diria sete, oito horas, uma coisa assim parecida."

E12. "Eu nunca somei isso mas eu uso isso todos os dias, portanto sete, oito horas."

E13. "Eu todos os dias abria, todos os dias mexia vérias vezes no primavera sem duvida. (...) Por dia, eu diria trés horas por ai. Mais entre uma ou duas horas no nosso software de portal de colaborador que é
alimentado por outro software. (...) E a nivel de softwares passava muito por ai. Tudo o resto era basicamente excel e Outlook, portanto no total sete ou mesmo oito horas."

E2. "Uma média se calhar de seis horas. Imagina, ndo estou a falar sé do leapsome. Estou a falar também de todas as bases de dados que criei, o recuiterflow onde temos todos os nossos candidatos, portanto

Contact . . . -
o com Algum contacto (3H — SH) faC|I"mente, no minimo seis horas c{larlas. _ : _ _
tecnolo E8. "35%-40% do tempo acaba muito por ser contacto com pessoas. O resto sdo plataformas e tecnologias que utilizamos.
gia E11. "Agora que estou em casa e o meu tipo de trabalho é outro, ou seja, ainda ndo estamos a recrutar, vamos comegar a recrutar mas ainda ndo tanto é menos, se calhar diria 30% do meu tempo diario.”
E1. A minha posigdo em si ndo vai recorrer tanto porque vai ser muito mais comunicativa diga-se: estar em reunies e andar de um lado para o outro em reunies. Um técnico de RH vai ter que estar oito horas por
dia sempre a recorrer a sistemas de informagdo. Portanto depende um bocado da posi¢do em si.
E5. "Como tenho outras funges, tenho reunides sobre a andlise de desempenho de cada colaborador, tenho a questdo do recrutamento... Ja ndo estou muito nesse nivel operacional. Cerca de 2 horas talvez."
Pouco contacto (OH — 2H) E7. "Portanto, quando estamos a fazer recrutamento passo algum tempo porque tenho que colocar os anincios, consigo mudar os anuncios, consigo colocar o form que as pessoas preenchem e portanto fago tudo
ai, recebo as candidaturas, vejo os cv’s, escrevo o meu feedback, agendo as estrevistas, tudo ai, mas num dia normal no maximo duas horas."
E10. "Se calhar é mais facil dizer-te uma média por semana, se calhar 10 horas por semana. Tento ndo estar o dia todo a volta de dados. (...) Portanto, tento estabilizar a minha semana com x dias e x horas para
analisar dados e o resto do tempo é ocupado em atividades normais, sejam entrevistas , seja em calls, reunides, desenvolver novas ideias."
Consideragdo de RH como E10. "Eu acho que cada vez mais o papel de um gestor de recursos humanos é nesta perspetiva de realmente olhar para a organizagdo, ser um parceiro dos managers, ver o que esta bem, o que ndo est3d, trazer
parceiro estratégico ideias, trazer processos, apostar muito nesta coisa da melhoria continua, trazer novas praticas, no fundo, ser um consultor dentro da organizagdo, dar as ferramentas porque cada vez mais (...)"
E9. "Eu acho que é sem duvida, conseguir acompanhar o crescimento tecnoldgico."
Acompanhar inovacdes E10."(...) colocarmo—lnos a Par de Fudo 0 que esta a sair n_o mercado e selecionéll'mos o que realmente tera impacto na emp])re_s? _ou ndo porque todos os dias e todo_s os n:eses sai uma s_érie_ d_e n.ovas t‘?ndéncias ede
tecnolégicas Buzz words, e a!gorale que f_s, e ant|game:\te era o HR Business Partne~r e agora ja passg a.ter outr? [1orT1e todo pomposo... E dlflcnl mantermo-nos a par porgue as coisas sdo cada vez mais d|g|.taI|zadas _
E13."(...) depois a nivel da implementagdo de novas mudangas que vdo continuar a existir como é 6bvio, mantermo-nos atualizados acerca das novas mudangas e novas softwares, etc. Ou seja, estou aqui a falar um
raciocinio de mudangas do ponto de vista digital, operacionais, de ferramentas de trabalho ou mudangas de cultura de empresa, de estratégias, etc e nds sermos aqui uns ativistas de mudanga (...)".
Equilibrio entre vida familiar e E3. "Noés temos garantir que existe um equilibrio entre vida familiar e vida profissional. Também faz parte do nosso papel garantirmos isso porque se tu ndo tiveres este equilibrio, tu muito facilmente estds cansado
profissional e ndo vais conseguir produzir como deve ser.”
Transparéncia para com os E3. "semos honestos, a empresa pode estar a beira de falir mas ninguém da informagdo aos colaboradores e é preferivel sermos transparentes, (...) acho que faz com que, se ndo acontecer nada de mal, as pessoas
colaboradores vao ficar mais engaged com as empresas porque foram honestas."
E2."(...) acho que o principal desafio vai ser como é que vamos assegurar a cultura da empresa quando temos cada vez mais pessoas a trabalharem remotamente (...)”
Alteragdo da cultura E4. “(...) e também combater para que a cultura da empresa se mantenha porque em tempos tao digitais a tendéncia é sempre para que se inove mas é iportante ndo ser extremista e perder a nossa esséncia”.
organizacional E7.“(...) é importante ndo perdermos a nossa identidade e que continuemos a ser reconhecidos pelo que somos, pelas nossas qualidades, mesmo quando estamos constantemente a ser bombardeados por norvas
formas de trabalhar e novos métodos”.
Desafios Especializagdo de RH por area E5. "Eu oi¢o amigos a falarem “ah porque as pessoas estdo em teletrabalho”, o teletrabalho sempre existiu, estd na lei, sempre existiu. S6 que nunca foi algo que se valorizou muito sobretudo na cultura portuguesa.
futuros de negdcio Portanto nunca esteve muito enraizado. Se calhar agora é um desafio para os recursos humanos (...)."

Desenvolvimento de soft skills

E6. "(...) muito informatizada e que eu acho que se isso acontecer, perderemos aquilo que para mim é esséncia da gestdo de recursos humanos que n3o deixa de ser uma area puramente social e de intervengdo
social, e de intervengdo direta no quotidiano de uma empresa e assim as pessoas comegam aperder algumas soft skills."

E8. “ndo perder as soft skills porque embora estejamos cada vez mais num mundo digital e até com a questdo da pandemia estejamos mais longe, as soft skills vdo continuar a ser bastante importantes, eu diria até
mais porque com a automagdo de processos as hard skills desaparecem.”

Combate ao distanciamento
para com o colaborador

E1. "Ndo vamos saber comunicar com os nossos colaboradores e vamos acabar por trata-los todos na mesma maneira mas as pessoas ndo sdo todas iguais e eu ndo posso estar a comunicar com uma pessoa que é
de RH de uma maneira e depois vou falar com um operador de maquina e falar-lhe da mesma maneira mas é isso um bocado que a digitalizagao nos vai trazer."

E2. "(...) tu ndo interagires face to face com a pessoa. Acho que o tacto é completamente diferente do que estares através de um computador a criares os teus objetivos ou dares feedback a alguém do que fazé-lo
caraacara."

E4."(...) isto vai implicar aqui algum investimento na digitalizacdo da area de recursos humanos até para criar pontos de contacto mais eficientes e até mesmo eficazes entre a organizagdo e os seus colaboradores."

ES. "Eu conhego todos os colaboradores dentro da empresa, eu conhego a vida deles, quando casam, quando se divorciam, quando tém filhos... Todo esse apoio emocional é muito dificil de dar sem ser por pessoa.'

E6. "(...) podera tornar-se uma area que fica completamente informatizada que passard a ser como ja o € em muitos entidades, tal como a contabilidade, é feita por outsourcing"

E7. "Eu acho que é preciso ter algum cuidado. Como te disse, internamente para ndo se perder o contacto com as pessoas, os RH sdo aquele departamento de proximidade”;

E8. "’(...) € importante n6s conhecermo-nos e principalmente estabelecermos estas relagdes de confianga. Fica mais dificil.

E9. "(...) a principal desvantagem para mim e sendo obviamente recursos humanos é que tu perdes cada vez mais o contacto com as pessoas e cada vez mais a interagdo que tens com elas (...)".

E11."(...) a medida que nds crescemos e que também estas plataformas vao sendo desenvolvidas ficamos com um contacto menos pessoal."

Competéncias atuais

Sem alteragdes

| E2. "Eu acho que mantinha tudo como estd porque para mim o estar proximo das pessoas, o deixar as pessoas felizes € o mais importante. Acho que é mesmo o papel que eu quero ter numa empresa percebes?"
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E8. "(...) muito A%, 10% no A. (...) Ndo considero ter perdido, considero que no inicio uma vez que eles ndo tinham aqui ninguém com o chapéu de recursos humanos, precisaram de mais orientagdo de como as
coisas deviam ser feitas, portanto foi mais nesse sentido."

Ativista Credivel

E1l. "Tendo em conta a posigao, era mais B, a C, agora mais D por ser um projeto de transformag&o e ser uma coisa on going. A F porque ficou cada vez mais presente a compensagdo e beneficios. A E mantendo-se...

E8. "Os meus pilares principais quando entrei estavam no B, no E e no D"

E9. "Quando entrei seria definitivamente a B e menos a A. Era muito muito a B mesmo. Depois a medida que o tempo foi passando também perdemos um elemento muito importante na equipa de RH e tive que
assumir outros papéis e acabei por estar mais dentro de outros assuntos."

E10. "Ativista credivel e de curador de capital humano. Sem duvida, porque na altura a empresa estava com um turnover um bocadinho alto e portanto o inicio na Z foi um bocadinho recuperar prejuizo e investir
muito recrutamento, eu ligo muito as pessoas, o que é que estava bem, o que é que estava mal, sem duvida que seriam esses dois papéis."

E13."(...) acrescentaria sem duvida no ativista credivel."

Naegador de

E1l. "Tendo em conta a posigao, era mais B, a C, agora mais D por ser um projeto de transformag&o e ser uma coisa on going. A F porque ficou cada vez mais presente a compensacdo e beneficios. A E mantendo-se...

E6. "Sim, no inicio quase que se dividia pelo |, pelo E e pelo C porque a casa ndo era compartimentada como é agora."

paradoxos E8. "Influenciou no modo de execugdo principalmente. O navegador de paradoxos, os 5% que eu tenho, com a implementagdo de um novo sistema para gestdo de horas e de tarefas houve uma determinada altura
que o meu papel de navegador de paradoxos foi superior porque eu tinha de fazer com que as pessoas percebessem a importdncia de carregarem as horas certas."
. E4. "Sim, eu daria um peso muito maior ao campedo da mudanga e cultura porque efetivamente é uma necessidade embora como te disse ndo ha propriamente o espago para trabalharmos isto de forma assumida
Campeso da e oficial va."
Cultura e E6. "Sim, no inicio quase que se dividia pelo |, pelo E e pelo C porque a casa ndo era compartimentada como é agora."
Mudanga - - —— - &
E8. "Os meus pilares principais quando entrei estavam no B, no E e no D"
Maior E3. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital humano."
preseng E6. "Sim, no inicio quase que se dividia pelo |, pelo E e pelo C porque a casa ndo era compartimentada como é agora."
a E7."Se calhar no inicio ndo era tdo estratégico nem me preocupava muito com as pessoas porque havia mais necessidades de recrutamento e eu que tinha que me focar mais nisso."
quando Curador do E8. "Os meus pilares principais quando entrei estavam no B, no E e no D"
entrou Capital Humano E10. "Ativista credivel e de curador de capital humano. Sem duvida, porque na altura a empresa estava com um turnover um bocadinho alto e portanto o inicio na Z foi um bocadinho recuperar prejuizo e investir
na muito recrutamento, eu ligo muito as pessoas, o que é que estava bem, o que é que estava mal, sem duvida que seriam esses dois papéis."
empres E11."O E também acho que faz mais sentido quando estava mais com o recrutamento. Acho que é isso."
a E12."(...) fazia também mais entrevistas é verdade mas era muito mais administrativo do que o que sou agora."
Comissario de E1l. "Tendo em conta a posigao, era mais B, a C, agora mais D por ser um projeto de transformagao e ser uma coisa on going. A F porque ficou cada vez mais presente a compensagdo e beneficios. A E mantendo-se...
Recompensas E5. "Foi a execugdo de tudo: andlise das recompensas {...)"
Totais
Integrador de
Tecnologia e
Media
Criador e
Intérprete de
Dados Analiticos
ES. "A primeira preocupacdo foi a parte da execugdo que foi em operacionalizar tudo para ver se todos os contratos estavam legais, que estava tudo, a nivel das leis, portanto nem me centrei tanto nas pessoas no
inicio."
E6. "Sim, no inicio quase que se dividia pelo |, pelo E e pelo C porque a casa ndo era compartimentada como é agora."
Gestor de E9. " deu-me possibilidade de crescer e ver outras coisas dentro da area de recursos humanos com a qual me identifico mais do que se calhar a parte tdo administrativa ou tao pura administrativa de contratos de
Conformidade trabalho, admissdes, cessagdes, todas essas coisas."
E11."O | também, assegurar que nos estdvamos a recrutar e estdvamos a fazer todo compliance, oferecer o que temos a oferecer e isso tudo mas criar aquela relagdo com as pessoas ainda ndo."
E12. "Quando entrei na Z, eu era mais aquele técnico de recursos humanos que as pessoas pensam que é: fazia sé trabalho administrativo para garantir que tudo estava bem feito e as pessoas para mim eram
nUmeros (...)"
E1. "Os técnicos tém feito cada vez mais esse trabalho administrativo para que eu me dedique cada vez mais a esse trabalho estratégico."
Menor E3. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital humano."
preseng ES. "A empresa foi uma empresa que cresceu muito rapidamente nos Ultimos seis anos, e entdo quando eu cheguei a empresa ha cinco anos atras ndo havia departamento de recursos humanos, portanto falar em
a posicionamento estratégico das pessoas era uma coisa que nao fazia sentido nenhum."
quando Posicionador E6. "E agora tenho mais papel estratégico, mais o A."
entrou estratégico E7."Se calhar no inicio ndo era tdo estratégico porque havia mais necessidades de recrutamento e eu que tinha que me focar mais nisso."
na E9. "Quando entrei seria definitivamente a B e menos a A. Era muito muito a B mesmo. Depois a medida que o tempo foi passando também perdemos um elemento muito importante na equipa de RH e tive que
empres assumir outros papéis e acabei por estar mais dentro de outros assuntos."
a

E10. "Sim, no inicio tinha um papel menos estratégico"

E12. "Talvez o meu papel no inicio fosse menos estratégico."
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E13."E ndo sd, aqui no responsavel estratégico também era menos (...)"

Ativista Credivel

E3. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital humano."

E5. "A primeira preocupagdo foi a parte da execugdo que foi em operacionalizar tudo para ver se todos os contratos estavam legais, que estava tudo, a nivel das leis, portanto nem me centrei tanto nas pessoas no
inicio."

E6. "Sim, no inicio quase que se dividia pelo |, pelo E e pelo C porque a casa ndo era compartimentada como é agora."

E7."Se calhar no inicio ndo era tdo estratégico nem me preocupava muito com as pessoas porque havia mais necessidades de recrutamento e eu que tinha que me focar mais nisso."

E11."O I também, assegurar que nds estavamos a recrutar e estavamos a fazer todo compliance, oferecer o que temos a oferecer e isso tudo mas criar aquela relagdo com as pessoas ainda ndo."

E12. "Quando entrei na Z, eu era mais aquele técnico de recursos humanos que as pessoas pensam que é: fazia s6 trabalho administrativo para garantir que tudo estava bem feito e as pessoas para mim eram
ndmeros (...)"

Navegador de

E3. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital humano."

Capital Humano

Paradoxos E4. "Tirava do gestor de conformidade e do navegador de paradoxos porque eu penso que sdo aqueles que teriam menos nivel de prioridade naquela altura."

Campedo da E1l. "Tendo em conta a posigao, era mais B, a C, agora mais D por ser um projeto de transformagdo e ser uma coisa on going. A F porque ficou cada vez mais presente a compensagdo e beneficios. A E mantendo-se...
Cultura e E3. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital humano."
Mudanga E13."(...) o campedo da cultura e mudanga se calhar era menos."

Curador do

Comissario de
Recompensas
Totais

El. “Tendo em conta a 51osigdo, era mais B, a C, agora mais D por ser um projeto de transformag&o e ser uma coisa on going. A F porque ficou cada vez mais presente a compensagdo e beneficios. A E mantendo-

E“. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital humano."

E“."O Feraum 0, oI noinicio era um”0."

Integrador de

E“. "Tendo em conta5losigdogao, era mais B, a C, agora mais D por ser um projeto de transformagdo e ser uma coisa on going. A F porque ficou cada vez mais presente a compensagdo e beneficios. A E mantendo-

Intérprete de
Dados Analiticos

Tecnologia e Se...
Media E“. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital huma”o."
Criador e E3. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital humano."

E13."Sim, a parte aqui dos analytics eu ndo fazia de todo"

Gestor de
Conformidade

E3. "Quando entrei na Z, como era apenas recrutador tinha que atribuir toda a percentagem ao curador de capital humano."

E4. "Tirava do gestor de conformidade e do navegador de paradoxos porque eu penso que sdo aqueles que teriam menos nivel de prioridade naquela altura."

E8."O Feraum 0, ol noinicio eraum 0."

Progressdo de
carreira

E3."(...) como era apenas recrutador (...)".

E4."(...) € um bocadinho contexto da préopria equipa de recursos humanos. (...) nés eramos cinco se ndo estou em erro quando eu entrei (...) eu acabei por ser aquele que foi um bocadinho mais sacrificado."

E9. "Sim, tém vindo a alterar porque a administragdo também tem vindo a dar hipdtese de fazermos mais coisas e conseguirmos melhorar da forma que achamos mais justa (...

E13. “(...) com a introdugdo de algumas ferramentas que mencionei tivemos que nos reorganizar portanto houve alteragdes de equipa, alteragbes de fungdes, alguma consequéncia do trabalho que ia apoiando e ia
fazendo de perto mas muito pelo contexto de equipa ou por evolugdo, va, evolugdo de trabalho.”

RazGes
Contexto da

E1. “Acho que é pelas duas, 50-50. Pela evolugdo da tecnologia e pela evolugdo da empresa. Isso é facto, € mesmo 50-50, ndo hd uma sem outra”.

ES. "Sinto que o meu papel estratégico aumentou com a evolugdo da empresa e ndo propriamente com a introdugdo de uma tecnologia mas que a tecnologia veio ajudar e muito esse meu papel veio"

E6. "(...) no inicio quase que se dividia pelo |, pelo E e pelo C porque a casa ndo era compartimentada como é agora. E agora tenho mais papel estratégico, mais o A."

E7. "Se calhar no inicio ndo era tdo estratégico porque havia mais necessidades de recrutamento e eu que tinha que me focar mais nisso."

E8. "Influenciou no modo de execugido principalmente. (...) Acabou por ser uma necessidade da empresa introduzir estes processos e houve aqui umas areas que foi necessario dedicarmos mais atengdo e outras que

empresa entraram basicamente em velocidade cruzeiro. (...) neste momento acontece é que ha areas que infelizmente ndo dedico tanta atengdo mesmo por ndo conseguir, ndo da."
E10. “N&o acredito que essa extensao tenha sido por causa da digitalizagdo porque ndo foi. Tem muito a ver com crescimento da prépria empresa, acho que também teve muito a ver com esta mudanga de paradigma
porque eles ndo tinham ninguém na empresa focado em RH”
E11."(...) sem duvida no crescimento. Quando entrei nds estdvamos numa sala e o objetivo era crescer a equipa e mudar de escritério, portanto houve ali uma fase em que eu fazia muito recrutamento, o onboarding."
E12. "Eu ndo associo a tanto neste aspeto a tecnologia (...) € mais porque a empresa sofreu uma mudanga estrutural e aliado a isso eu também fui ganhando mais experiéncia e fui subindo {(...)".
T logi E1. “Acho que é pelas duas, 50-50. Pela evolugdo da tecnologia e pela evolugdo da empresa. Isso é facto, € mesmo 50-50, ndo had uma sem outra”.
ecnologia

ES. "Sinto que o meu papel estratégico aumentou com a evolugdo da empresa e ndo propriamente com a introdugdo de uma tecnologia mas que a tecnologia veio ajudar e muito esse meu papel veio"

Fonte: Elaboracéao propria
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