Lisbon School
' ..:‘ :! of Economics

I ' & Management

MESTRADO
CIENCIAS EMPRESARIAIS

TRABALHO FINAL DE MESTRADO
DISSERTACAO

O FUTURO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
EM TEMPOS DE MUDANCA ACELERADA.:
PERSPETIVA E PRATICA DE GESTORES DA AREA

FRANCISCA ALMEIDA CATROGA VASCONCELOS CASIMIRO

OuTuBRO 2021

1



Lisbon School
' ..:‘ :! of Economics

I ' & Management

MESTRADO EM
CIENCIAS EMPRESARIAIS

TRABALHO FINAL DE MESTRADO
DISSERTACAO

O FUTURO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
EM TEMPOS DE MUDANCA ACELERADA.
PERSPETIVA E PRATICA DE GESTORES DA AREA

FRANCISCA ALMEIDA CATROGA VASCONCELOS CASIMIRO

ORIENTACAO
PROFESSOR DOUTOR PAULO LOPES HENRIQUES

OuTuBRO 2021



O Futuro da Gest&o de Recursos Humanos em Tempos de Mudanca Acelerada: Perspetiva e Pratica de Gestores da Area

INDICE

INAICE 08 TADEIAS ...ttt i
INAICE 8 GIAFICOS .......cvevevceescieeee s et en ettt s s st i
FaN o] = o [<Tox 01T ] (0TSSP iii
RESUIMO ...ttt e et e b b e e s be e e e sbb e e s nbn e e s bn e e snneeaa v
ADSTFACT ...ttt bbb bbbttt b e bt %
LiSta 08 ADFEVIATUIAS .....ccveeviiii ittt b e Vi
Capitulo 1 — INTRODUGAOD ..ottt 1
Capitulo 2 — REVISAO DE LITERATURA ......coiiiieceeite et ste e ste e sra e 3
2.1. Perspetivas sobre o Futuro da Gestdo de Recursos HUManNos............cccceeevvevvvennne. 3
2.2. Preparacdo para a Gestdo da MudanGa ...........occeoererineiiinieneiesee e 9
Capitulo 3 — METODOLOGIA. .....ccveiiitieiteeie st e steeseseesteesae e sta e e ssaestesneestaesesneennes 13
3.1 MEtodo € INSTIUMENTO . ......ceuieiieieiie ettt 14
3.2. Caracterizagdo da AMOSTIA . .......cceiueiiiiiiiieieie e 15
3.3. Tratamento d8 DAd0S.......cccveveieriirieiiisieseee et 15
Capitulo 4 — APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS.........cccuvne.. 16

4.1. Questdo | — Quais as Perspetivas do Futuro da Gestédo de Recursos Humanos
POS-PANUEMIA?......ccueeitieie ettt e e e st este e esseesteaneesreesseenseaneenreas 16
4.1.1. Posicdo Estratégica da Gestdo de Recursos HUManNos .............cccevevevveenenn, 16
4.1.2. Competéncias do Gestor de Recursos HUMan0s ...........covereeneeneenieesieennnnn, 19
4.1.3. Competéncias da Equipa de Recursos HUManos. .........cccoovvereneneseenenenn 21
4.1.4. Impacto da TECNOIOGIA .......ecveivieiieie e 23
4.1.5. Impacto da Cultura Organizacional ..............ccceiieriiirnienene e 25
4.1.6. Desafios Gestdo de Recursos Humanos Pos-Pandemia ..........ccccoveerecenene. 27
4.2. Questao 1l — Qual é o Nivel de Preparacdo Atual para a Mudanga? ................... 28
4.2.1. Posigdo Estratégica da GRH em Tempos de Mudanca ...........cccceecvevervenenne 28
4.2.2. Pontos Fulcrais de Mudanca, A¢Oes Executadas e Dificuldades Sentidas... 29
Capitulo 5 — CONCLUSOES ......ceeiieeieitieite e sieeste e ee e ae e e ste et saesbaesnesnaesteesesneennes 31
5.1, CONCIUSDES ...ttt ettt sttt b et e et et esbe e nbe e e nres 31
5.2. Contributos Praticos € ACAJEMICOS .........coueererierieinienieese st 32
5.3. LimitacOes € EStudOS FULUIOS........ccociuiiiiiicic e 33
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ... .ceiitiiiiiaitieattestee e it e siee st e stee et e sneeesseeanbeesseeaneee e 34
AANEXOS ottt etttk h e b e E e bt b et b et e b e e e e b e e e b e e e br e e nne e e nnes 37
Anexo | — Guido da Entrevista SEMIIretiVa ..........cccoveriiiiinieiee s 37
Anexo Il — Descricdo das Empresas EnvoIvidas ... 39
Anexo |1l — Excertos sobre Subcategorias “Competéncias do Gestor de RH™ .......... 40
Anexo IV — Excertos sobre Subcategorias “Competéncias da Equipa de RH™.......... 41

Anexo V — Excertos sobre “Posi¢ao Estratégica GRH em Tempos de Mudanga™ .... 42



O Futuro da Gest&o de Recursos Humanos em Tempos de Mudanca Acelerada: Perspetiva e Pratica de Gestores da Area

indice de Tabelas

TABELA | — Posicéo sobre a Evolucdo Estratégicada GRH ...........cccccoevvevviieiieennnn, 17

Indice de Gréficos

Gréafico 1 — Competéncias do Gestor de Recursos HUMaNOS...........ccccceceeivecieccie e, 19
Gréafico 2 — Competéncias da Equipa de Recursos HUManos ..........cccccvevevvenveivesiennns 21
Gréafico 3 — Impacto da Tecnologia na Gestdo de Recursos HUManos .............cccccee.... 23
Grafico 4 — Impacto da Cultura Organizacional na GRH .........cccccoceveiiiiiiiiniicicn 26
Grafico 5 — Desafios POS-Pandemia...........ccccveieiiieieie i 27
Grafico 6 — Indicadores de SUCESSO GRH ........ccocoiiiiiiiiiinieeee s 30



O Futuro da Gest&o de Recursos Humanos em Tempos de Mudanca Acelerada: Perspetiva e Pratica de Gestores da Area

Agradecimentos

Chegou ao fim mais uma etapa do meu percurso académico, pelo que ndo poderia
estar mais grata ao ISEG, que me acolheu tdo bem, e a todo o corpo docente que me
acompanhou nesta jornada.

Um agradecimento especial ao meu orientador, Professor Doutor Paulo Lopes
Henriques, pela constante disponibilidade e partilha de conhecimento ao longo destes
meses, assim como pela constante paciéncia e boa disposicdo imprescindiveis para a
concretizagdo desta dissertagéo.

As empresas e gestores de recursos humanos que contribuiram para os resultados
deste estudo, agradeco a participacdo e a flexibilidade ao longo das entrevistas que foi
fulcral para alcancar o objetivo do estudo.

Aos meus amigos, tenho de agradecer todo o apoio e motivagéo.

Por ultimo, mas ndo menos importante, a minha Familia. Obrigada por serem um

exemplo e pela constante presenca e forca transmitida.

Muito obrigada.



O Futuro da Gest&o de Recursos Humanos em Tempos de Mudanca Acelerada: Perspetiva e Pratica de Gestores da Area

Resumo

Em tempos de instabilidade e de reinvencdo critica aceleradas pela pandemia,
tem-se tornado evidente a necessidade de uma inovacdo do mundo empresarial, assim
como o papel acrescido que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem desempenhado
neste processo transformacional das organizacfes. No entanto, ainda existem varios
fatores criticos de mudanca a ter também em conta na evolucéo do departamento de GRH
neste periodo de adaptacéo.

Assim, a presente dissertagdo pretende analisar a perspetiva de Gestores de
Recursos Humanos acerca do futuro da area de GRH, passando por analisar igualmente
o nivel de preparacdo atual do seu departamento para a mudanca pretendida.

Para responder as questdes de investigacdo, este estudo seguiu uma metodologia
qualitativa através da execucdo de entrevistas online semidiretivas a vinte Gestores de
Recursos Humanos, desempenhando a grande maioria deles a funcao de direcdo da area
em grandes empresas portuguesas e multinacionais.

Com o tratamento dos dados obtidos, através de uma anélise de conteudo, foi
possivel concluir que a visdo dos entrevistados converge, de uma forma geral, para a
necessidade de uma maior intervencdo da area de GRH no plano estratégico da
organizacdo, bem como uma proximidade as diferentes linhas de gestdo; uma
incorporacdo inevitavel da tecnologia no seu dia-a-dia, de forma a tirar partido dos dados
e informacdo dos seus colaboradores com vista a criacdo de valor e aperfeicoamento da
jornada destes; assim como uma atualizagdo das competéncias tecnoldgicas e relacionais
das suas equipas de Recursos Humanos e colaboradores; e, por fim, um papel ativo na

mudancga fulcral da cultura organizacional, decorrente da pandemia.

Palavras-chave: Futuro de Gestdo de Recursos Humanos, Gestao Estratégica de

Recursos Humanos, Competéncias, Tecnologia, Cultura Organizacional.
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Abstract

In times of instability and critical reinvention accelerated by the pandemic, the
need for innovation in the business world has become evident, as well as the increased
role that Human Resources Management (i.e., HRM) has played in this transformational
process of organizations. However, there are still several critical change factors to be
taken into account in the evolution of the HRM department in this period of adaptation.

Thus, this dissertation intends to analyze the perspective of human resources
managers about the future of the HRM area, also analyzing the current level of preparation
of their department for the intended change.

In order to answer the research questions, this study followed a qualitative
methodology through the execution of semi-directive online interviews with twenty
Human Resources Managers, most of them directors of the area in large Portuguese and
multinational companies.

With the treatment of the data obtained, through a content analysis, it was possible
to conclude that the vision of the interviewees converges, in general, to the need for an
increasingly intervention of the area of HRM in the organization's strategic plan and a
proximity to the different lines of management; an inevitable incorporation of technology
into their daily activity, in order to take advantage of the data and information of their
employees towards the purpose of creating value and improving the employees' journey;
as well as an update of the technological and relational skills of its Human Resources
teams and employees; and, finally, an active role in the organization’s key cultural change

resulting from the pandemic.

Keywords: Future of Human Resources Management, Strategic Human Resources

Management, Skills, Technology, Organizational Culture.
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Capitulo 1 — INTRODUCAO

Segundo Boxall, Purcell e Wright (2008, p. 1), a area de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), “a gestdo do trabalho e de pessoas em direcéo a fins desejados”, possui
trés subfuncdes: (1) GRH Micro, (2) GRH Estratégica e (3) GRH Internacional. A (1) é
responsavel por HR policy and practice e acaba por incluir a gestdo dos individuos, por
exemplo, ao realizar o recrutamento, sele¢do, formacdo e remuneragdo, assim como a
gestdo do trabalho da organizacdo e da representacdo dos funcionarios. A (2) é
responsavel pelo conjunto de HR strategies adotadas pela empresa, ou seja, pela forma
como as subfungdes de GRH se conectam com base no contexto organizacional. Por fim,
a (3) é responsavel por acompanhar a GRH de organizacdes que operam em contexto
internacional (Boxall et al., 2008).

No presente trabalho, sera analisado o futuro da area de GRH e das suas
subfuncdes, com especial foco na (1) GRH Micro e na (2) GRH Estratégica (GERH) que,
segundo Paauwe e Boon (2009) e Kaufman (2001), foi integrada no campo da GRH na
década de 1980, de forma a auxiliar o processo de gestdo estratégica da organizacéo e,
por consequéncia da “turbuléncia econdémica”, vindo a acrescer a sua importancia (Azmi,
2014, p. 9).

Kaufman (2001, p. 507) sugere que, enquanto “a esséncia da perspetiva de
recursos humanos é uma visdo dos colaboradores como ativos valiosos, a GERH
corresponde, por sua vez, ao desenvolvimento e a implementacdo de um plano geral que
procura obter e manter vantagem competitiva ao gerir estes ativos humanos, através de
praticas de RH integradas e sinergéticas que tanto complementam, como promovem, a
estratégia global do negdcio da organizagdo”. A GERH consiste, pois, na no¢éo de como
pode ser alcancado o alinhamento entre as préaticas e as estratégias de GRH com os
objetivos e a estratégia competitiva seguida pela organizacédo e negdcio (Armstrong,
2008; Hecklau, Galeitzke, Flachs & Kohl, 2016), que Paawe e Boon (2009) designam por
strategic fit.

A premissa basica da GERH é que a organizacdo, ao adotar uma determinada
estratégia, precisa de praticas de GRH diferentes das que sdo exigidas por outras
organizacOes com outras estratégias (Delery & Doty, 1996). Isto reforca a necessidade de
se desenvolver uma GRH com base na estratégia formulada pela organizacao, de forma a

aplicar praticas adequadas a médio e longo prazo de GRH que permitam que se percorra
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0 percurso delineado e que se ganhe vantagem competitiva (Krishnan & Singh, 2011;
Azmi, 2014).

Num contexto cada vez mais volatil e adverso, com pressdes externas como a
globalizacdo, a evolucdo do mundo digital e a crise pandémica, o principal fator que
assegura uma vantagem competitiva a uma organizacao é “humano”, pelo que a GRH tem
de conseguir o seu lugar estratégico na organizacdo, de forma a responder as mudancas
substanciais que estdo a desafiar o mercado para, assim, minimizar os gaps existentes nos
seus processos internos (Fernandez-Aréoz, 2014; Findikli, Yozgat & Rofcanin, 2015;
Getting Skills Right, OECD, 2016; Sheppard, 2020). De facto, a funcdo de GRH encontra-
se perante questdes fulcrais devido aos tempos disruptivos: “Como pode provar a sua
relevancia e criar valor? Como pode desenhar uma experiéncia para o colaborador? Como
pode utilizar tecnologia?” (The Future of HR KPMG, 2019, p. 2).

Com as novas exigéncias, as organizagdes sentem necessidade de mudar a sua
visdo e as suas praticas relativas aos seus RH, de modo a serem mais eficientes (Hecklau,
Galeitzke, Flachs & Kohl, 2016). Consequentemente, 0 COmMpromisso com 0S Seus
colaboradores tem vindo a ganhar uma maior importéancia (Pasaoglu, 2015) e acaba por
ser visto como uma fonte de vantagem competitiva para a organizacgao “conseguir apelar,
motivar e reter os seus colaboradores de forma a garantir uma implementacéo eficiente e
a sua sobrevivéncia” (Findikli, Yozgat & Rofcanin, 2015, p. 2).

Tendo como pano de fundo o ambiente atual instavel do mundo empresarial e a
crise pandémica, o presente estudo pretende analisar a perspetiva e a préatica de gestores
de RH sobre a necessidade de evolucao da area de GRH em tempos de reinvencéo critica
pés-pandemia, passando por perceber as suas perspetivas do futuro e o nivel de
preparacdo atual da GRH da sua organizacdo para a mudanca. Entdo, de forma a
respondermos as questdes de investigacdo, o estudo seguiu uma metodologia qualitativa,
com a concretizacdo de entrevistas semidiretivas a vinte gestores de RH de diferentes
setores e, consequentemente, com uma analise de contetdo.

A dissertacdo encontra-se estruturada em cinco partes. Em primeiro lugar, a atual
introducdo que descreve a temética em analise e a sua relevancia; em segundo lugar, a
revisao de literatura que expde os conceitos teoricos referidos como fulcrais na evolucao
da &rea de GRH, assim como possiveis a¢fes a executar; em terceiro lugar, a metodologia
seguida; em quarto lugar, a apresentacdo, analise e tratamento dos dados; e, por ultimo, a
concluséo do trabalho, assim como as contribui¢des préaticas e académicas, bem como as

limitacGes da investigacéo e sugestdes para estudos futuros.
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Capitulo 2 — REVISAO DE LITERATURA

2.1. Perspetivas sobre o Futuro da Gestao de Recursos Humanos

As diferentes ondas de globalizacdo tém vindo a acelerar a evolucéo dos mercados
para cada vez mais competitivos e com ciclos de vida cada vez mais curtos. Segundo Hitt,
Ireland & Hoskisson (2017, p. 9), esta forca impulsionadora pode ser designada pelo
“aumento de interdependéncia dos paises e das suas organizacdes, que se reflete no fluxo
de bens e servicos, capital financeiro e conhecimento”. Como consequéncia deste fator,
tém surgido beneficios para as organizacfes em termos de expansdo do negdcio, mas
também adversidades como a maior competitividade e a guerra de talento (Fernandez-
Araoz, 2014).

Para além disto, a 4.2 Revolucdo Industrial — “a digitalizacdo de toda a cadeia de
valor e a consequente interconexdo de pessoas, objetos e sistemas através de trocas de
dados em tempo real” (Hecklau, Galeitzke, Flachs & Kohl, 2016, p. 2) — esta a trazer
novas exigéncias as organizacfes em termos de ado¢do de novas competéncias, novos
processos e novas formas de oferta. Por exemplo, os departamentos implementam cada
vez mais processos automatizados e as organizagGes procuram reforcar 0s seus
colaboradores com competéncias digitais e tecnoldgicas (KPMG, 2019; IBM, 2020) pois,
“ainda que a A venha alterar radicalmente 0 modo como o trabalho é feito e quem o faz,
0 maior impacto da tecnologia serd no complemento e no aumento das capacidades dos
seres humanos” (Wilson & Daugherty, 2018, p. 1).

Acresce ainda que estamos perante uma crise pandémica trazida pelo novo
Coronavirus (COVID-19), com uma dimensdo sem antecedentes, mas cujo efeito tem
sido imediato, colocando em questdo conceitos como lideranga, bem como métodos de
trabalho e de relacdo interpessoal que, até marco de 2020, eram praticados. Isto vai levar
a consequéncias ainda ndo mensuraveis, mas ja levou a que as industrias acelerassem,
uma vez que a pandemia alterou fundamentalmente o modo como 0s negdcios operam
hoje e no futuro, assim como trouxe a necessidade de novos perfis (Przytuta, Strzelec &
Krysifiska-Kosciafiska, 2020; World Economic Forum, 2020; Hamouche, 2021).

Com a expansdo da era digital e da competitividade, 0 mecanismo tradicional
competitivo tem-se tornado cada vez menos eficiente a medida que o mundo empresarial
ficou mais complexo, pelo que as organizag¢des tém procurado novas fontes de vantagem

competitiva, assim como novas solucdes (Sendogdu, Kocabacak & Giiven, 2013;
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Fernandez-Aréoz, 2014). Com isto, as organiza¢fes veem cada vez mais 0 seu capital
humano como um ativo especial e uma fonte de vantagem competitiva (Charan, Barton
& Carey, 2015; Findikli, Yozgat & Rofcanin, 2015), ou seja, comecam a perceber que o
seu sucesso depende de situar os colaboradores no centro do seu desenvolvimento, sendo
que estes tém de estar preparados e virados para o futuro.

A era da COVID-19 alertou as organizagOes para a tomada de consciéncia de que
ndo podem prosseguir as mesmas praticas de igual forma, j4 que, cada vez mais, as
organizacg0es precisam de procurar sustentabilidade, reformular a sua realidade e redefinir
0S seus processos para ganharem agilidade na forma como se adaptam as novas
circunstancias (Caligiuri et al., 2020; Przytuta, Strzelec & Krysifiska-Kosciafiska, 2020).
Contudo, qualquer que seja a inovacgdo desejada pela empresa, a flexibilidade do processo
de mudanca e da sua estratégia vai depender das competéncias dos RH e do papel fulcral
da GRH (Branddo, 2013), pelo que a GRH devera apostar no seu enquadramento
estratégico, desenvolvimento e upgrade para fazer frente as pressfes e mudancas de
realidade (Florkowski & Olivas-Lujan, 2016; Deloitte, 2021; Hamouche, 2021).

Vardarlier (2016, p. 464) afirma que “o departamento de GRH tem,
provavelmente, o papel mais importante antes, durante e apds crises”, ja que pretende
usar o numero étimo de colaboradores, em postos e duracdo adequados, de modo a levar
0 negdcio a alcancar os seus objetivos. Tentando deixar para trdas a sua imagem
administrativa e a falta de integracdo estratégica, a GRH tem agora a oportunidade de
reconstruir a sua relevancia dentro das organizaces, cooperando com 0S outros
departamentos de acordo com 0s objetivos e as necessidades da organizacao (Valdarlier,
2016; Caligiuri et al., 2020; Hamouche, 2021), e os gestores de RH “tém de se concentrar
no potencial: a capacidade para se adaptarem a ambientes de negocio em constante
mutag&o e crescerem em novos papéis desafiantes” (Ferndndez-Araoz, 2014, p. 112).

Esta realidade volatil e pandémica tem vindo a impor que as organizacdes repensem
0 seu modo de trabalho, a forma como apoiam 0s seus colaboradores (i.e., 0 seu
desenvolvimento e jornada), o impacto da tecnologia e do novo estilo de lideranca, sendo
também necesséaria uma transformacdo digital e cultural (IBM, 2020; Caligiuri et al.,
2020; Gigauri, 2020; Przytuta, Strzelec & Krysifiska-Kosciafiska, 2020; Sheppard, 2020).
E, de forma a acompanhar as mudancas decorrentes da pandemia, as organizacOes
sentiram necessidade de olhar mais para a GRH como um parceiro, pelo que surgem duas
grandes necessidades na area para lidar com este papel acrescido: desenvolver uma maior

integracdo estratégica (i.e., GERH) e a evolugdo de algumas préaticas de GRH Micro

4
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como, por exemplo, um maior foco na sustentabilidade da sua forca de trabalho
(Fernandez-Aréaoz, 2014; Charan, Barton & Carey, 2015; IBM, 2020).

Assim, o processo de atualizacdo da GRH deve ter como ponto de partida uma
subida da area como parceira estratégica da organizacao, tal como do Diretor de Recursos
Humanos (DRH). O CEO tem de “reescrever a descricao de funcbes do DRH e inclui-lo
no corpo nuclear” com o CFO, 0 que muitas empresas ainda ndo iniciaram (Charan,
Barton & Carey, 2015, p. 1). Portanto, para o inicio de mudanca, deve ter-se em conta a
necessidade de subida do papel do DRH na hierarquia da empresa, ja que este tem de ser
incluido nos objetivos e decisdes estratégicas, de forma a conseguir fazer um planeamento
a curto e longo prazo de GERH (Florkowski & Olivas-Lujan; 2016) e tem potencial para
“auxiliar a organizacdo a prever resultados, diagnosticar problemas, assim como
prescrever acOes que acrescentam valor” (Charan, Barton & Carey, 2015, p. 3). Para isto,
€ necessario que haja uma reorientacdo dos gestores de RH para a aquisi¢do de uma forte
aptiddo para o negdcio pois, segundo o estudo da IBM (2020), apenas 19% dos executivos
envolvidos reportaram exibir este business acumen, sendo entdo essencial fomentar a
relagdo com os parceiros e implementar uma avaliagdo da GRH mais estratégica,
considerando valores ligados ao negocio.

Segundo o relatério The Future of HR (KPMG, 2019, p. 2), a GRH encontra-se
perante questdes fulcrais relativas a sua evolucdo, sendo que 3 em 5 lideres de RH
acreditam que “a funcdo de GRH se tornara rapidamente irrelevante se ndo modernizar a
sua abordagem ao compreender e planear as futuras necessidades da forca de trabalho”.
Assim, os executivos indicam quatro caminhos necessarios para delinear o seu futuro
nestes tempos disruptivos: (1) formatar a forca de trabalho para o futuro (i.e., workforce
shaping), (2) fomentar uma cultura organizacional agil guiada pelo proposito, (3)
desenhar uma experiéncia e jornada do colaborador e, por fim, (4) utilizar
transversalmente dados e Inteligéncia Artificial (I1A) (KPMG, 2019; IBM, 2020).

E, entéo, possivel concluir que os gestores de RH admitem a existéncia de desafios
baseados, de uma forma geral, em trés fatores — colaborador, cultura organizacional e
tecnologia — que, com a pandemia, ganharam uma maior urgéncia (World Economic
Forum, 2020; Deloitte, 2021).

Quanto a acdo de (1) formatacdo da forca de trabalho, a GRH encontra-se perante
um grande desafio: a desadequacdo e escassez de talento (Fernandez-Araoz, 2014;
McKinsey & Company, 2020; World Economic Forum, 2020). Este ponto remete para a

preocupacdo dos executivos em atualizar os seus colaboradores, ja que existe um gap

5
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entre as competéncias existentes e desejadas, muito gracas a aceleracdo da digitalizacédo
e incorporacao de IA trazidas pela pandemia, que conduziram, entdo, a necessidade de
novos papéis, competéncias e talentos (Gigauri, 2020; McKinsey, 2020). Assim, as
organizacdes precisam de reformular e aprofundar a sua estratégia de formagao dos seus
colaboradores, para assim desenvolverem jornadas de aprendizagem adequadas e
diminuirem os gaps atuais (McKinsey & Company, 2020).

De acordo com o World Economic Forum (2020), é agora imprescindivel definir
a forca de trabalho necesséaria num periodo de 5 anos, pois ha uma urgéncia para tomar
medidas pro-ativas para facilitar esta fase de incerteza no mercado de trabalho e esta
necessidade de transi¢do do capital humano para novas oportunidades sustentaveis de
trabalho. Torna-se, entdo, compreensivel a urgéncia de uma formatacdo do capital
humano necessario, atualizagdo de competéncias ja existentes — upskilling — e adogédo de
competéncias novas — reskilling — para uma adequacéo as novas condi¢cdes (Mckinsey &
Company, 2020), isto &, “assegurar as competéncias que ddo conta do hoje, assegurando
0s resultados do amanha” (Branddo, 2013, p. 62).

Segundo o relatério The Human Side of Data (IBM, 2020), como consequéncia
da evolucdo do mundo digital, as competéncias dos colaboradores subiram para o quarto
lugar da lista de forcgas externas consideradas fulcrais pelos DRH, obtendo 39%, com a
tecnologia em primeiro lugar, tendo 58% de importancia. Esta preocupacdo levou
empresas como a IBM a ter como objetivo o aumento do recrutamento de candidatos no
mundo digital, assim como aumentar o espetro de competéncias pois, apesar da evolugéo
das competéncias digitais, as soft skills também véo ser fulcrais: “Além das competéncias
tecnoldgicas, a inteligéncia emocional e a colaboragdo séo as mais valorizadas, uma vez
que as empresas precisam de pessoas com a capacidade de liderar e gerir equipas
remotamente, assim como de conseguir manter a moral dos colaboradores e dos clientes”
(Lider Magazine Sapo, 27 de novembro de 2020).

Para além de a COVID-19 ter acelerado a evolucdo da paisagem do mundo
empresarial com a adocdo de novas competéncias, a pandemia exigiu uma mudanca
brusca de comportamentos ao trazer novas formas de trabalho a distancia, novas
plataformas de comunicacédo e a desmaterializacdo do trabalho, assim como uma maior
preocupacdo com os colaboradores (Sheppard, 2020; Przytula, Strzelec & Krysinska-
Koscianska, 2020), pelo que a GRH deve ter em consideracdo outro aspeto na sua
evolucdo, de forma a resistir as condigdes da nova realidade, que corresponde & procura

de (2) uma cultura organizacional agil e guiada pelo proposito (KPMG, 2019).
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Como indica o relatério da IBM (2020), os gestores de RH reconhecem que, com
a lA e a robotizacéo, a tipologia do trabalho vai continuar a mudar, pelo que sera fulcral
desenvolver fluidez e agilidade na organizacgdo, assim como uma continua inovagédo e
transparéncia com os colaboradores. Assim, a GRH vai ter a funcéo de adequar a cultura
organizacional aos novos objetivos delineados e as praticas seguidas pela organizacao,
procurando tornar-se mais flexivel para responder as novas exigéncias do mercado, mas
também dos colaboradores, de forma a ndo perder o seu talento e a sua motivacao
(Przytula, Strzelec & Krysinska-Koscianska, 2020).

Passando por resconstruir o mind-set da organizacao, a GRH tera de compreender
e identificar as tendéncias e oportunidades de inovagédo que se adequem ao seu ecosistema
e as novas necessidades das suas equipas. Desta forma, a GRH tera o desafio de encontrar
o0 equilibrio da vontade das equipas e do negdcio acerca da adogdo de certas formas de
trabalho pois, por um lado, precisa de ter em mente o que o negdcio exige que seja feito,
mas, por outro lado, precisa de responder as imposic¢des dos colaboradores e fomentar o
foco nestes, assim como no seu engagement, no seu sentimento de partilha e na sua
motivacdo, muito debilitados pelo distanciamento exigido pela pandemia (Przytula,
Strzelec & Krysinska-Koscianska, 2020).

Deste modo, o futuro da GRH exige que os profissionais da area viabilizem esta
tendéncia de se tornar mais people centered, através de solucdes personalizadas centradas
na forca de trabalho que combinem, entéo, a sua satisfacdo e bem-estar, assim como a
criacdo de valor do negécio (Deloitte, 2021; IBM, 2020). Com isto, é percetivel que o
fator de cultura organizacional acarreta outro tipo de preocupacdo para a GRH, ja que,
em qualquer processo de mudanga critico, € importante evitar a resisténcia & mudanca,
pelo que se torna imprescindivel que os gestores de RH se mostrem proximos, empaticos,
deem o exemplo, comuniquem de forma eficaz, e que os colaboradores sejam incluidos,
e ouvidos, ao longo de todo o processo (El-Dirani, Hussein & Hejase, 2019).

Para além da pandemia, a evolucdo de mercados e talentos cada vez mais globais
também tem vindo a obrigar as organizacdes a colocar, cada vez mais, o colaborador no
centro da sua estratégia, de forma a garantir que o talento interno € bem gerido e retido,
razao pela qual os executivos indicaram a preocupacéo do aperfeicoamento da (3) jornada
do colaborador e no design da sua experiéncia. Com a evolucéo e utilizagdo da IA, assim
como novas metodologias de design thinking, o departamento de GRH consegue
desenvolver solucBes tecnoldgicas eficientes para acompanhar o progresso do

colaborador e identificar oportunidades que se enquadrem no seu perfil, tanto de formacéo
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como de evolucdo de carreira, bem como para responder de forma mais eficiente a
questbes ou necessidades do seu dia-a-dia, 0 que também d& espaco a que 0S
colaboradores de RH se foquem em tarefas mais complexas e criadoras de valor, como o
apoio as chefias (Wilson & Daugherty, 2018).

Além disso, a IA pode desenvolver ferramentas colaborativas pois existe, cada
vez mais, uma interdependéncia entre equipas (Sheppard, 2020) e compete a GRH pensar
e desenvolver solucdes e processos de comunicacdo e de feedback que fomentem o
espirito de unido e que vao ao encontro das necessidades das equipas e dos colaboradores,
sendo fulcral incrementar, entdo, uma dindmica de equipa mais agil, assim como
ferramentas de trabalho tecnoldgicas e de design thinking que visem, de forma inclusiva,
receber diferentes competéncias, talentos e inputs (Deloitte, 2021; IBM, 2020; Przytuta,
Strzelec & Krysifiska-Kosciafiska, 2020).

Por ultimo, € considerada a necessidade de uma (4) incorporacdo de dados e da
IA como ferramenta essencial de suporte aos processos de deciséo e de resposta da GRH
porque, como visivel na sua presenca nos trés pontos anteriores, de facto, “cada vez mais
DRH afirmam que a tecnologia é atualmente a forca mais poderosa que afeta as
organizagdes” (The Human Side of Data, IBM, 2020, p. 2). Isto implica alguns desafios
a GRH pois, tendo a tendéncia de seguir a tradicdo por pressdo do dia-a-dia, vai ter de
comegcar a trabalhar com novas ferramentas (Sheppard, 2020).

Assim, apesar de as organizacdes e da GRH precisarem de redesenhar as suas
operacdes e 0s seus processos de negdcio para introduzir a 1A, € fulcral que os gestores
de RH tirem partido desta ferramenta que permite uma maior digitalizacdo dos processos
de RH e realca as capacidades analiticas e de tomada de decisdo pois, segundo o estudo
realizado por Wilson & Daugherty (2018), as empresas tém melhores resultados com esta
inteligéncia colaborativa que amplia os pontos fortes de cada parte, como o trabalho de
equipa e a velocidade.

A |A tem um enorme potencial no dia-a-dia da GRH, ja que permite “utilizar as
informacOes estatisticas retiradas dos dados dos empregados para tomar decises de
gestdo de talentos” (Leonardi & Contractor, 2018, p. 1), o que leva a GRH a conseguir, a
partir de uma melhor analitica dos colaboradores, identificar o seu potencial interno, reter
eficazmente as pessoas que o0 tém e criar programas de desenvolvimento que ajudem os
melhores a ficarem ainda melhores (Fernandez-Araoz, 2014). Assim, a IA traz consigo
um conjunto de enablers que tornam também possivel a reinvengdo de processos internos

de GRH, ao utilizar aplica¢des Unicas que visam automatizar e unificar acGes da sua
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pratica (Deloitte, 2021). Por exemplo, no processo de recrutamento e selecdo, a IA pode
trazer plataformas que englobem o processo do inicio ao fim, facilitando a partilha de
informacdo entre as pessoas necessarias, assim como pode trazer novos métodos com
entrevistas online, jogos interativos, e “a andlise automética das candidaturas alarga
dramaticamente o conjunto dos candidatos qualificados para contratacdo que deverdo ser
analisados pelos gestores” (Wilson & Daugherty, 2018, p. 9).

Este acesso a um vasto conjunto de dados através de people analytics pode ajudar
a organizacédo a tomar melhores decisdes porque, de facto, os gestores de RH, ao terem
acesso aos dados de desempenho dos colaboradores, vao poder colaborar e dar assisténcia
a diferentes chefias, de forma a otimizar o desempenho das suas equipas. Como afirmou
0 DRH de uma agéncia governamental do Reino Unido, “As minhas responsabilidades
incluem, agora, 0 uso de dados para avaliar o desempenho dos colaboradores e otimizar
a evolucdo do nosso talento” (The Human Side of Data IBM, 2020, p. 6). Por exemplo,
no planeamento de sucessdo, os individuos sdo escolhidos para assumir cargos de
lideranca seniores com alguma antecedéncia. Contudo, quando as vagas abrem, muitas
vezes a expectativa do potencial do candidato ndo coincide com a realidade, sendo o
auxilio de ferramentas de 1A apreciado de forma a acompanhar a evolucao dos possiveis
candidatos até a pessoa-chave (Cappeli, & Tavis, 2018).

Com a presenca acrescida da IA, é entdo fulcral a GRH manter-se a par da
evolucdo das necessidades globais e da estratégia da organizacdo para conseguir dar
énfase as competéncias necessarias e desenvolver padrdes de comportamento esperados
por parte dos colaboradores com a implementacédo de acBes de formacao continuas e de
aculturacdo para, assim, aumentar a sua motivacao e aptidao para continuar a seguir as

estratégias projetadas para o presente e para o futuro (Findikli, Yozgat & Rofcanin, 2015).

2.2. Preparacéao para a Gestdo da Mudanca

Em periodos de crise e de incerteza, inevitaveis nos dias de hoje, é essencial que
as organizagOes estejam constantemente preparadas para prevenir ou reagir, de forma a
minimizar o impacto no seu negdcio e nos seus ativos mais importantes: os colaboradores
(\Vardalier, 2016). Para qualquer jornada de transformacao critica, o primeiro requisito no
desenvolvimento de um plano de acéo € incluir processos organizacionais que mitiguem
0 possivel efeito negativo da mudanca, de modo a alcancar o objetivo pretendido (El-
Dirani, Hussein & Hejase, 2019; Matuni et al., 2020).
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Sendo a GRH influenciada por diferentes fatores externos e internos a
organizacdo, esta tem como funcdo pensar como sera o futuro do trabalho para, assim,
conseguir organizar e implementar acdes adequadas ao nivel da comunicacdo, moral dos
colaboradores, adequacdo da forca de trabalho aos postos de trabalho, reputacdo e
imagem, entre outros aspetos (Vardalier, 2016; Roumpi et al., 2020; Sheppard, 2020).

No entanto, o contexto pandémico atual — o desafio mais inesperado a que as
empresas foram sujeitas — ndo deu tempo para que as organizacdes desenvolvessem um
plano, e 0s “colaboradores e gestores estavam totalmente sem preparacao para gerir este
problema cognitivo, afetivo e comportamental que acabou por pedir a ambos que
demonstrassem e desenvolvessem soft skills como resiliéncia, otimismo, inovagéo e
adaptabilidade, necessarios para lidar com o inesperavel” (Manuti et al., 2020, p. 2).

A verdade é que os gestores de RH se encontraram perante dificuldades nunca
antes sentidas, com uma pressao acrescida para encontrar solugdes sustentaveis, prevenir
despedimentos e aumentar a retencdo e a motivacao dos colaboradores (Przytula, Strzelec
& Krysinska-Koscianska, 2020; Hamouche, 2021). No entanto, a inevitavel onda de
despedimentos, a falta de recursos para investir em formagdo e a baixa moralidade
decorrente da rapida mudanca de rotina imposta pela COVID-19 tornaram dificil a
adaptacdo necessaria. Apesar disso, ao longo destes meses, tem-se tornado evidente o
papel crucial da GRH como agente de mudanca, tanto na fase de prepara¢do, como na
fase de implementacéo (Gigauri, 2020).

De facto, perante as adversidades atuais, a GRH comegou a ganhar um maior peso
nas organizac@es, pois tem vindo a reforcar a necessidade de uma estratégia integrada e
de uma visdo holistica focada nos colaboradores, uma aproximacdo as liderancas para
desenvolver uma maior colaboracdo, flexibilidade e adaptabilidade, bem como novos
mecanismos de resposta as a¢les fulcrais enunciadas anteriormente: a (1) adequacao do
talento; a existéncia de um (2) update da cultura organizacional e uma comunicagéo
transparente; a (3) preocupacdo com o bem-estar e a experiéncia do colaborador; e, por
fim, a (4) incorporacdo de 1A no seu dia-a-dia.

Assim sendo, iremos analisar a posi¢éo e a acdo de gestores de RH acerca dos
quatro caminhos indicados acima, fulcrais para a adaptacdo da area de GRH, seguindo
alguns relatdrios que incluem respostas de diversos CEO e gestores de RH.

Quanto ao primeiro desafio de workforce shaping, o estudo da KPMG (2019)
demonstra que 56% dos gestores de RH concordam em que preparar os colaboradores

para a IA serd o maior desafio, e 76% concordam que a GRH precisa de, ativamente,
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desafiar a composicdo da forca de trabalho de forma a responder as necessidades. De
facto, 2/3 dos executivos estéo a dar prioridade ao upskilling de competéncias .

No entanto, no estudo referido (KPMG, 2019), quando questionados acerca da
prioridade de investimento, 68% dos CEO deram prioridade ao investimento em nova
tecnologia vs. 32% no upskilling dos colaboradores, 0 que demonstra que, se os CEO
querem investir em novas ferramentas, precisam de fornecer recursos e financiamentos
adequados para a formagcdo e desenvolvimento dos colaboradores. E, entdo, visivel a
necessidade de alinhamento entre 0 CEO e o DRH acerca do plano relativo a formatagdo
da forca de trabalho, para que ambos tenham 0s mesmos objetivos.

Para o reskill das suas equipas, sdo enumerados 6 passos nomeadamente: a
importancia de identificar as competéncias fulcrais para a recuperacdo do negocio; criar
competéncias criticas para o novo modelo de negdcio; langar jornadas a medida dos gaps
das competéncias exigidas; comecar, testar, repetir; agir Como uma empresa pequena com
grande impacto; e, por fim, proteger o or¢camento para a formagdo (McKinsey &
Company, 2020).

Quanto ao segundo desafio relacionado com a cultura organizacional, 61% de
todos os respondentes estdo no processo de mudar a sua cultura organizacional de forma
a adequar ao seu proposito, e 71% colocaram strongly agree, que este fator tem um papel
crucial no futuro da empresa (KPMG, 2019). No mesmo estudo, 84% dos CEO afirmaram
querer uma cultura organizacional que tolere o erro na procura de inovacédo (apenas 56%
confirmaram que esta cultura organizacional se enquadra na da sua organizagdo) mas,
quando questionados os DRH, 60% afirmaram que a sua lideranca quer apoiar uma
cultura organizacional inovadora, mas apenas 31% dos lideres estdo realmente a segui-la
(KPMG, 2019).

O relatério da KPMG (2019, p. 15) refere algumas formas de como a GRH de
algumas organizacOes estd a “passar 0 teste da cultura”, nomeadamente: identificar a
equipa certa para conduzir tanto a mudancga da cultura organizacional original, como a
sustentabilidade a longo prazo; compreender as areas que precisam de um shift, de forma
a dar-lhes uma visdao clara do que seré o futuro e quais os objetivos pretendidos; utilizar
uma comunicacdo clara e top down, de modo a elevar a entrega e a cultura organizacional
pretendida.

Quanto ao terceiro desafio da importancia de uma experiéncia do colaborador
personalizada para incentivar a retencdo do talento, 95% estéo a colocar este fator no topo

de preocupagdes e concordam que tem uma prioridade estratégica para toda a
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organizacdo, e 46% identificam como top skill o design thinking para criacdo de valor e
reflex&o sobre a jornada dos diferentes tipos de colaboradores (KPMG, 2019).

De facto, o relatorio da KPMG (2019) demonstra uma forte preocupacéo por parte
dos gestores na retencao dos colaboradores e na adogdo de técnicas de design e medicao
da experiéncia do colaborador (e.g., tecnologias digitais de monitorizacdo e design
thinking), mas ainda tem espaco para melhoria, ja que apenas 50% estdo confiantes na
retencdo. O mesmo estudo refere algumas formas de como a GRH de algumas
organizacOes esta a redefinir a experiéncia do colaborador, tais como reconhecer que a
experiéncia da forca de trabalho é diferente, pelo que o design tem de ser ajustado a cada
papel; compreender que a jornada ndo é apenas digital; desenvolver a capacidade de
design thinking que visa explorar as expectativas, experiéncias e requisitos da forca de
trabalho (KPMG, 2019). Segundo o estudo da Deloitte (2021), também o0s executivos
envolvidos colocam no topo do ranking das prioridades o0 melhoramento da experiéncia
dos colaboradores, tendo agora a oportunidade, com a pandemia, de desenvolver uma
vantagem estratégica assente numa forga de trabalho saudavel, resiliente e satisfeita.

Quanto ao quarto, e ultimo, desafio de utilizagdo de dados para enriquecer a
equipa de RH e a pratica da GRH, 40% colocam o aumento de capacidades analiticas
como uma das principais razdes do seu investimento em tecnologia, e 35% planeiam
experimentar novas tecnologias de IA dentro de 2-3 anos.

Curiosamente, no estudo da KPMG (2019), os executivos de RH reportaram um
elevado nivel de competéncias de advanced data and analytics, cinco vezes superior,
categorizando o seu nivel como very proficient, 0 que demonstra uma preparacdo do
departamento para a utilizagdo de ferramentas de Al no seu dia-a-dia. E também no estudo
da IBM (2020) é reforcada a necessidade de um maior desenvolvimento das capacidades
analiticas da equipa de RH, pois apenas 30% das organizagdes envolventes tém presentes
estas capacidades de IA.

O relatorio (KPMG, 2019) demonstra também acdes possiveis de forma a tirar
proveito de capacidades analiticas e de um investimento na tecnologia que visem
melhorar a performance como, por exemplo, o investimento nas capacidades digitais dos
gestores de RH; construcdo de dados analiticos integrados e em tempo real, de forma a
ter acesso a sinais de possiveis problemas ou oportunidades, o que implica um sistema
integrado da organizacdo; e um trabalho conjunto com a lideranca para responder a pontos
cruciais para o negocio como as competéncias necessarias, que fatores das equipas sdo

mais sustentaveis e que fatores de lideranga enfatizam a inovagéo.
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Deste modo, é visivel que os resultados das pesquisas demonstram uma
preocupacdo dos gestores de RH em fomentar o lado digital e tecnoldgico das
organizacdes e da sua forca de trabalho, bem como adequar a cultura organizacional
seguida e desenvolver um maior foco nos seus colaboradores. No entanto, ainda existe
alguma falta de alinhamento estratégico entre 0 CEO e o0 DRH, o que é um entrave para
0 sucesso organizacional.

Com isto, é visivel o grande potencial de transformacdo que a GRH tem nos
préximos anos, pois tempos de crise sao tempos de oportunidade, pelo que sera sempre
necessario analisar as suas prioridades e necessidades, delinear quais 0s objetivos e qual
0 seu contributo na estratégia global da organizacdo para, desta forma, conseguir adequar
as suas praticas e levar a organizacao até ao sucesso pretendido.

Com base na literatura, os gestores de RH afirmam que, de forma a sobreviver ao
futuro do trabalho, as organizacdes precisam de desenvolver uma nova visao do papel de
GRH, assim como um foco continuo acrescido na incorporagéo tecnolégica e na retencdo
e desenvolvimento dos colaboradores, bem como uma presenca forte no processo de
transformacéo da cultura organizacional.

Assim, o presente trabalho pretende analisar a questao geral de investigacao — qual
a necessidade de evolucédo da Gestdo de Recursos Humanos em tempos de mudanca, na
perspetiva dos Gestores de Recursos Humanos? — que, por sua vez, encaminha para duas
questdes de investigacdo, nomeadamente:

o Questdo de Investigacdo | — Quais as perspetivas do futuro da Gestéo de

Recursos Humanos pds-pandemia?

o Questdo de Investigacdo Il — Qual é o nivel de preparagdo atual para a

mudanca?

Capitulo 3 — METODOLOGIA

Num processo de investigacao, a metodologia e os procedimentos utilizados devem ser
explicitos. Assim, este capitulo sera abordado em trés partes, com objetivos distintos. A
primeira parte tratard da caracterizacdo do método e instrumento utilizados para obter os
dados necesséarios para a analise das questdes de investigacdo apresentadas. A segunda
parte pretendera caracterizar e justificar a amostra. Por fim, a Gltima parte explicara, de

forma sucinta, a forma como os dados foram tratados.
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3.1 Método e Instrumento

Tendo a presente dissertacdo como objetivo a anélise da perspetiva de Gestores de
RH sobre o futuro da GRH pds-pandemia, assim como do nivel de preparagéo atual para
a mudanca, foi seguida uma investigagéo qualitativa, indutiva e descritiva. Pois, segundo
Minayo (2010, p. 57), este método, € ““(...) aquele que se aplica ao estudo da histdria, das
relacbes, das representacdes, das crencas, das percecOes e das opinibes, produtos das
interpretacdes que os humanos fazem a respeito de como vivem”, pelo que o estudo
seguiu este tipo de metodologia, de forma a compreender a perspetiva concreta dos
envolvidos sobre a temética em andlise.

Para executar este estudo exploratorio, recorremos somente a entrevistas
individuais semidiretivas que, com base neste desenho de investigagdo, permitem obter
muita informacdo e, assim, compreender em profundidade a visdo dos entrevistados sobre
o0 tema. Optou-se por este método de entrevista em vez de questionario, ja que, ao existir
uma interacdo social entre o entrevistador e o entrevistado, torna-se possivel o
esclarecimento de qualquer questé@o ou incerteza que o entrevistado possa ter, assim como
qualquer adaptacdo necessaria (Batista & Matos, 2017).

Para a realizacdo do guido da entrevista semidiretiva (Anexo ), optou-se por dividir
este em 3 partes, excluindo a parte de caracterizacdo do entrevistado e da organizacao: a
primeira parte tem como objetivo fazer um enquadramento do cenéario atual da area de
GRH, de forma a fazer o contraste com a segunda parte que visa obter a resposta a
primeira questdo de investigacdo: analisar a perspetiva do futuro da GRH p6s-pandemia.
Na terceira parte, pretende-se responder a segunda questdo de investigacdo, pelo que se
analisa o nivel de preparacdo atual para a mudanca.

Assim, o guido fixo da entrevista é composto por 18 perguntas abertas ordenadas,
divididas consoante a questdo de investigacdo a que pretendem responder, e incluem 9
dimensdes: (1) Posicdo Estratégica da GRH; (2) Competéncias do Gestor de RH; (3)
Competéncia da Equipa de RH; (4) Impacto da Tecnologia; (5) Impacto da Cultura
Organizacional; (7) Desafios Pés- Pandemia; (8) GRH em Processos de Mudanga; (9)
Pontos Fulcrais de Mudanca, A¢bes executadas e Dificuldades Sentidas.

De forma a distinguir as vinte entrevistas, seguiu-se 0 seguinte formato de
identificacdo: (XX Y XX W), em que XX corresponde ao numero sequencial da
entrevista, Y ao cddigo criado associado a empresa e, por fim, W ao cddigo associado ao

setor de atividade. Por imposi¢do da pandemia, as entrevistas foram realizadas via online,
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de maio a agosto de 2021, tendo uma duracdo média de 51 minutos, sendo que se gravou
0 4udio com a autorizagdo dos mesmos, sob garantia de anonimato do seu nome e do da
sua organizacao.

Apo0s a realizacdo das entrevistas e da sua gravacdo, estas foram transcritas para
formato Word e foi feita a analise do contedo com recurso ao Excel, de modo a reduzir

e organizar os dados recolhidos.

3.2. Caracterizacdo da Amostra

O presente estudo seguiu uma amostragem ndo probabilistica para a sele¢do de vinte
gestores de RH, ja que se realizou uma escolha com base na dimensdo da organizacao,
procurando o maximo de empresas cotadas na Bolsa portuguesa, assim como se pretendeu
que envolvesse 0 maximo de gestores que desempenhasse a funcao de diretor da area de
GRH e que estes representassem diferentes setores, de forma a obter uma ampla visédo
sobre a tematica em analise.

O processo de solicitacdo para a participacdo do estudo foi realizado atraves de
contactos pessoais, assim como via LinkedIn ou Email, e contou com alguns cuidados,
nomeadamente o enquadramento do presente estudo e a disponibilidade do gestor de RH
em fornecer as informagdes necessarias. Por dificuldade na obtencdo de respostas e
escassez de tempo para analise das respostas, e seguindo a natureza exploratéria do estudo
que acaba por extrair muito material para analise, ndo exigimos uma amostra superior.

Assim, conseguimos obter vinte respostas, sendo a maioria dos entrevistados do
sexo feminino (65%). As vinte empresas envolvidas no estudo (Anexo Il) encontram-se
em 8 setores de atividade distintos, e a maior parte sdo grandes portuguesas com alcance

multinacional, sendo que uma das organizages € internacional, de Mogambique.

3.3. Tratamento de Dados

Para a analise das entrevistas, foram comparadas as respostas dos diversos
entrevistados através de uma analise de contetdo (Bardin, 2011), uma “técnica refinada,
que exige muita dedicacdo e tempo do pesquisador, o qual tem de se valer da intuicéo,
imaginacdo e criatividade, principalmente na definicdo de categorias de analise”
(Mozzato & Grzybovski, 2011, p. 732).

Assim, iniciou-se este processo com a transcricdo da comunicagdo dos vinte

entrevistados, seguindo-se a analise de conteldo com a organizacgéo e interpretacdo da
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informacdo (Bardin, 2011; Santos, 2012).

Foi realizada a avaliagdo e interpretacdo dos dados brutos através de inferéncia e,
ja que “as interpretacdes pautadas em inferéncias buscam o que se esconde por tras dos
significados das palavras para apresentarem, profundamente, o discurso dos enunciados”
(Santos, 2012, p. 386), existe a possibilidade de alguma interferéncia de subjetividade,
sendo que se tentou diminuir através da organizagdo do contetdo em dimensdes. Esta
organizacdo de contetidos através de categorizacao, de acordo com Santos (2012, p. 386),
corresponde a “rubricas ou classes que agrupam determinados elementos reunindo
caracteristicas comuns”, 0 que facilita o agrupamento de temas e permite a sua
classificagéo.

Assim, com base no discurso dos participantes, foram agrupados os conceitos-chave
transmitidos em diferentes tematicas ou categorias para, assim, inferir e concluir onde se
enquadra a visdo do futuro do trabalho e se existe uma convergéncia, ou divergéncia, de

ideias dos Gestores de RH.

Capitulo 4 - APRESENTAGCAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Os resultados abaixo encontram-se apresentados em duas partes distintas, consoante

a questdo de investigacdo em analise.

4.1. Questdo | — Quais as Perspetivas do Futuro da Gestdo de Recursos Humanos
Pos-Pandemia?

Quanto a primeira questdo, procurou-se analisar os fatores referidos na literatura
como criticos de evolucdo, pelo que se dividiu os resultados desta sec¢do em 6 tematicas:
posicdo estratégica da GRH, competéncias do Gestor RH, competéncias da Equipa RH,
impacto da Tecnologia, impacto da Cultura Organizacional e, por dltimo, Desafios pos-

pandemia.

4.1.1. Posicdo Estratégica da Gestdo de Recursos Humanos

Como defendido na literatura, é possivel observar na Tabela | que a maioria dos
gestores (90%) admite que o papel das direcbes de RH é critico na estratégia da
organizacéo, estando ja o departamento representado na comissdo executiva/board pelo
CEO, administrador ou, mesmo, pelo DRH, sendo esta presenca acrescida em
organizacdes com capital humano de perfil mais tecnologico ou engenheiro (Charan,
Barton & Carey, 2015).
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TABELA | — Posicdo sobre a Evolucdo Estratégica da GRH

Questdo Entrevista Resposta %
Em que medida sente que a GRH gstapem enquadrada e cria sim 18 (90%)
valor na organizagdo?
Né&o 2 (20%)
Qual a sua perspetiva/visao de evolucao do papel e do . 0
funcionamento da GRH na organizagédo? Sl A (e
Néo 0 (0%)

Fonte: Propria

Os dezoito entrevistados referem que a GRH tem um papel fundamental ao lado
do CEO e que lhes compete manter esta posicdo para compreender e dar suporte ao
negocio, assim como para equilibrar as necessidades do neg6cio e as dos colaboradores,
como referem os seguintes entrevistados:

Nés temos que estar ao lado para perceber qual é a tendéncia do negdcio, ou

seja, qual ¢ estratégia, quais as areas em que vamos investir, quais sdo as areas

de maior procura ou de potencial de negdcio no futuro e depois, obviamente, nds
temos que ser também responsaveis por sugerir aquilo que sdo as praticas

(1P1C).

Faz parte de um diretor ou de uma direcdo de gestdo de pessoas fazer esse

equilibrio porque muitas vezes sdo caminhos contraditérios que nds temos que

gerir, séo necessidades contraditdrias que nds temos que gerir (2E21).

No entanto, é visivel que dois entrevistados (19N19T, 18N18I) afirmam que esta
funcdo ainda ndo é bem vista como um parceiro, mas sim como um suporte as outras
fungdes, visivel no seguinte excerto:

A data de hoje, ndo posso dizer que nds estejamos completamente e bem

integrados na organizacdo (LON10T).

Apesar disso, todos os entrevistados acreditam que a DRH tem um papel tdo
importante como as outras direcdes, ja que qualquer ambicdo da organizacdo tem que
envolver um plano de people, pelo que, perante um contexto de mudancas cada vez mais
imprevisiveis, ndo ha discordancia de que o papel da GRH terd um peso acrescido na

discussdo da estratégia da organizacdo (Tabela I). Assim, os entrevistados mencionaram
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que vao ter de estar mais presentes e de encontrar uma forma de sustentar o negdcio e 0s
seus colaboradores para lidar com os novos desafios, como corroborado pela literatura
(\Valdarliet et al., 2016; Caligiuri et al., 2020; Hamouche, 2021).

Para além de a GRH evoluir para maior poder estratégico e transversal, ja que
exige uma maior cooperacdo com outros departamentos, alguns entrevistados (4S4B,
5G5E, 7S71, 13D13C, 16L16S, 18N18I) afirmam que, contrariamente, a GRH vai evoluir
para um menor poder administrativo. Desta forma, referem que sera necessario, por um
lado, uma perda de poder da &rea ao dar o acesso da sua informacdo aos diferentes
colaboradores, mas, por outro lado, uma maior centralidade da funcdo ao estar mais
envolvida no plano estratégico e na definigdo das prioridades das equipas, como indicado
literatura (Férnandez-Araoz, 2014; IBM, 2020).

nos proprios vamos ter de deixar de manter esta postura muito de RH e s6 de

processo e de suporte e cada vez mais vamos ter que estar envolvidos no negocio

e conseguir falar a mesma linguagem que o negocio e trabalhar cada vez mais

com eles (18N18lI).

Como exemplos de evolucdo da area de GRH e de mudancas de praticas nas
organizacgdes, os entrevistados afirmam que estdo a caminhar para um mercado de
trabalho cada vez mais global (2E21); uma evolucédo tecnoldgica de grande impacto no
departamento (3B3B, 4S4B, 7S71, 10N10T, 12A12T, 14M14S, 16L16S, 17J17R,
18N18I, 19D19T, 20N20B); uma escassez e inadequacdo de talento (2E2I, 3B3B,
15M15B); novas formas de equipa e de trabalho (1P1C, 5G5E, 8I8T, 17J17R) ; mudancas
culturais (11S11C); e, por fim, uma necessidade de aproximacao as equipas de lideranca
e aos colaboradores (1P1C, 4S4B, 6E6E, 9H9C, 13D13C, 14M14S, 15M15B, 17J17R,
18N18l) (KPMG, 2019; McKinsey, 2020; Przytuta, Strzelec & Krysifiska-Kosciafiska,
2020; World Economic Forum, 2020).

Assim, para se adaptarem a este novo contexto externo e interno, os entrevistados
defendem uma agilidade atraves da utilizacdo da tecnologia e de data analytics para
extrair insights, tomar decisdes e informar outros 6rgdos de gestdo; a orientacdo e
formacdo para outro tipo de perfil de competéncias; a utilizacdo de novas metodologias e
um funcionamento de equipas adaptadas as novas formas de trabalho; e, por fim, a
proximidade, atencéo e a flexibilidade para dar resposta ao percurso e as exigéncias dos
diferentes clientes internos e geracOes, tal como indicado nas quatro acdes fulcrais

indicadas na literatura (KPMG, 2019; IBM, 2020) e visivel no seguinte excerto:
18
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E uma gestéo global, cada vez mais standard e mais tecnoldgica, mas que de todo
nao pode ignorar a pessoa, ndo pode ignorar o ser humano e ndo pode ignorar

estas particularidades que eu falava (6E6E).

4.1.2. Competéncias do Gestor de Recursos Humanos

Gréfico 1 — Competéncias do Gestor de Recursos Humanos

m Presente = Futuro
Negocio * - -
Cultura
Curiosidade
Orientagdo para as Pessoas
Gestdo Equipas
Impacto e Influéncia
Gestdo da Mudanga
Lideranca
Foco em Dados
Coaching e Mentoring
Empatia
Conhecimentos Técnicos
Sentido Critico
Resiliéncia
Conciliador
Comunicagio e Fscuta
Agilidade, Flexibilidade, Inovagio
Estarno Terreno
Justo e Confidvel

0 4 8 12

Fonte: Propria

De uma forma geral, as competéncias referidas para o Gestor de RH podem ser
divididas em 3 subcategorias (Anexo I11): Negdcio (Visdo Estratégica), Tecnologia (Foco
em Dados) e Relacional (Orientacdo para as Pessoas).

De facto, a indicagdo do aumento da escolha de competéncias orientadas para o
negocio por onze entrevistados (1P1C, 3B3B, 5G5E, 6E6E, 8I18T, 11S11C,13D13C,
14M14S, 16L16S, 18N18l, 19D19T), visivel no Grafico 1, coincide com a evolucéo da
posicao estratégica da area analisada na questdo anterior. Estes entrevistados acreditam
ser essencial que a GRH esteja incluida na discussdo do plano estratégico das
organizacoes e que eles préprios, como gestores de RH, estejam aptos para fazer parte da
conversa com competéncias de gestdo e quantitativas, o que também esta de acordo com
a indicacdo do estudo da IBM (2020), que considera fulcral aumentar a percentagem de
executivos com a orientacdo para o negdcio que apenas rondava 0s 19%.

Tém também de conseguir dar o salto para esse lado mais estratégico e para este

lado mais numérico e de analise e, portanto, eu acho que esse é o caminho que

temos de fazer cada vez mais, e também ja ndo € s6 aquela pessoa que faz toda a
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sua carreira de RH, ndo é? Tem de passar pelo negdcio para ganhar sensibilidade
de negdcio (18N18l).

Assim, podemos inferir que adquirir uma visdo estratégica global e um
conhecimento das necessidades e prioridades do negdcio vai tornar-se mais importante
na opinido dos entrevistados, ja& que acreditam que existira uma maior proximidade da
area ao negocio e um maior trabalho para os seus clientes internos, inclusive as liderancas.
Com esta aproximacdo, os entrevistados indicam que o gestor de RH terd de aumentar a
sua presenca como coach ou mentor das liderancas para demonstrar como as novas
metodologias devem ser seguidas e como, e o que é que, 0 novo papel de lider & distancia
deve suportar.

Cada vez mais, trabalhamos para o nosso cliente interno que é o colaborador, o

manager e o interlocutor entre nos e esta figura que € o gestor de recursos

humanos, vira a ter um papel muito diferenciado do atual. (...) O nosso papel é

apoiar na metodologia e garantir a qualidade (4S4B).

Para além disto, a digitalizacdo do negdcio e dos processos € indicada também
como impactante no perfil, pelo que é referido pelos entrevistados (1P1C, 3B3B, 4S4B,
7S71, 9H9C, 10N10T, 12A12T, 17J17R, 18N18I, 20N20B) o gestor de RH tera de tirar
partido das diferentes ferramentas analiticas e tecnoldgicas para poder antecipar o futuro
e tomar melhores decisdes com um foco acrescido nos dados, assim como seré necessario
fomentar as competéncias digitais para este poder navegar nos novos meios, como
indicado na literatura (Wilson & Daugherty, 2018; Deloitte; 2020; Sheppard, 2020;
World Economic Forum, 2020), e visivel nos seguintes excertos:

Literacia digital ou seja, o conhecimento tem que aumentar drasticamente (...) eu

diria que sdo todas as competéncias digitais outra vez e de analise e tratamento

de dados e navegacdo tecnoldgica que vao ser determinantes (7S71).

vamos ser muito mais preditivos, vamos tomar decisdes muito mais grounded, mas

fact based, eu acho que o digital vai fazer parte dos nossos dias (9H9C).

No entanto, apesar desta adaptagdo tecnologica, é igualmente reforcado por onze
entrevistados (4S4B, 5G5E, 6E6E, 818T, 10N10T, 11S11C, 12A12T, 13D13C, 15M15B,
16L16S, 17J17R) que o gestor de RH ndo pode deixar de estar proximo e de ouvir 0s

colaboradores, sendo fulcral este desenvolver uma orientacao para as pessoas e uma clara
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preocupacdo com as suas necessidades e ambicbes (Przytuta, Strzelec & Krysifiska-
Kosciafiska, 2020), ou seja, ter uma inteligéncia emocional para lidar com situagdes cada
vez mais personalizadas e a distancia, como € visivel nos seguintes excertos:
N&o tenho davidas que todos nos nas varias direcdes de recursos humanos, das
varias empresas, vamos ter que apurar as nossas competéncias de relacdo
humana. (...) acho que nds vamos ser obrigados a desenvolver essa competéncia
da empatia (LON10T).
Um diretor de recursos humanos tem de comunicar mais com a organizagéo. Tem
de ser mais a voz e tem de estar mais proximo, nem que seja desta forma virtual.
E a questdo do papel do agregador, € cada vez mais dificil de fazer porque nao

vamos estar nunca mais todos juntos (12A12T).
4.1.3. Competéncias da Equipa de Recursos Humanos

Relativamente as competéncias das equipas de RH, estas estdo agrupadas, de uma
forma geral, em 2 subcategorias: Tecnologia (Competéncias Analiticas e Tecnoldgicas) e
Negdcio (Anexo 1V).

Gréfico 2 — Competéncias da Equipa de Recursos Humanos

® Presente Futuro
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Business Accurate

Eficiéncia Processos

Foco em Dados e Skills
Empatia

Gestdo Tempo

Critical Thinking

Resiliéncia

Idiomas

Postura Proativa

Negociacéo

o
I|I I

Fonte: Propria

Como o estudo da KPMG (2019) demonstrou que a maioria dos gestores de RH
sentia que tinha que preparar os colaboradores para a 1A e as proprias equipas de RH ja
apresentavam competéncias tecnoldgicas superiores as restantes equipas, na presente

dissertacdo, a competéncia referida por doze entrevistados (1P1C, 3B3B, 7S7I, 8I8T,
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9H9C, 10N10T, 11S11C, 14M14S, 16L16S, 18N18I, 19D19T, 20N20B) foi também
Foco em Dados e Skills Tecnoldgicas (Gréfico 2), como visivel nos excertos:
Cada vez pessoas mais especializadas com a evolucéo da inteligéncia artificial,
com a robotizagdo, ndo é? (18N18l).
Na minha opinido, e vai ser cada vez mais importante, sdo competéncias
analiticas (...) Porque eu acho que o caminho vai ser... tal como acontece com 0s

clientes, temos que vir a desenvolver modelos preditivos (10N10T).

Assim, os entrevistados reforcam a importancia de uma definicdo profunda da
analitica dos colaboradores, people analytics, pelo que as equipas de RH necessitam de
eliminar os silos de informacéo existentes nas suas plataformas e conseguir desenvolver
uma analise profunda dos seus dados para poderem auxiliar as lideran¢as no percurso das
suas equipas e auxiliar os colaboradores no seu percurso pessoal, como defendido pela
literatura (Leonardi & Contractor, 2018; Przytuta, Strzelec & Krysifiska-Kosciariska,
2020; IBM, 2020; Deloitte, 2021).

Os entrevistados (1P1C, 2E2I, 3B3B, 4S4B, 5G5E, 6E6E, 818T, 9H9C, 11S11C,
13D13C) referem a necessidade de uma maior orientagdo para os resultados e para uma
maior capacidade de serem Business Accurate, ja que as suas equipas também vao dar
mais suporte a diregdes, ou seja, védo trabalhar como um parceiro ativo destas, como
indicado pelos seguintes:

Capazes de terem esta capacidade de ser parceiros das direcbes com quem

trabalham, capazes de se integrar na direcédo onde estédo (13D13C).

Vamos ter as equipas a ter acesso a informacao e focadas em construir cenarios

para ajudar e suportar o negécio (9H9C).

Alguns gestores (9H9C, 13D13C, 20N20B) admitem que as suas equipas de RH
vao ser diminuidas, mas mais polivalentes, no sentido em que véo dedicar-se a atividades
que criam valor e a antecipacdo de cenarios das necessidades do negdcio, ao invés de
estarem responsaveis e a despender tempo em tarefas administrativas, como indicado no
seguinte excerto:

E acho também que as equipas, nestas areas mais transacionais, vao ser

diminuidas. Eu vejo que, daqui a 5 anos, vais ter menos pessoas com estes perfis

administrativos e vais ter mais densidade de talento mais estratégico e mais
focado (9H9C).
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Este aumento de competéncias de gestdo e aproximagdo com as outras linhas,
acabam por estar relacionadas e tornam evidente o aumento da competéncia indicada
pelos entrevistadores como Prestador de Servico Interno, ja que as equipas de RH vao
estar mais ao servi¢co das mesmas, ao ultrapassar desafios do seu trabalho como o cuidado
com a desenvolvimento de talento; a humanizagdo das tecnologias; assim como o
aperfeicoamento do conceito prioritario de employer experience, o que confirma a
tendéncia expressa na literatura (Wilson & Daugherty, 2018; IBM, 2020; Deloitte, 2021).

4.1.4. Impacto da Tecnologia

Gréfico 3 — Impacto da Tecnologia na Gestdo de Recursos Humanos

® Presente Futuro

Sistematizag8o de Informacdo/Agilidade Processos
Redugdo Carga Administrativa e Proximidade..

Facilitador na Tomada de Deciséo Preventiva

Employer Experience/Solu¢es Customizadas

Reducéo Custos

Trabalho Colaborativo/Comunicagdo

Novo Perfil RH

Desenvolvimento Colaboradores

Fonte: Propria

Tal como no estudo da IBM (2020), é notavel que todos os entrevistados
consideram a Tecnologia fundamental no dia-a-dia da area de GRH. Alias, os gestores de
RH envolvidos referem que sera impossivel fazer GRH sem este fator presente:

N&o existe, na minha opinido, nds estarmos a fazer gestdo de recursos humanos,

hoje em dia, sem utilizacdo da tecnologia (1P1C).

Hoje em dia, é impossivel pensar no sucesso da area de RH sem a tecnologia
(3B3B).

E ainda referido que, para empresas de maior dimenséo, a relevancia ainda é
superior, como € visivel no seguinte excerto:

A tecnologia para empresas de grande dimensdo é muito importante,
nomeadamente, até, para nos termos capacidade de sistematizacdo de

informac&o sobre as nossas pessoas (2E2I).
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Como os autores Wilson & Daugherty (2018) defendiam, e € visivel no Grafico
3, esta inteligéncia colaborativa, para os entrevistados, para além de vir trazer pontos
fortes como proporcionar a equipa tempo para funcbes criadoras de valor e de
proximidade ao negocio, ao desmaterializar os processos administrativos, vai permitir
também que as organizacbes ganhem agilidade, rapidez na tomada de decisdo e de
antecipacdo (1P1C, 3B3B, 454B, 6E6E, 7S71, 8I8T, 9H9C, 10N10T, 11S11C, 13D13C,
17J17R, 19D19T), como é visivel nos seguintes testemunhos:

A tecnologia tem aqui um papel muito importante que é a capacidade de resposta

no imediato, e libertar-nos deste trabalho administrativo, onde n6s ndo vamos

acrescentar qualquer valor (13D13C).

tomar decisbes e essas decisbes vao permitir que sejam..que ndo sejam

corretivas, digamos assim, ndo sejam de follow-up, e sejam preventivas, ou seja,

eu poder tomar decisdes, com foco nas prioridades estratégias e com base na

informag&o que me esta a dizer que algo pode vir a acontecer (9H9C).

Contudo, os entrevistados admitem que ainda tém um caminho a percorrer, mas
que a Tecnologia vai impor-se e tera de estar intrinsecamente ligada a tudo o que fazem.

Para além de alavancar processos da area, alguns entrevistados (1P1C, 6E6E,
8I8T, 14M14S, 15M15B, 17J17R, 18N18I, 20N20B) referem que este fator é fulcral para
desenvolverem o conceito importante de employer experience e o desenvolvimento das
equipas, atraves de solucdes e plataformas tecnoldgicas, de forma a aumentar a motivagao
e satisfacdo da sua forca de trabalho (Przytuta, Strzelec & Krysifiska-Kosciafiska, 2020).
Contudo, alguns entrevistados (9H9C, 4S4B, 15M15B, 17J17R) alertam que o0s
colaboradores tém de estar dispostos a partilhar a sua informacéo e a ganhar autonomia
no seu proprio processo de formacdo e desenvolvimento, como é referido pelo
entrevistado:

Somos uma organizacdo com alguma dimensdo, com uma estrutura por vezes

pesada, portanto os colaboradores tém que querer fazer essa partilha de

informagéo, se a carregarem na plataforma vamos ter uma evolugéo enorme

(4S4B).

Com a imposicdo da tecnologia, os entrevistados indicam que a equipa de RH tera
de se focar no lado humano das tecnologia e que ficard responsavel por criar solucoes

customizadas, ou seja, acreditam que a Tecnologia ficara responsavel pela sistematizacédo
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da informacdo, automacao de processos internos e fornecimento de ferramentas para
visualizacdo dos dados e comunicagdo, e as equipas de RH por gerir essa analise, assim
como dar atencdo personalizada a cada situacdo/equipa/colaborador e o seu
desenvolvimento.

Em termos de ferramentas de 1A que os entrevistados acreditam vir a desenvolver,
sdo descritas solugdes user friendly que permitam: acompanhar o negécio e desenvolver
modelos preditivos das necessidades (9H9C, 10N10T); agregar a informacdo numa so
plataforma, de forma a facilitar a partilha de informacdo, colaboracdo e comunicagéo
entre linhas nos processos internos de RH (2E21, 3B3B); dar o acesso dos dados e do seu
processo de desenvolvimento aos colaboradores, através do Portal do Colaborador ou
Portal de Formacdo (1P1C; 18N18l); facilitar o planeamento da forca de trabalho,
identificando as skills das diferentes funcOes e os gaps existentes para, depois, realizar
acOes claras e personalizadas de formacgéo (1P1C, 4S4B, 5G5E); automatizar processos
internos (7S71, 88T, 14M14S); e possibilitar a introducdo de robots e chat analytics para
uma comunicagdo mais automaticas com os colaboradores e equipas (12A12T, 15M15B,
20N20B).

4.1.5. Impacto da Cultura Organizacional

A cultura organizacional foi, muitas vezes, definida pelos entrevistados como o
conjunto de préaticas ou formas de estar no dia-a-dia, ou como estes respondem a
determinadas situacdes e dilemas, pelo que, para todos os envolvidos, € indiscutivel que
a cultura organizacional tem um impacto na area e que esta tem um papel importante na
evolucdo deste fator.

Segundo o Grafico 4, é possivel concluir que todos os entrevistados acreditam que
a GRH terd um papel acrescido, nos proximos tempos, na constru¢ao, manutencéo e
promocdo das mudancas culturais exigidas pelas novas condicGes de trabalho, como é
visivel no seguinte excerto:

Vamos ter de ser nds a desafiar formas de fazer, vamos ter de ser nos a desafiar

politicas mais flexiveis, vamos ter que ser n6s a garantir que existe maior

equilibrio entre vida pessoal e vida profissional, vamos ter de ser nés a garantir
que nos preocupamos verdadeiramente com as nossas pessoas e com o bem-estar

das nossas pessoas (10N10T).
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Gréfico 4 — Impacto da Cultura Organizacional na GRH
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Como referido por El-Dirani, Hussein & Hejase (2019), os entrevistados (2E2I,
3B3B, 7S71, 13D13C, 14M14S, 15M15B, 17J17R) referem que a area tem a fungéo de
dar a conhecer a cultura organizacional desde 0 momento em que os colaboradores
entram, de analisar se esta esta presente através dos seus processos internos (e.g., gestao
de desempenho, feedback) e, a partir dai, ir fomentando este fator atraves do exemplo e
de novas intervencBes que incluem o ouvir e 0 estar proximo de todas as linhas, como
referido pelo entrevistado abaixo:

Uma série de intervencdes de team buildings, role plays, por ai fora, para muito

rapidamente os colaboradores assumirem os elementos da nova cultura. Para

depois irem aos sistemas, aos processos e lideranga que devem suportar essa
mudanca (3B3B).

Para além das preocupacdo com as novas formas de trabalho e com o impacto da
tecnologia, os entrevistados (1P1C, 4S4B, 5G5E, 9H9C, 10N10T, 12A12T, 17J17R,
19D19T) admitem que os colaboradores estdo a ganhar peso na organizagao, pelo que a
GRH terd de desenvolver planos e metodologias que visem uma maior atencdo aos
colaboradores, a sua inclusdo, a sua diversidade e ao seu bem-estar (KPMG, 2019;
Przytula, Strzelec & Krysinska-Koscianska, 2020).

Cada vez mais as empresas vao ser people centered, ndo é? Ou seja as pessoas

vdo estar no centro das organizagdes e se 0s RH conseguirem aproveitar essa
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vertente de uma tendéncia que esta a acontecer a nivel mundial claramente vao
ter que ter um papel cada vez mais importante (1P1C)

E uma cultura transformacional... com diferentes relaces, com inclusdo, com
diversidade, com saude mental e salde fisica onde as pessoas possam ser elas

proéprias todos os dias quando vao trabalhar e super-rapida e super-agil (9H9C).

Assim, os entrevistados admitem que, com o processo transformacional da cultura
organizacional, a GRH vai ter um papel central na adaptacéo deste fator para uma verséo
mais agil, flexivel e inovadora para responder as exigéncias do mercado e formas de
trabalho, assim como mais proxima, inclusiva e diversa, com um foco na satde mental e

fisica de todas as linhas.

4.1.6. Desafios Gestdo de Recursos Humanos Pés-Pandemia

Grafico 5 — Desafios Pds-Pandemia

|
)
o
®
=h
=]
7]
=)
o
7
a=)
=
o
-
=+]

Aproximacdo Niveis de Gestdo
Gerir Comunicacdo a Distancia
Acelerou Mercado de Trabalho

Aculturar e Motivar Pessoas

Mercado Global/Novas Exigéncias
Garantir Proximidade

Workforce Planning e Formagio

o
=N
o0
[
[N]
—
(o))

20

Fonte: Propria

Perante um contexto em que foi exigida uma rapida adaptacéo das organizacoes e
uma mudangca cultural e tecnoldgica, dezasseis entrevistados do presente estudo sentem
que o principal obstaculo sera aculturar, motivar e envolver os colaboradores para as
novas formas de trabalho:

Manter as pessoas alinhadas e motivadas para aquilo que se pretende fazer

(2E21).

(...) é o desafio de incutir, quer dizer... como criamos esta relacdo da cultura das

organizagdes da... desta relagdo com as pessoas, num contexto desta volatilidade

que cada vez € maior, portanto acho um desafio imenso de criar esta rede de

cultura e embeber as pessoas (17J17R).

27



O Futuro da Gest&o de Recursos Humanos em Tempos de Mudanca Acelerada: Perspetiva e Pratica de Gestores da Area

Para além disso, os entrevistados referem que necessidade de a GRH ter um papel
central, em tempos de adaptacdo e pandemia, trouxe, por um lado, a oportunidade de
mostrar 0 seu valor no acompanhamento e apoio das liderancas mas, por outro lado,
constituiu o desafio de adotar a funcdo de coach/mentor destas ultimas, como referido
pelo seguinte:

acho que o grande desafio é que as nossas chefias ndo estdo preparadas para

uma gestdo por objetivos, estdo preparadas para uma gestdo de command and

control, e portanto, acho que o grande desafio € mudar a lideranca e a forma de
liderar (20N20B).

Por ultimo, os entrevistados admitem que a GRH terd o desafio de garantir a

proximidade e o bem-estar da sua forca de trabalho, como referido pelo entrevistado:
foco nas pessoas e no equilibrio das pessoas e no bem-estar das pessoas e quando
digo, isto ndo é s6 na perspetiva de vida pessoal, € na perspetiva pessoal e
profissional, que é garantir que estdo equilibradas, que estdo bem, que estéo
felizes (10N10T).

4.2. Questdo Il — Qual € o Nivel de Preparacéo Atual para a Mudanca?

4.2.1. Posicdo Estratégica da GRH em Tempos de Mudanca

Como era de esperar, todos os entrevistados referem que a intervencdo da GRH
em processos de mudanca é ativa e, se antes ndo o era, 0 contexto pandémico alertou para
essa necessidade de maior inclusdo. Como os entrevistados referem, perante a exigéncia
de um processo transformacional digital, cultural e humano, a participacdo da GRH era
inevitavel, pois a funcdo desta area é fazer o fit das necessidades e ambicfes da
organizagdo com o fator humano crucial existente na organizagéo (Anexo V).

Se a organizacdo tem no seu plano estratégico ser mais digital, data-driven ou
people centering, que implicacGes terad nas suas pessoas? Os entrevistados colocam estas
questdes e referem que Ihes compete analisar a sua situacdo atual, que gaps tém, que perfil
de pessoas tém, o que podem fazer, que tipo de programas de desenvolvimento sera
importante delinear, que gestdo da mudanca sera importante implementar e como é que
esta pode ser transmitida para que cada colaborador, de qualquer linha, perceba o seu

contributo.
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4.2.2. Pontos Fulcrais de Mudanca, Acdes Executadas e Dificuldades Sentidas

Apesar de os entrevistados deste estudo terem posto como o maior desafio pds-
pandemia a aculturacdo para novas formas de trabalho, a maior parte dos entrevistados
(doze) apresenta como principal ponto de acdo a formatacao e formacéo de todos 0s seus
colaboradores, de forma a anteciparem e se adaptarem a mudanca prevista, como €
referido pelo entrevistado:

Fazer o upskilling quer das pessoas, quer dos proprios RH é muito importante.

Fazer esse percurso e ter um caminho claro definido daquilo que s@o as

estratégias para aquilo que ¢ a for¢a de trabalho que nds queremos, a parte que

nos chamamos workforce of future é muito importante (1P1C).

Para tal, os entrevistados tém desenvolvido cenarios do futuro e um plano
estratégico da forca de trabalho com a¢des de formacao adequadas as necessidades dos
colaboradores, como indicado nos estudos da literatura (KPMG, 2019; Deloitte, 2021),
bem como tém tentado dar autonomia aos colaboradores sobre o seu proprio processo de
formacdo e desenvolvimento. No entanto, tem sido um desafio fazer uma clara
antecipacéo do futuro, uma clara distin¢do das necessidades das diferentes linhas, assim
como pedir o seu envolvimento neste processo.

Para além da adocdo de novas competéncias, varios entrevistados partilham a
opinido de que ndo interessa so ter data, ter reports com uns gréaficos se, depois, ndo se
sabe traduzir aquilo para o negdcio (9H9C), pelo que oito admitem ser essencial haver
testes de ferramentas tecnoldgicas eficientes e competéncias de negdcio para saberem
trabalhar com a informacdo e dados e, assim, estarem aptos para trabalhar em conjunto
com as chefias e, deste modo, deixarem a imagem operacional que assombra a GRH. No
entanto, pode ser um entrave encontrar solucdes eficientes que respondam as
necessidades dentro do orcamento.

Relativamente a gestdo de mudanca cultural da organizacdo e & nova leitura do
contexto, dez entrevistados referem que vai ser crucial perceber o impacto da tecnologia
e das novas formas de trabalho no seu dia-a-dia, pelo que a equipa de RH vai ter de dar
prioridade a revisdo deste fator cultural, como é visivel no seguinte excerto:

Cultura é um grande desafio para nos, para os proximos tempos, e € uma das

nossas prioridades e estamos a revisitar tudo. Quando eu digo tudo, vai desde 0s

valores até novas formas de trabalhar (10N10T).
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Ao longo de todo o processo de transformacao cultural, os entrevistados afirmam
que tém procurado ouvir os seus colaboradores e planeiam implementar novas formas de
trabalho e metodologias para ganhar flexibilidade na resposta as necessidades de cada
qual, mas o distanciamento fisico e a resisténcia a mudanca, fruto das diferentes vontades
das diferentes gerac6es, tém constituido um impasse.

Com a Tecnologia, seis entrevistados referem que os RH vao passar a ser mais
ageis em processos standard, o que tem dado a oportunidade de se libertarem de tarefas
administrativas e desenvolverem um conceito de employee experience mais forte.

Para cinco entrevistados atrair, gerir e fidelizar o seu talento € um desafio em
tempos de escassez de talento e de um mercado mais global, em que a sua oferta pode ser
inferior comparativamente aos concorrentes. Assim, afirmam que a GRH tem de se
aproximar dos seus colaboradores, perceber as suas necessidades e, assim, aperfeigoar as
suas jornadas. Para isto, tém procurado desenvolver metodologias agile e de design
thinking para reflexdo das jornada das diferentes linhas, assim como processos internos
eficientes, como um sistema de gestdo de desempenho e uma gestdo dinamica de
carreiras, de forma a obter uma employee proposition mais forte.

E possivel observar que onze gestores ainda ddo prevaléncia a opinido dos seus
colaboradores, isto €, ao seu nivel de satisfacdo e de engagement global, o que demonstra
a tendéncia do foco no bem-estar do colaborador (Gréfico 6). No entanto, é visivel que
apenas dois gestores referem os KPI do negdcio, niumero que, com a crenca do
desenvolvimento estratégico da area, deverd vir a sofrer um aumento no futuro (Charan,
Barton & Carey, 2015).

Grafico 6 — Indicadores de Sucesso GRH
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Capitulo 5 — CONCLUSOES

5.1. Conclusodes

O objetivo principal da presente dissertacdo passava por compreender a perspetiva
dos Gestores de RH acerca da evolugéo da area de GRH em periodo pos-pandemia, assim
como perceber qual é o nivel de preparacdo atual para o processo transformacional
pretendido, podendo concluir que este foi alcancado.

Apo6s a analise e discussdo dos dados resultantes de vinte entrevistas
semidiretivas, foi possivel concluir que os Gestores de RH apresentam,
independentemente do seu setor de atividade e dimens&o, uma visdo convergente acerca
da necessidade de evolucdo da GRH e dos pontos criticos de adaptacdo ou acdo internos
da area que, para além de terem como base uma maior presenca na discussdo estratégica
da organizacdo e na previsao de necessidades, vao ter a tendéncia de envolver trés fatores
interdependentes: Tecnologia, Cultura Organizacional e Colaborador.

Assim, os entrevistados indicam pontos que passam pelos quatro caminhos
indicados na literatura como fulcrais para a sua sobrevevivéncia, isto é, uma (1)
formatacdo da forca de trabalho, (2) maior foco na jornada personalizada dos
colaboradores, (3) adaptacdo da cultura organizacional e, por fim, (4) incorporacédo da IA
na pratica da GRH (KPMG, 2019; World Economic Forum, 2020; Deloitte, 2021).

Relativamente a primeira questdo de investigacdo — “Quais as perspetivas do
futuro da Gestdo de Recursos Humanos pés-pandemia?” —, € visivel que o fator da
Tecnologia é considerado pelos entrevistados como o elemento com mais impacto na
evolucdo da area de GRH, ainda para mais com a aceleracdo da pandemia, ja que a
incorporagéo de dados e da IA e necessidades de novas competéncia vao trazer adaptaces
cruciais as restantes trés acoes. Verifica-se que, para os entrevistados, a GRH tera de
procurar capacitar as suas equipas com competéncias analiticas e digitais, assim como
adotar e desenvolver ferramentas e solucdes tecnolégicas eficientes que, por um lado,
tirem partido de toda a informacdo e dados dos seus colaboradores para, assim, facilitar a
antecipacéo e tomada de decisdo e diminuir a carga administrativa, e que, por outro lado,
possibilitem o envolvimento de todas as linhas na partilha da sua informacao e jornada,
através de plataformas como Portal do Colaborador e Formacao.

Quanto ao fator Cultura Organizacional, dezasseis dos entrevistados admitem que
a aculturacdo para as novas formas de trabalho sera o maior desafio no futuro, na medida

em que véao ter um papel acrescido na procura de solucgdes flexiveis que véo ao encontro
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das necessidades do negdécio e das exigéncias dos diferentes colaboradores, ja que estes
ltimos véo estar, cada vez mais, no topo das prioridades da organizagdo. Assim, 0s
gestores de RH consideram importante envolver todas as linhas neste processo
transformacional para uma versao da cultura organizacional mais agil, inclusiva e diversa,
assim como arranjar novas metodologias de design thinking para que se desenvolva entdo
esta tendéncia de ser mais people centered.

Por ultimo, na Gtica dos entrevistados, o elemento Colaborador vai encontrar um
papel central nas prioridades das organizagdes, como referido anteriormente. Para alguns
dos entrevistados, a GRH tera de estar disponivel para formatar a sua forca de trabalho
adequadamente, de forma a fazer frente as adversidades do futuro do trabalho, assim
como tera o papel de humanizar as tecnologias e encontrar um lugar proximo de todos,
em que a personalizacdo da jornada das pessoas e equipas, 0 seu bem-estar e motivagéo
serdo o foco nos préximos tempos, de modo a ndo perder o talento interno e conseguir
reter os colaboradores num mercado cada vez mais global.

Quanto a segunda questdo de investigacdo — “Qual € o nivel de preparagéo atual
para a mudanca?” —, é notavel que os gestores tém apostado em préaticas que visam
responder as quatro acfes delineadas. Assim, apesar de o principal desafio indicado ter
sido a aculturacdo para as novas tipologias e formatos de trabalho, os entrevistados tém
dado prioridade a formacdo e ao desenvolvimento de jornadas de aprendizagem
personalizadas, assim como solugdes de proximidade e de comunicacgdo para fomentar a
tendéncia de ser people centered; tém arriscado na capacitacdo e utilizacdo de novas
ferramentas para uma adaptacao digital e automacao dos seus processos internos, de modo
a ganhar um menor peso administrativo e maior peso em atividades criadoras de valor
proximas das linhas de gestdo e do negdcio; e, por fim, tém desenvolvido uma
comunicag&o clara, com o objetivo de informar e envolver todos os colaboradores sobre
0 rumo e as mudancas culturais, ja que admitem que tém, internamente, diferentes tipos

de perfis e geracOes com diferentes exigéncias.

5.2. Contributos Praticos e Académicos

Um dos principais contributos praticos do presente estudo consiste em servir de
sintese das preocupacdes e acdes que o0s gestores de RH envolvidos expressaram sobre o
futuro da area de GRH, pelo que pode dar a oportunidade a outros especialistas de

verificarem se estas necessidades e tendéncias coincidem com a realidade da sua
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organizacdo, bem como se a¢des como o desenvolvimento de certas solugdes indicadas
ao longo do estudo, como Portal de Formagdo ou Portal de Colaborador, podem trazer
beneficios. Para além disto, as Escolas de Gestdo podem beneficiar desta dissertacdo, na
medida em que foi expressa a evolucdo da GRH e, portanto, este estudo pode auxiliar no
desenvolvimento dos curriculos e na antecipacdo desta tematica em cursos de GRH.

Em relacdo a contributos académicos, a dissertacdo melhora o conhecimento da
realidade da area de GRH, ja que envolveu varias entrevistas de diferentes gestores de
RH responsaveis pela area em grandes empresas de diferentes setores e, portanto, deu voz
a especialistas e a partilha da sua visdo que, possivelmente, ndo teriam lugar noutro

contexto.

5.3. Limitac6es e Estudos Futuros

A presente investigacdo apresenta algumas limitacbes, nomeadamente o facto de
se tratar de um estudo exploratério com muita informacéo, o que exigiu um grande foco,
mas pode ter ocorrido algum enviesamento na interpretacdo dos dados. Além disso,
devido a natureza do processo de amostragem seguido, a presente dissertacdo ndo tem
capacidade de generalizacdo, pois a amostra ndo foi aleatoria nem representativa. A
adicionar, por dificuldade na obtencéo de respostas ao pedido de entrevista e por falta de
disponibilidade de potenciais candidatos, ndo conseguimos alcancar o namero inicial
previsto; e, por imposi¢do da pandemia, as entrevistas decorreram online, o que limitou a
interacdo com os entrevistados e estes podem nao ter sido, por vezes, tdo assertivos.

Em relacéo a estudos futuros, valerd a pena alargar a amplitude do estudo com
foco em novas categorias, assim como incluir gestores de RH de microempresas, de forma
a abranger todo o tipo de realidade do mundo empresarial e tornar a amostra mais
representativa. Por Gltimo, seria também interessante refletir sobre o ponto de vista de
Escolas de Gestdo, de modo a analisar se a sua procura e curriculos de ensino coincidem

com esta evolugdo do mercado e dos fatores da GRH.
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ANEXOS

Anexo | — Guiao da Entrevista Semidiretiva

Questao
Investigagdo

Subtdpicos Investigacdo

Objetivo

Inspiracao
Fontes Literarias

Informacéo

Descricdo da fungéo e organizacgéo;
Pedido de gravacdo da entrevista.

Caracterize a sua organizacdo e posicionamento, por favor (pode incluir, por ex.,
0 negdcio, mercados presentes e tamanho)

Faca por favor uma breve descricdo do seu papel/funcdo na organizacao

Apoio para a
12Ql
(Caracterizacéo
Cenério Atual
GRH)

Posicdo da GRH na
Organizacéo

Enquadramento das préaticas e da area
GRH na estratégia da organizacao

Charan, Barton
& Carey (2015)

1. Em que medida sente que a GRH estd bem enquadrada e cria valor na

organizacéo?

enquadramento da GRH na estratégia da organizacao.

Exemplifigue com praticas que contribuem para o

Perfil do Gestor RH

Perceber o perfil mais adequado
atualmente

Manuti et al.,
2020

2. Qual é o perfil de Gestor de RH que acha mais adequado atualmente?

Equipa de RH

Caracteristicas e competéncias da
equipa e RH hoje

World Economic
Forum, 2020

3. Quais considera serem as caracteristicas e competéncias fulcrais dos vossos

RH atualmente?

Tecnologia

Papel da tecnologia, hoje

Wilson &
Daugherty, 2020

4. Em que medida considera que a tecnologia tem um papel importante no dia a

dia da GRH?

Cultura Organizacional

Interferéncia da cultura

organizacional

KPMG, 2020

5. Como caracteriza o impacto da cultura organizacional na GRH?

Enquadramento e
Desafios da GRH
Pandemia

Maiores desafios da area de GRH
durante a pandemia

Przytuta,
Strzelec &
Krysifiska-
Kosciafiska,

2020
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6. Com o cenério atual de pandemia, quais considera serem os maiores desafios
da area de GRH ? Por favor, enumere.

Futuro do|Visdo do futuro do papel e

. . Charan, Barton
Posicionamento da|funcionamento de GRH na
A . & Carey (2015)
Area de GRH organizacgéo

7. Qual a sua perspetiva/visdo de evolucdo do papel e funcionamento da GRH
na organizacgao?

8. Que tipo de mudancas de praticas na organizacdo acha que vao ter mais
impacto na acdo da GRH?

Que mudancas espera ver daqui a 5
anos

Manuti et al.,

Perfil do Gestor RH 2020

9. Que mudancas espera ver daqui a 5 anos no perfil de Gestor de RH?

Quiais as
; . Caracteristicas e competéncias da | World Economic
perspetivas do ¢
futuro da Equipa de RH equipa de RH Forum, 2020
Szzhizgse 10. Enumere, por favor, as competéncias dos RH que se vdo tornar mais
, importantes nos proximos 5 anos.
Humanos pos-
pandemia? Sheppard, 2020;
Tecnologia Papel da tecnologia no futuro Wilson &
Daugherty, 2020
11. Em que medida a tecnologia tera impacto no dia a dia da GRH? Explicite, por
favor.
12. Que tipo de ferramentas usam e quais acha que véo deixar de usar?
Cultura Organizacional | Interferéncia cultura organizacional KPMG, 2020
13. Qual a sua visdo da futura cultura organizacional e do papel que a GRH tera
na sua evolucéo e adaptagao?
Papel e alinhamento da GRH em
Reflex&o Pré-Mudanga perlo.dg de mudanca/crise & Pontos Vardarlier, 2016
identificados como fulcrais de
mudanca
dQeuSIrer(;p ;\églo 14. Como caracteriza o alinhamento da GRH com a estratégia da organizacdo em
?
atual para a processos de mudanca®
mudanca? 15. Quais sdo, na sua opinido, os pontos fulcrais de mudanca na area de GRH da

sua organizagéo ?

Acbes ja executadas & Principais
dificuldades sentidas na pratica

Gigauri, 2020;

AGao KPMG, 2020
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16. Quais as acOes e esforcos ja executados para implementarem a vossa

mudanca?
17. Que dificuldades tém sentido nesta implementacdo e o que tém feito para as
minimizar?
Indicadores  de  sucesso  de
desempenho da area de GRH,| Charan, Barton
Sucesso

perceber foco no colaborador e
enquadramento com o negaécio.

& Carey (2015)

18. Como avalia o sucesso de desempenho da area de GRH? Por favor, enumere

0s seus indicadores de sucesso.

Anexo Il — Descricdo das Empresas Envolvidas

Caddigo da
Entrevista
1P1C
2E21
3B3B
454B
5G5E
6EGE
7S71
818T

9H9C
10N10T
11S11C
12A12T
13D13C

14M14S
15M15B
16L16S

17J17R

18N18I
19D19T
20N20B

- . . Funcéo do
Setor de Atividade Dimenséo . Scope
Entrevistado
Atividades Consultoria 1 600 Diretor RH Multinacional
Ind. Transformadora - Fabricagdo 2 300 Diretor RH Multinacional
Atividades Financeiras 300 Diretor RH Internacional
Atividades Financeiras 5200 Gestor Multinacional
Eletricidade, Gas 6 380 Diretor RH Multinacional
Eletricidade, Gas 12 000 Diretor RH Multinacional
Ind. Transformadora - Fabricagdo 5000 Diretor RH Multinacional
Consultoria e Programacéo Informatica 350 000 Diretor RH Multinacional
Ind. Transformadora - Ind. Alimentares ) o
) 8000 Diretor RH Multinacional
e Bebidas
Telecomunicages 2 000 Diretor RH Multinacional
Ind. Transformadora-Ind. Alimentares . o
) 1100 Diretor RH Multinacional
e Bebidas
Telecomunicagfes 7 000 Diretor RH Multinacional
Ind. Transformadora-Ind. Alimentares
. 4000 Diretor RH Multinacional
e Bebidas
Atividades de Saide Humana 10 000 Diretor RH Nacional
Atividades Financeiras 17 000 Diretor RH Multinacional
Atividades de Saide Humana 16 000 Diretor RH Nacional
o HR Business o
Comercio por Grosso e a Retalho 100 000 Multinacional
Partner
Ind. Transformadora-Fabricacdo 2 300 Diretor RH Multinacional
Consultoria e Programacéo Informatica 130 000 Diretor RH Multinacional
Atividades Financeiras 5000 Diretor RH Nacional
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Anexo 111 — Excertos sobre Subcategorias “Competéncias do Gestor de RH”

Subcategoria

Negdcio
(Visdo Estratégica)

Comentarios

Uma proximidade cada vez maior ao negdcio e aquilo que é a atividade da empresa.
Ou seja, muito mais passar de ser apenas gestdo de pessoas e passar a ser um gestor
de negdcio, business partner, com conhecimento do que é o negdcio para o presente
e para o futuro. (2E2I)

Podemos assistir nos proximos 5 anos relativamente ao perfil, € uma evolucédo que
tem muito mais a ver com a participacdo e a proximidade que quem tem estas
funcdes tem de ter relativamente ao negécio. (14M14S)

Tém também de conseguir dar o salto para esse lado mais estratégico e para este
lado mais numérico e de analise e, portanto, eu acho que esse é 0 caminho que temos
de fazer e cada vez mais, e também ja ndo é sé aquela pessoa que faz toda a sua
carreira de RH, ndo é? Que tem de passar pelo negdcio para ganhar sensibilidade
de negdcio. (18N18I)

Cada vez mais, trabalhamos para o nosso cliente interno que é o colaborador, o
manager e o interlocutor entre nos e estas figuras que é o gestor de recursos
humanos, que vira a ter um papel muito diferenciado do atual. (4S4B)

Subcategoria ~ Comentarios

Tecnologia Vamos ser muito mais preditivos, vamos tomar decisGes muito mais grounded, mas fact
(Foco embase, eu acho que o digital vai fazer parte dos nossos dias. (9H9C)
Dados)

A digitalizacao do negdcio e dos processos vai também impactar o perfil de RH. (3B3B)

Olhar para a parte tecnolégica como sendo uma coisa completamente normal. (1P1C)

Vai sempre ter de ser mais analytics para conseguir obter informacéo de forma mais
répida. (4S4B)

Literacia digital ou seja, o conhecimento tem que aumentar drasticamente. (7S71)

Cada vez mais competéncias de sistemas, ndo é?, (...) analytics ou business intelligence
e portanto, essas competéncias cada vez vao ser mais importantes em todas as areas, de
forma transversal, incluindo nos recursos humanos. (18N18l)

Subcategoria

Relacional
(Orientagéo
para as Pessoas)

Comentarios

N&o tenho davidas de que todos nds, nas varias direcdes de recursos humanos das
vérias empresas, vamos ter de apurar as nossas competéncias de relagdo humana.
(10N10T)

Demonstrar genuina preocupagdo quando é necessario e querer resolver os
problemas das pessoas de uma forma aberta, franca, direita, genuina. (11S11C)

O gestor de recursos humanos tem que encontrar formas de contribuir para essa
agregacao; portanto, tem de desenvolver essa coesdo. (12A12T)
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Muito isto, muito mais ligado a soft skills, a capacidade de analisar as varias
pessoas, as varias direcoes (...) a tipologia de pessoas, direcdes, as necessidades
que tem a sua frente e ser capaz de jogar com estes dados e por as pecas certas nos
sitios certos. (13D13C)

Tem o outro polo, que é o polo da inteligéncia emocional. Porque, se eu estou a
dizer que as pessoas vao ser cada vez mais autbnomas para resolverem 0s seus
problemas e para fazerem os seus trabalhos, imagina o que € isto sem, também,
competéncias de sociabilizacéo e de conex@o com os outros, néo é? (7S71)

Anexo 1V — Excertos sobre Subcategorias “Competéncias da Equipa de RH”

Subcategoria

Negécio

Subcategoria

Tecnologia
(Competéncias
analiticas e
tecnoldgicas)

Comentéarios

Esta interajuda de parceiro de uma forma ativa por parte dos recursos humanos,
apoiar 0s managers a manter a sua equipa mais interessada, mais comprometida,
com melhor desempenho e tudo o mais. (818T)

N&o vamos perder tempo ao ter as equipas nas tarefas transacionais e
administrativas, vamos ter as equipas a ter acesso a informacéo e focadas em
construir cenérios para ajudar e suportar o negécio naquilo que é a sua ambicéo.
(9H9C)

Perceber as necessidades do negécio, as necessidades dos seus clientes. Isso é
fundamental. E perceber o impacto do seu papel. (13D13C)

Visdo estratégica (...) Quem ndo estiver dentro dessa evolucdo, dificilmente
conseguira trazer, ou falar a mesma linguagem com os negécios e, sobretudo, trazer
valor acrescentado de uma forma mais facil e eficaz, com menor esforgo,
obviamente. (1P1C)

Comentarios

E depois uma ultima, que ja la estava, mas que continua a ser importante, na minha
opinido, e vai ser cada vez mais importante, que sdo competéncias analiticas. (...)
Porque eu acho que o caminho vai ser... tal como acontece com os clientes, temos
que vir a desenvolver modelos preditivos. (LON10T)

Cada vez pessoas mais especializadas com a evolugdo da inteligéncia artificial, com
a robotizacao, ndo é? (18N18l)

A rapidez de adaptacao e ter programas criados, ndo é, prontos a usar e adaptar e
tentar criar a nossa forca de trabalho a adequar as necessidades, porque as
tecnologias tém um grande desafio sempre.(19D19)

Eu diria que séo todas as competéncias digitais outra vez e de analise e tratamento
de dados e navegagao tecnoldgica que vao ser determinantes. (7S71)
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Anexo V — Excertos sobre “Posi¢do Estratégica GRH em Tempos de Mudanca”

Comentarios

Acho que, quando a organizagdo define uma estratégia, a gestdo de recursos humanos deve dizer ‘muito
bem’, e entdo em que € que isto tem implicacéo no ponto de vista das pessoas? Neste momento e a médio
e longo prazo, temos n6s as pessoas necessarias para esta estratégia? E, se ndo temos, como é que as
podemos ter, ou como é que podemos transformar as que temos para que isto aconteca? (...) Veja, 0 que
é que, para esta estratégia acontecer, do ponto de vista das pessoas tem que acontecer? (...) Que é a
maneira de ler a estratégia sob o ponto de vista de capital humano. (20N20B)

Isto é um trabalho conjunto, obviamente, e tem de haver um grande alinhamento estratégico entre a gestéo
e, depois, quem a operacionaliza. (15M15B)

Certamente, se 0 processo transformacional se assenta muito no digital, é provavel que, um exemplo, a
procura esta empresa, ou de outras empresas, se centre cada vez mais no digital. E, entdo, temos aqui um
fator claramente para ter em recursos humanos.(4S4B)

Qual foi 0 nosso papel? E que, ao contrario do que acontecia no passado, a dire¢&o de recursos humanos
também foi chamada a fazer uma profunda reflexao, um capitulo especifico de tipo, uma profunda reflexao
sobre como é que n6s vamos ter que ser no futuro e o que é que precisamos de fazer para ser essa empresa
no futuro. (LON10T)
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