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Resumo:

Num contexto organizacional marcado por incertezas e volatilidade, a gestao de crise e
risco assume um papel estratégico e transversal. A presente dissertagdo tem como objetivo
principal identificar quais sdo as competéncias-chave para a gestdo de crise e risco de
modo a aumentar a resiliéncia organizacional. Na realizagdo deste estudo foi utilizada
uma abordagem qualitativa, com recurso a entrevista semiestruturada como técnica de
recolha de informacdo. Foram realizadas, no total, 15 entrevistas a profissionais de
recursos humanos e trabalhadores com experiéncia consolidada em contexto

organizacional.

Os dados recolhidos foram analisados com base na analise tematica de conteudo,
permitindo identificar as principais perce¢oes dos participantes relativamente aos
conceitos de risco, crise, estratégias de prevengdo, competéncias consideradas
fundamentais para enfrentar momentos de instabilidade e o papel da gestdo de recursos
humanos nestes contextos. Os resultados revelaram uma distingdo clara entre risco,
entendido como algo antecipavel e planeavel, e crise, percecionada como um evento
disruptivo, imediato e emocionalmente exigente. Foram identificadas trés grandes

tipologias de risco: humano, tecnologico e financeiro.

Entre as competéncias-chave destacadas encontra-se a comunicagdo, pensamento critico,
resiliéncia, gestdo emocional, capacidade de adaptacdo, inovagdo, criatividade, lideranca
e planeamento estratégico. Os participantes evidenciaram ainda a importancia da
formagao continua, de metodologias praticas como simulagdes e role play, bem como da

criacdo de uma cultura de aprendizagem organizacional.

Este estudo contribui para a valoriza¢ao do papel da gestao de recursos humanos na gestao
de crise e risco, nao apenas como suporte operacional, mas como agentes estratégicos de
mudanga e promotores de resiliéncia organizacional. Aponta-se a necessidade de investir
no desenvolvimento de competéncias transversais, que permitam as organizagdes

antecipar, reagir e evoluir perante contextos adversos.

Palavras chave: Gestdo de crise e risco; Crise; Competéncias-chave; Resiliéncia

organizacional; Gestdo de Recursos Humanos.



Abstract:

In an organisational context marked by uncertainty and volatility, crisis and risk
management plays a strategic and cross-cutting role. The main objective of this
dissertation is to identify the key competencies for crisis and risk management in order to
increase organisational resilience. A qualitative approach was used in this study, with
semi-structured interviews as the information gathering technique. A total of 15
interviews were conducted with human resources professionals and workers with

consolidated experience in an organisational context.

The data collected were analysed based on thematic content analysis, allowing us to
identify the participants' main perceptions regarding the concepts of risk, crisis,
prevention strategies, skills considered fundamental for dealing with moments of
instability, and the role of human resources management in these contexts. The results
revealed a clear distinction between risk, understood as something that can be anticipated
and planned for, and crisis, perceived as a disruptive, immediate and emotionally
demanding event. Three main types of risk were identified: human, technological and

financial.

Among the key skills highlighted are communication, critical thinking, resilience,
emotional management, adaptability, innovation, creativity, leadership, and strategic
planning. Participants also highlighted the importance of continuous training, practical
methodologies such as simulations and role play, and the creation of a culture of

organisational learning.

This study contributes to the appreciation of the role of human resource management in
crisis and risk management, not only as operational support, but as strategic agents of
change and promoters of organisational resilience. It points to the need to invest in the
development of cross-cutting skills that enable organisations to anticipate, react and

evolve in the face of adverse contexts.

Key words: Crisis and risk management; Crisis; Key competences; Organisational

resilience; Human resources management.
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Num mundo organizacional marcado pela imprevisibilidade, transformagdo constante e
crescente complexidade, o risco e a crise tornaram-se elementos inevitaveis na realidade
empresarial. Todas as organizacdes estdo expostas a momentos de instabilidade (Wang,
2023), sendo essencial antecipar, medir e gerir nao so os riscos, como também os seus
potenciais impactos (Doval, 2019). Enquanto o risco se associa a incerteza e as suas
possiveis consequéncias, a crise representa a materializagdo desses riscos com diferentes

magnitudes e niveis de previsibilidade (Yin et al., 2024; Heath & O’Hair, 2010).

A gestao de crise e risco assume, assim, um papel central na construgdo de organizagdes
resilientes. O modo como o risco ¢ abordado pode ditar se os seus efeitos se convertem
em ameagas ou oportunidades (Coombs & Holladay, 2011), sendo que uma gestao eficaz

potencia a flexibilidade e a capacidade de recuperagao.

Esta gestdo ndo depende exclusivamente de conhecimentos técnicos. Envolve um
conjunto de competéncias que permitem lidar com a complexidade, pressdo e
ambiguidade que caracterizam contextos instaveis (Magano et al., 2020). Desenvolver
competéncias-chave para a gestdo de crise e risco torna os colaboradores agentes ativos
na mitigagdo, preparagdo, resposta e recuperacdo, reduzindo o impacto negativo de

situacdes adversas (Moghabghab et al., 2018).

Individuos com competéncias comportamentais bem desenvolvidas revelam maior
capacidade de manter a estabilidade organizacional em momentos de incerteza, adotando
abordagens serenas, assertivas e eficazes (Drozdowski et al., 2021). Adicionalmente, uma
boa gestdo nestes contextos promove confianga € compromisso organizacional, sendo que
a comunicagdo aberta em periodos criticos reforca as relacdes laborais a longo prazo
(Mizrak, 2024). Esta confianga constitui, por sua vez, um fator de protecao face a crises

futuras, promovendo adaptabilidade e coesdao (Weerapanpisit et al., 2022).

Deste modo, compreende-se que a resiliéncia organizacional ndo se constrdi apenas com
processos e estratégias rigidas, mas sobretudo com pessoas capazes de aprender com a
adversidade, adaptar-se a novos contextos e promover ambientes de trabalho mais
preparados e colaborativos. Lideranga clara, comunicacdo transparente, equilibrio
emocional e capacidade de tomada de decisdo revelam-se competéncias determinantes
para transformar situagdes criticas em oportunidades de fortalecimento e reinvengao

organizacional.

12



Assim, o presente estudo tem como objetivo principal identificar quais sdo as
competéncias-chave para a gestdo de crise e risco de modo a aumentar a resiliéncia
organizacional. De forma mais especifica, procura-se: (1) analisar as percegdes dos
profissionais de recursos humanos e dos trabalhadores sobre riscos e crises
organizacionais; (2) identificar experiéncias vivenciadas de risco e de crise
organizacional; (3) analisar os fatores que promovem e que previnem situagdes de risco
e crise; (4) identificar as competéncias percecionadas como essenciais para lidar com
esses contextos; (5) analisar os fatores que contribuem para a resiliéncia organizacional e
mitigagdo dos efeitos pos-crise e risco; (6) compreender o papel atribuido a gestdo de
recursos humanos na gestdo do risco e da crise organizacional, antes, durante e apds os

eventos de crise € risco.

A dissertacdo esta organizada em 5 capitulos. No primeiro capitulo apresenta-se a revisao
de literatura com foco nos conceitos de crise e risco, gestdo de crise e risco e
competéncias-chave para a gestdo de crise e risco, de modo a compreender o conteudo ja
estudado. No segundo capitulo desenvolve-se a metodologia de investigag¢ao escolhida,
explicando a relevancia da mesma, os objetivos do estudo, a técnica de recolha de dados,

o processo de tratamento e analise da informagao e a caracterizagdo dos participantes.

O terceiro capitulo ¢ dedicado a apresentagdo de resultados, sendo o quarto capitulo
focado na discussao dos principais resultados da investigagao. Por fim, o quinto capitulo

diz respeito a conclusdo da dissertagao.
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CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA
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1.1 Crise e Risco

O conceito de risco, particularmente associado ao contexto de crise organizacional,
desempenha um papel central na gestao estratégica de qualquer organizagao, sendo parte
integrante da natureza empresarial. As crises sdo consideradas riscos que se manifestam
com diferentes magnitudes e graus de previsibilidade (Heath & O'Hair, 2010). Desde o
momento em que um risco se manifesta, pode ocorrer um periodo de crise organizacional

(Coombs & Holladay, 2011).

O risco combina a possibilidade de fracasso com as consequéncias causadas pelo mesmo,
sendo a incerteza um elemento fundamental (Wang, 2023). A avaliagdo do risco envolve
tanto a sua probabilidade de ocorréncia, como as suas consequéncias (Wang, 2023).
Consoante a organizagdo, a escala de risco manifesta-se de diferente modo, dando enfase
a importancia do estudo e prevengdo do mesmo (Gonzélez-Diaz et al., 2021). O risco
pode manifestar-se de varias formas, nomeadamente a nivel financeiro, operacional,
estratégico, de conformidade e de reputacdo (Norrman & Wieland, 2020). Qualquer
organizagdo esta sujeita a periodos de risco ou crise (Wang, 2023), podendo estes ser
antecipados, medidos e geridos, bem como o seu impacto (Doval, 2019). Devem ser
geridos através de uma tomada de decisdes prudente, havendo a necessidade de se estar
consciente das suas potenciais consequéncias e promover uma abordagem equilibrada
(Doval, 2019). O que se considera como comportamento adequado face ao risco numa
determinada situacao, pode ser inadequado para circunstancias diferentes (Weilmiiller,

2022).

O risco diz respeito as consequéncias de um determinado contexto de incerteza (Yin et
al., 2024). Este conceito engloba duas componentes fundamentais: a sua probabilidade de
ocorréncia e o seu impacto nos objetivos (Yin et al., 2024). Este podera ter consequéncias
que se manifestem como potenciais ameagas ou potenciais oportunidades (Yin et al.,
2024). Inerente ao contexto organizacional, a sua gestdo ¢ crucial para atingir o sucesso
(Rasheed et al., 2022). E sobretudo entendido como uma ameaca caso as consequéncias
do mesmo se percecionem como um fator negativo (Rasheed et al., 2022). As
organizacdoes devem desenvolver e implementar estratégias de mitigacdo do risco
adaptadas (Dohale et al., 2022). Estas estratégias incluem a prevencao do risco, aceitagdo

do mesmo e minimiza¢do do seu impacto (Dohale et al., 2022).
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Identifica-se quatro tipos de risco: econdmicos, sociais, ambientais e tecnologicos. Os
riscos econdmicos incluem alto custo e incerteza de retorno financeiro, sendo que as
empresas dependem de grandes investimentos para desenvolver toda a infraestrutura
necessaria, podendo nao obter o retorno desejado (Kiel et al., 2017; Li et al., 2017;
Kamble et al., 2018; Moktadir et al., 2018 ; Luthra e Mangla 2018; Liao et al., 2018) .Os
riscos sociais envolvem a preocupagdo com a integridade fisica dos colaboradores,
resisténcia @ mudanca e riscos psicossociais (Soltovski et al. 2020). Na dimensao
ambiental, abrange-se preocupacdes relacionadas com a sustentabilidade e impacto
ambiental das novas tecnologias (Soltovski et al. 2020). Relacionado com a

implementagdo de tecnologias avangadas, o risco tecnoldgico inclui questdes ético-legais

(Soltovski et al. 2019).

A analise precisa do contexto ¢ dos fatores de risco ¢ vital para antecipar os potenciais
impactos e adaptar as estratégias de gestdo conforme as necessidades especificas de cada

situacdo adversa (Farokhzadian et al., 2023).

As organizagdes devem desenvolver planos abrangentes de resposta ao risco e planear
contextos adversos para minimizar o impacto das suas perturbagdes (Mizrak, K. C.,2024).
A integracdo de tecnologias avangadas, como a IA, melhora a capacidade de preparagdo
e resposta a crise (Mizrak, K. C.,2024). As organiza¢des devem implementar ferramentas
de acompanhamento e prevencdo para identificar potencias riscos e ameacas,
conseguindo desenvolver respostas proativas (Mizrak, K. C.,2024). O desenvolvimento
de manuais de procedimento pode ajudar na orientacdo e execucgdo eficaz de planos de
contingéncia (Mizrak, K. C.,2024). Para que haja mitigacdo do risco, as organizagdes
devem comecar por identificar o mesmo, através da realizagcdo de avaliagdes de risco e
analise das suas possiveis consequéncias (Schweizer & Renn, 2019). Deve-se reconhecer
os fatores internos e externos que possam tornar-se ameagas a realizacdo dos objetivos
organizacionais (Schweizer & Renn, 2019). Apos a identificacdo dos potencias riscos,
deve-se avaliar os mesmos quanto a sua probabilidade e potencial impacto (Broadstock
et al.,, 2021). Para que a mitigacdo do risco seja eficaz, tem de ser integrada no
planeamento estratégico global da organizagdo e nos processos de tomada de decisao,
tornando-se parte integrante da cultura organizacional (Mizrak, 2023). A mitiga¢ao do
risco ¢ um processo proativo e dindmico (Mizrak, 2023). As estratégias de resposta ao
risco devem ser dindmicas e flexiveis, de modo a adaptar-se a natureza evolutiva da crise

(Nindl et al., 2018). Atualmente, defende-se que as organizagdes devem afastar-se de
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planos rigidos, ajustando-se rapidamente e promovendo ambientes evolutivos com base

nas informagdes em tempo real (Nindl et al., 2018).

1.2 Gestao de Crise e Risco

Inicialmente, a gestdo de crise e risco foi descrita por Fearn-Banks (1996) como sendo
um processo de planeamento estratégico, com o principal intuito de minimizar algum do
risco e incerteza provenientes de uma crise organizacional podendo, consequentemente,
permitir que a organizacao tenha mais controlo sobre este tipo de contexto. A gestdo de
crise e risco inclui ainda o conjunto de praticas de gestdo relativas a ocorréncias nao
rotineiras, sendo que também engloba as areas de prevencao/preparacao (Dayton, 2004).
As organizacdes devem ter em consideragdo alguns problemas centrais para procederem
a gestdo estratégica de contextos de crise e risco, tais como a preparagao, a capacidade de
tomada de decisdo rapida e a integra¢ao de programas de gestdo e prevencao de risco na

estratégia da empresa (Dayton, 2004).

Pode-se apontar duas perspetivas principais para a gestdo de crise e risco (Bundy et al.,
2017). De uma perspetiva interna, enfatiza-se a coordenacdo de sistemas técnicos e
relacionais complexos, bem como o desenvolvimento de estruturas organizacionais
capazes de prevenir o risco, reduzir o seu impacto e aprender com o mesmo (Bundy et
al., 2017). De uma perspetiva externa, ha foco nas intera¢des entre as organizagdes € o
exterior. Centra-se no modo como as organizagdes moldam as percecoes € coordenam as
varias partes interessadas para prevenir, abordar e aprender com a crise (Bundy et al.,

2017).

Atualmente, somos alvo de constantes mudancas, causando imprevisibilidade,
desconforto e stress nos colaboradores (Pérez-Cornejo et al., 2019). Num ambiente
altamente volatil, ¢ crucial que a gestdo de crise e risco seja compreendida e encarda de
forma integrada e abrangente. Inicialmente, o processo mais simples envolve a
identificacao de diferentes riscos aos quais a organizacao estard exposta, a sua avaliagao
e priorizagao (Pérez-Cornejo et al., 2019). Com base nesta anélise, as organizacdes devem
desenvolver planos de agdo capazes de dar resposta aos diferentes riscos, de modo eficaz
(Pérez-Cornejo et al., 2019). Contudo, as organizacdes foram constatando que haveria

outros tipos de risco a ter impacto no seu quotidiano (Shad et al., 2019). Comecaram
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assim a adotar processos de gestdo de crise e risco de forma holistica, deixando de

percecionar o risco como algo isolado (Shad et al., 2019).

A gestao de crise e risco organizacional consiste numa abordagem que permite uma
compreensdo solida dos riscos, interligando-os, devendo comunicar o seu impacto a todos
os niveis organizacionais (Paula et al., 2018). A compreensdo desta interligacdo,
proporciona um conjunto de beneficios aquando da avaliagdo e monitorizacdo dos
mesmos, levando a uma vantagem competitiva significativa (Jabbour & Abdel-kader,
2016). A gestdo de crise e risco ¢ um processo continuo, devendo haver uma
monitorizagdo continua dos fatores de risco e eficacia das medidas de preven¢do (Yang

etal., 2021).

Podem ser distinguidas cinco fases na gestao de crise e risco: a identificagdo precoce de
sinais de alerta para potenciais contextos adversos; a preparagdo e prevenc¢do do risco,
através do desenvolvimento de planos e estratégias para evitar a sua ocorréncia; € crucial
tomar-se medidas para limitar o seu impacto quando ocorre; deve-se implementar
estratégias para reestabelecer e recuperar e, por fim, deve-se analisar o periodo de crise
para aprender e melhorar nos futuros contextos que poderao surgir (F.F. Jahantigh et al.,

2018).

A gestao de crise e risco organizacional, proporciona uma relagdo abrangente entre a
gestdo de riscos, a estratégia de negdcios, a definicdo de metas e o processo de tomada de
decisdo (Arena et al., 2010). Considera-se que uma gestdo de crise e risco eficaz pode
resultar numa organizag¢do mais resiliente e flexivel, sendo que o modo como o risco e
crise sdo geridos determina se os resultados dos mesmos se traduzem em ameagas ou

oportunidades (Coombs & Holladay, 2011).

Esta gestdo ¢ apresentada como um paradigma que ajuda as organizacdes a identificar,
avaliar e gerir riscos de forma integrada, sendo especialmente relevante em ambientes
cada vez mais complexos e incertos (Anton & Nucu, 2020). Procura destacar fatores
determinantes como a regulamentacdo e implementacdo de gestdo de crise e risco, o
tamanho da organizacdo, a estrutura e, por fim, a cultura organizacional. A adocao deste
tipo de gestdo € mais comum em ambientes de alta pressdao e complexidade (Anton &

Nucu, 2020).

Relativamente aos determinantes da sua implementacdo, Anton e Nucu (2020) apontam

principalmente a lideranca, o envolvimento das equipas, a percecdo de risco pela
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organizacao ¢ o alinhamento entre a gestao de crise e risco organizacional e os objetivos
da empresa. Explicam que a gestdo de crise e risco organizacional pode contribuir para
diminuir a volatilidade dos resultados, através do aumento da resiliéncia. Torna-se
possivel que as empresas respondam de modo eficaz a contextos de crise e risco, bem

como a eventos de alta imprevisibilidade (Anton & Nucu, 2020).

Deve-se entender a gestdo de crise e risco como um processo multidimensional,
enquadrando medidas preventivas, planos de gestao e avaliagdes pds-crise (Alariki & Al-
Abed, 2021). Este processo ajuda a diminuir os resultados negativos causados por um
evento inesperado, sendo o seu principal objetivo informar as partes interessadas das
potenciais ameagas e de como controlar as mesmas (Alariki & Al-Abed, 2021). Por
norma, num contexto de crise e risco, as empresas sdo forgadas a implementar um
conjunto de medidas inesperadas, como a reducdo ou aumento do horario de trabalho e a
utilizagdo de ferramentas de trabalho novas que, inevitavelmente, tém um impacto
significativo nas atitudes e comportamentos dos colaboradores, podendo afetar a sua

percecdo de ambiguidade de papéis e seguranga no emprego (Manuti et al., 2020).

Um momento de crise, aquando de uma ma gestao, poderd conduzir a infortinios (Al-
Dahash et al., 2016). A gestdo de crise e risco deve ser entendida como o conjunto de
atividades com o principal objetivo de prevenir, retificar, recuperar e aprender com estes
momentos de instabilidade (Jankelova & Misun 2021; Kim & Lim 2020). Entende-se a
importancia da gestdo de crise e risco, bem como o estudo dos métodos que poderdo
preparar, prevenir, responder e recuperar da mesma. A integracdo da gestdo de crise e
risco na gestdo estratégica de uma organizacdo ¢ essencial para ajudar a tomar decisoes
informadas e completas, quando estdo sujeitos a elevados niveis de stress e incerteza

(Olso et al., 2015).

A gestdo de crise e risco exige uma abordagem sistematica e multidisciplinar que inclua
nao soO a resposta imediata a eventos adversos, mas também a capacidade de antecipar e
mitigar riscos antes que se materializem, além de apoiar a recuperagao e fortalecimento
das estruturas afetadas no pos-crise (Farokhzadian et al., 2023). Esta gestdo ndo depende
apenas de conhecimentos técnicos, mas também de competéncias sociais € emocionais
que permitem gerir ndo sé as organizagdes, como também cendrios de alta complexidade

e incerteza (Magano et al., 2020).
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Quando aplicada uma estratégia de gestdo de crise e risco bem executada, protege-se a
imagem e percecao da organizacao (Al Olaimat et al., 2022). Ao responder de modo
dindmico e transparente, as organizagdes conseguem mitigar as perce¢des negativas e
manter credibilidade junto dos stakeholders (Al Olaimat et al., 2022). Podera surgir de
uma boa gestao de crise e risco a criagdao de confianga € 0 compromisso, uma vez que a
comunicagdo aberta ao longo destes periodos melhora as relagdes laborais a longo prazo
(Mizrak, K. C.,2024). Esta cria¢do de confianca atua como amortecedor de crises futuras,
criando resiliéncia e adaptabilidade, o que tornara mais facil enfrentar contextos adversos

futuros (Weerapanpisitet al., 2022).

E crucial a implementagio de uma cultura promotora de uma mentalidade que valorize a
gestdo proativa de crises e rsicos € a melhoria continua (Jin et al., 2024). Esta cultura
organizacional pode aumentar a resiliéncia e a preparagdo da organizagao, facilitando a
gestdo de crises e riscos no momento em que estas surgem (Jin et al., 2024). O
desenvolvimento de uma cultura de seguranca e confianga ¢é essencial para uma gestao de
crise e risco eficaz (Saetren et al.,2024). E necessario um compromisso a longo prazo
para desenvolver competéncias e promover uma cultura de cooperacdo (Saetren et

al.,2024).

A formagdo poderd ser crucial para a gestdo estratégica de crises e riscos (Saetren et
al.,2024). Identifica-se quatro categorias principais de competéncias-chave a desenvolver
(Saetren et al.,2024). Refere-se o trabalho em equipa, promovendo também as relagdes
interpessoais, a colaboragdo e a comunicagdo (Saetren et al.,2024). A consciéncia
situacional ¢ também apontada para garantir que os colaboradores consigam perceber e
interpretar com precisdo os contextos de crise e risco e as suas possiveis consequéncias
(Saetren et al.,2024). A formacao deve reforcar a capacidade de tomada de decisdo e
resolucao de problemas, bem como a compreensdo das funcgdes e responsabilidades de
cada um durante a crise (Saetren et al.,2024). Sublinha-se a importincia da formacgao
regular para garantir que as competéncias identificadas sdo constantemente desenvolvidas
e melhoradas, deixando as organizacgdes preparadas para responder de modo eficaz a
contextos adversos (Saetren et al.,2024). O desenvolvimento dessas competéncias-chave
deve ser uma prioridade nas politicas de formagdo e desenvolvimento (Drozdowski et al.
2021). Os programas de formacao devem incluir simulagdes de contextos de crise e risco

e exercicios de resolucdo de problemas para melhorar as competéncias técnicas e
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comportamentais, alcangando uma gestao de crise e risco de exceléncia (Drozdowski et

al. 2021).

1.3 Competéncias- chave

Com o principal intuito de fazer face a estes periodos, e gerir os mesmos de modo
eficiente e eficaz, ¢ crucial que as organizagdes sejam compostas por um conjunto de
individuos com competéncias concretas, permitindo que se lide com estas situagdes de
modo flexivel e adaptado, alcangado os resultados desejados (Moghabghab et al.,2018).
O conceito de “competéncia” consiste na capacidade de um determinado individuo
utilizar a informacao, aptiddo e espirito critico necessarios para uma pratica eficiente,
sendo também encarada como o nivel de desempenho alcangcado (Moghabghab et
al.,2018). Entende-se que a mesma pode ser desenvolvida e melhorada (Garcia-Perez et
al. 2020). Moghabghab et al. (2018) descrevem também o termo de modo simples, como
“a capacidade de fazer algo bem”. As competéncias podem ser distinguidas como Hard
Skills e Soft Skills. As Hard Skills consistem no dominio da ciéncia, tecnologia e
competéncias técnicas relacionadas com a area de conhecimento de cada individuo
(Bahrumsyah, 2010). Sao mais orientadas para o desenvolvimento do quociente de
inteligéncia, podendo ser encaradas como a capacidade de dominar os conhecimentos
tecnologicos e competéncias técnicas para desenvolver o quociente de inteligéncia,
podendo assim ser desenvolvidas ¢ melhoradas (Syawal 2010). A importancia das Hard
Skills, ¢ bastante reconhecida no mercado de trabalho aquando de um processo de
Recrutamento e Selecdo, tendo em consideragdo que os resultados das mesmas sdo
mensuraveis (Rainsbury et al. 2002; Hendarman & Cantner 2018). Como complemento
as Hard Skills, as Soft Skills sdo definidas como competéncias transversais utilizadas para
lidar e colaborar com outros individuos. Consideram-se competéncias ndo técnicas, sendo
mais dificeis de medir e quantificar (Kantrowitz 2005; Byrne et al. 2020). Envolvem
aptiddes pessoais, interpessoais e intrapessoais, sendo essenciais no local de trabalho

(Dell'Aquila et al., 2021).

As competéncias-chave surgem como resposta as transformagdes do mundo profissional
e social, sendo consideradas essenciais para lidar com situagdes imprevisiveis de forma

auténoma, célere, pertinente e responsavel (Enequoz, 2004).
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Perante um contexto de crise e risco, os recursos humanos de uma empresa assumem a
responsabilidade de novas praticas, tarefas, solugdes e decisdes, de acordo com os seus
conhecimentos e competéncias. Ao adquirir competéncias-chave para a gestdo de crise e
risco, podem desempenhar um papel crucial na mitigagdo, preparagdo, resposta e
recuperagdo de um periodo instavel, minimizando o impacto negativo do mesmo

(Moghabghab et al., 2018).

As competéncias-chave para a gestdo de crise e risco sdo interdependentes e fundamentais
para garantir uma resposta eficaz (Knopf, 2003). Individuos com competéncias
comportamentais bem desenvolvidas sdo capazes de manter a estabilidade organizacional
durante periodos de elevado risco, adotando uma abordagem calma e assertiva

(Drozdowski et al. 2021).

1.3.1 Modelos de competéncias-chave para a gestio de crise e risco

Egan (2000) apresenta um modelo focado no desenvolvimento e identificacdo de
competéncias consideradas fundamentais para o desempenho eficaz em ambientes de
crise e risco. Neste modelo aponta-se a orientacao para os resultados, considerando que
esta competéncia consiste na capacidade de agir de modo proativo, mantendo sempre o
foco no alcance das metas e objetivos (Egan 2000). Refere-se ainda a influéncia
interpessoal caracterizando-a como a capacidade de influenciar positivamente o outro,
construindo e mantendo relagdes interpessoais solidas (Egan 2000). Esta competéncia
esta também associada a construcdo de conexdes estratégicas na organizacdo que
fomentem a unido, o que permite que ndo haja roturas devido a pressdo e
imprevisibilidade (Egan 2000). A capacidade de gestdo, coordenagdo, colaboracdo e
interajuda sdo também referidas neste modelo (Egan 2000). O pensamento cognitivo
associado a capacidade de resolucao de problemas desenvolve o necessario para fazer
face ao contexto de crise e risco, promovendo a busca ativa por informagdes relevantes
para a tomada de decisdo, tendo visdo estratégica e holistica (Egan 2000). Aponta-se a
resiliéncia, como capacidade de lidar com o stress e pressao de modo positivo, associada
ao controlo emocional e autoconfianca, mantendo-se as organizagdes equilibradas e
estaveis independentemente do contexto (Egan 2000). Neste modelo enfatiza-se a

combinagdo entre competéncia técnicas, interpessoais, cognitivas e pessoais como chave
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para o sucesso organizacional em ambientes de alta imprevisibilidade e pressao (Egan

2000).

As competéncias técnicas envolvem o conhecimento especifico para se lidar com aspetos
mais praticos da gestdo de crise e risco, sendo o conhecimento deste processo
fundamental (Knopf, 2003). Ao estar familiarizado com as metodologias da gestdo de
crise e risco, € crucial que se tenha a capacidade de avaliar e mitigar os mesmos (Knopf,
2003). A capacidade de planear e executar agcdes de resposta através do desenvolvimento
planos de contingéncia para que sejam implementados de forma rapida e eficiente pode
ser decisivo no momento de resposta (Knopf, 2003). O modelo de Knopf (2003) aponta
a nivel de competéncias interpessoais a comunicacdo clara e eficaz transmitindo
informagdes de modo objetivo. A competéncia de liderar sob pressdo ¢ referida neste
modelo, visto que podera transparecer confianga e seguranca para os colaboradores
(Knopf, 2003). Aponta-se o trabalho em equipa em ambientes multidisciplinares e a
capacidade de negociagdo e resolugdo de conflitos que possam surgir do contexto de crise
e risco (Knopf, 2003). Salienta-se a resiliéncia emocional, bem como a adaptabilidade e
flexibilidade, sendo importante ndo sé a capacidade de manter o equilibrio emocional,
como também a capacidade de se ajustar rapidamente a eventuais mudangas (Knopf,
2003). O pensamento critico e a autoconfianca sdo apontados, fomentando a andlise de

situacdes complexas e o desenvolvimento de solugdes eficazes (Knopf, 2003).

Através de uma visdo centrada na oportunidade de mudanca realga-se como competéncias
-chave a flexibilidade, as competéncias sociais, a comunicagdo, a motivagao, a articulagao
entre missdo e visdo e a capacidade para a tomada de decisdoes (Van Wart et al., 2011).
No modelo desenvolvido pelos autores destaca-se a flexibilidade, apontando que ndo se
pode ter uma postura rigida no processo de tomada de decisdo, tendo em consideracao
que, de um contexto de crise e risco, podem surgir mudancas repentinas e imprevisiveis
(Van Wart et al., 2011). A comunicagdo ¢ também apontada como extremamente
importante, considerando que, principalmente nestes ambientes, uma orientacdo mal
compreendida pode comprometer todo o processo de prevengdo, mitigacao, recuperagao

e aprendizagem com estes momentos de instabilidade (Van Wart et al., 2011).

O modelo desenvolvido por Mikusova e Copikova (2015) foca-se na identificagdo e
avaliacdo das competéncias-chave necessarias para a gestao de crise e risco. Através do
dominio teodrico-pratico de protocolos de emergéncia, ¢ possivel uma analise de riscos e
potenciais ameagas de modo a desenvolver e implementar estratégias que mitiguem os
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riscos e permitam respostas rapidas e eficazes (MikuSova & Copikova, 2015). Neste
modelo refere-se a capacidade de liderar sobre pressdo aliada & comunicacdo clara e
trabalho em equipa, uma vez que as trés competéncias promovem o ambiente de apoio,
colaboracao multidisciplinar e clareza de pensamento necessarios num ambiente de crise
e risco (Mikugova & Copikova, 2015). Aponta-se ainda como crucial a capacidade de
tomada de decisdo rapida e informada conciliada com o planeamento estratégico

(Mikusova & Copikova, 2015).

F.F. Jahantigh et al., (2018), destacam competéncias a desenvolver para uma recuperagao
eficaz do contexto de crise e risco. Refere-se a capacidade de tomada de decisdo rapida
e informada sob pressdo, minimizando o impacto da crise. A comunicac¢do eficaz com
todos os envolvidos ¢ salientada para que se evite constrangimentos (F.F. Jahantigh et al.,
2018). Os autores apontam a lideranga como uma competéncia forte e necessaria para
orientar e assegurar o trabalho em equipa coeso. Refere-se o pensamento estratégico para
avaliar as situacdes e identificar as melhores estratégias a implementar para a recuperagao
bem-sucedida (F.F. Jahantigh et al., 2018). Ressalva-se a adaptabilidade a mudancas
rapidas e flexibilidade para lidar com essas mesmas mudangas, bem como o
conhecimento de processos de gestdo de crise e risco, ajudando a aplicagao de solugdes e

recuperac¢ao destes contextos (F.F. Jahantigh et al., 2018).

A proposta de Feldman-Jensen et al., (2019) foi desenvolvida com o principal intuito de
preparar as organizagoes para contextos complexos e dindmicos relacionados com a crise
e risco. Para que se torne possivel a tomada de decisdo eficaz em contextos de incerteza
¢ necessario o pensamento critico e analitico, bem como a capacidade de lidar com
situagdes multifacetadas e desenvolver estratégias adaptadas, aliadas a capacidade de
identificar, analisar e priorizar riscos € desenvolver planos de contingéncia (Feldman-
Jensen et al., 2019). Para que haja interagdo eficaz entre os colaboradores ¢ necessaria
uma lideranga e comunicagao eficazes, bem como a capacidade de negociacao e mediagao
de conflitos de modo a alcangar consenso (Feldman-Jensen et al., 2019). Enfatiza-se a
importancia da capacidade de gestdo de crises e riscos alinhada com os objetivos
estratégicos (Feldman-Jensen et al., 2019). Ressalva-se a resiliéncia emocional focada na
eficiéncia sob stress em situagdes de alta pressdo conciliada com a adaptabilidade e

aprendizagem continua (Feldman-Jensen et al., 2019).

Magano et al. (2020) desenvolvem um modelo de competéncias abrangente para a gestao
de crise e risco, adaptado as caracteristicas e desafios da Geragdo Z, sendo as soft skills
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destacadas como fundamentais para a eficacia na identificagdo e mitigacao de incertezas
e consequente risco (Magano et al., 2020). O modelo organiza as competéncias mais
relevantes para estes contextos em trés categorias principais: competéncias interpessoais,
cognitivas e emocionais (Magano et al., 2020). Entre as competéncias-chave
identificadas, a lideranca ocupa um papel central, tendo em consideragdo que envolve a
capacidade de inspirar ¢ motivar os colaboradores, promovendo a colaboracdo e
garantindo que os objetivos comuns sdo alcancados, mesmo em contextos adversos
(Magano et al., 2020). A comunicagdo ¢ igualmente valorizada pelos autores, sendo
crucial para transmitir informacdes de forma clara e eficaz a todos os stakeholders,
facilitando o alinhamento e a compreensao das estratégias de mitigacao de risco (Magano
et al., 2020). A capacidade para a resolu¢ao de conflitos surge como uma competéncia
indispensavel, permitindo gerir divergéncias de modo construtivo (Magano et al., 2020).
O pensamento critico também ¢ destacado, sendo essencial para avaliar situacdes
complexas, identificar potenciais riscos e, consequentemente, propor solucdes
estratégicas que minimizem os seus impactos negativos (Magano et al., 2020). S3o ainda
destacadas a adaptabilidade e flexibilidade, sendo imprescindiveis na gestdo de risco,
permitindo que se reaja rapidamente a mudangas inesperadas e ajustem estratégias de
forma eficaz (Magano et al., 2020). A gestdo emocional ¢ outro pilar fundamental,
ajudando os colaboradores a controlar o stress, a ansiedade e outras emogdes que podem
surgir em cenarios de elevada pressdo, garantindo decisdes mais racionais e ponderadas

(Magano et al., 2020).

No modelo desenvolvido por Drozdowski et al. (2021), as competéncias-chave para a
gestdo de crise e risco sdo analisadas como a capacidade de adaptagdo rapida e a gestao
eficaz dos recursos, tornando-se criticas para garantir a continuidade das operacdes e a
sustentabilidade das organizagdes no contexto de crise e risco. Os autores identificaram
trés principais grupos de competéncias decisivas: competéncias técnicas, competéncias
comportamentais € competéncias organizacionais. Através das competéncias técnicas,
diretamente relacionadas com o conhecimento especifico necessario para a gestdo de
recursos, os gestores devem ser capazes de realizar uma analise precisa dos dados, de
modo a identificar riscos e adotar praticas de gestdo que minimizem o impacto destes
contextos (Drozdowski et al. 2021). As competéncias comportamentais permitem aos
gestores liderar e tomar decisdes eficazes sob condi¢des de pressao (Drozdowski et al.

2021). Inclui-se assim a resiliéncia emocional, bem como a tomada de decisdo rapida e
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baseada em dados confidveis (Drozdowski et al. 2021). Aponta-se como aspetos
fundamentais a comunicacdo eficaz e a capacidade de negociar, permitindo que se
transmitam informacgdes de forma clara, garantindo uma resposta coesa (Drozdowski et
al. 2021). As competéncias organizacionais abrangem a capacidade de adaptagdo
estratégica e inovacao dentro da organizacao (Drozdowski et al. 2021). Refere-se a
flexibilidade estratégica como competéncia fundamental, tendo em consideragdo que
permite a organizacdo ajustar-se e adaptar-se as novas circunstancias (Drozdowski et al.
2021). Destaca-se a importancia da gestdo de conhecimento e da aprendizagem
organizacional, onde a experiéncia adquirida durante periodos de crise e risco ¢
sistematicamente incorporada nos processos de tomada de decisdo para fortalecer a
resiliéncia organizacional a longo prazo (Drozdowski et al. 2021). Em simultaneo, ¢
essencial promover uma cultura organizacional que valorize a flexibilidade e
aprendizagem continua, incentivando a procura constante de novas abordagens para

minimiar riscos e lidar com incertezas (Drozdowski et al. 2021).

No centro do modelo desenvolvido por Farokhzadian et al. (2023), esta a competéncia
para avaliar e analisar riscos, considerando que permite identificar potenciais ameacas e
avaliar as vulnerabilidades. Refere-se ainda o planeamento de emergéncias e a capacidade
de resposta rapida como componentes criticos, sublinhando a importancia de desenvolver
planos de a¢do e modelos de contingéncia adequados a diversas possibilidades de risco
(Farokhzadian et al., 2023). A capacidade de coordenacdo e colaboragdo ¢ apontada pelos
autores como competéncia crucial para assegurar uma resposta abrangente e coesa
durante periodos de crise. Facilita o desenvolvimento de solu¢des inovadoras e flexiveis,
capazes de ser ajustadas conforme a evolu¢do de um contexto de crise (Farokhzadian et
al., 2023). Aponta-se a gestdo de recursos e logistica como competéncia fundamental para
alcancar a eficacia na gestao de crise e risco, abordando a necessidade de alocar recursos
de forma racional e eficiente (Farokhzadian et al., 2023). Revela-se ainda que a
comunicagdo eficaz e a gestdo de informacdo durante estes periodos sdo também
competéncias-chave do modelo, enfatizando a importancia de fornecer informacdes
precisas e oportunas (Farokhzadian et al., 2023). A comunicagao clara e bem coordenada
pode ajudar a evitar a ansiedade e facilitar a implementacdo de agdes de respostas
informadas e adequadas (Farokhzadian et al., 2023). O modelo destaca a importancia de
promover a resiliéncia e apoiar a recuperacao apos a ocorréncia de eventos adversos, indo

além da resposta imediata (Farokhzadian et al., 2023). O desenvolvimento da resiliéncia

26



implica ndo sé reparar os danos causados, mas também implementar mudangas que

possam prevenir ou reduzir a gravidade de futuros riscos (Farokhzadian et al., 2023).

No modelo de Saetren et al.,(2024) as competéncias interpessoais ¢ de colaboragao sao
apontadas como fundamentais e essenciais num contexto de crise e risco. A consciéncia
situacional implica uma percecdo e compreensdo da situacdo, assentando numa
comunicagdo clara e coesa (Saetren et al.,2024). A capacidade de tomar decisdes em
contextos de elevada pressdao e num ambiente complexo, bem como a capacidade de
resolucao de conflitos sao também apontadas neste modelo (Saetren et al.,2024). Aponta-
se a necessidade de um conhecimento profundo do contexto em que a crise ocorre
juntamente com a criagdo de relagdes a longo prazo fomentando o trabalho em equipa

eficaz (Saetren et al.,2024).

O modelo proposto por Jin et al., (2024) visa a preparagdo para a gestdo de crise e risco
através da eficdcia da organizacdo. Refere-se a adaptabilidade mental, ajustando o
pensamento e estratégias definidas de modo a dar resposta a constante mudanca, sendo
constantemente flexivel (Jin et al., 2024). O modelo enfatiza a lideranca emocional,
sublinhando a sua importancia na promogao de um ambiente de apoio e motivagao (Jin et
al., 2024). A agilidade ¢ uma competéncia essencial para ambiente de constante mutagdo

(Jin et al., 2024).

Durante a gestdo de crise e risco torna-se imperativa a capacidade de tomar decisdes
adaptaveis com base em informacgdes limitadas (Upadhyay, 2024). No modelo
desenvolvido pelo autor aponta-se a comunicagdo clara e atempada como sendo
competéncia fundamental, tendo a capacidade de transmitir informac¢des de modo
transparente a todas as partes interessadas (Upadhyay, 2024). A gestdo e o
reconhecimento emocional, tanto do proprio, como do outro, sdo competéncias centrais
nos contextos de crise e risco, considerando que um elevado nivel de inteligéncia
emocional pode permitir maior resiliéncia em contextos de alta pressdao (Upadhyay,
2024). Refere-se ainda o pensamento estratégico, bem como o pensamento critico,
potenciando a antecipa¢do e resolucdo de possiveis desafios e desenvolvimento de
estratégias eficazes de resposta a momentos de crise (Upadhyay, 2024). A adaptabilidade
¢ também referida, tendo em considerag¢do o dinamismo e imprevisibilidade dos contextos

de crise e risco (Upadhyay, 2024).
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Conforme apresentado na Tabela 1, resiliéncia ¢ considerada uma competéncia-chave
para a gestdo de crise e risco, sendo amplamente referida como essencial em ambientes
imprevisiveis e de alta pressao (Egan, 2000; Knopf, 2003; Van Wart et al., 2011;
MikusSova & Copikové, 2015; Drozdowski, 2021; Farokhzadan, 2023). A capacidade de
manter o equilibrio emocional, ¢ apontada como crucial para alcangar uma lideranga
eficaz com tomadas de decisdo coesas e objetivas (Egan, 2000; Knopf, 2003; Mikusova
& Copikova, 2015; Magano et al. 2020; Feldman-Jensen et al., 2019; Drozdowski, 2021;
Updadhyay, 2024).

No entanto, a forma como o conceito de resiliéncia ¢ percecionado varia consoante o
modelo. Inicialmente, a resiliéncia ¢ associada a gestdo emocional e controlo em
contextos de alta pressdo (Egan, 2000; Knopf, 2003). Contudo, nos modelos mais
recentes, o conceito esta relacionado com a estabilidade organizacional, sendo
considerado essencial para a continuidade das atividades empresariais em contextos de

risco, crise e respetiva recuperacao (Drozdowski et al., 2021; Farokhzadan., 2023).

A comunicacao clara e eficaz, valorizada tanto nas liderangas como na coordenagdo entre
colaboradores, ¢ apontada por diversos autores promovendo a transmissdo clara de
inimeras informagdes que, caso sejam mal percebidas, podem comprometer o sucesso de
todo o processo de prevencdo, mitigacdo, recuperacdo e aprendizagem com estes
momentos de instabilidade (Knopf, 2003; Van Wart et al., 2011; MikuSova & Copikové,
2015; Magano et al., 2020; Drozdowski, 2021; Farokhzadan, 2023; Updadhyay, 2024).
Sendo um ponto de convergéncia importante entre os modelos, ¢ considerada como
fundamental para garantir que todos estdo alinhados com o plano estratégico de gestdo de
crise e risco desenvolvido (Knopf, 2003; Van Wart et al., 2011; Mikusova & Copikova,
2015; F.F Jahantgh et al., 2018; Magano et al., 2020; Drozdowski, 2021; Farokhzadan,
2023; Saetren et al., 2024; Updadhyay, 2024). Enfatiza-se que a comunicacao clara ¢ um
fator critico na mitigagdo de riscos, sendo que, quando ndo ha clareza na comunicagao,
pode-se tomar decisdes erradas levando ao agravamento de todo o contexto e das suas
consequéncias (Knopf, 2003; Van Wart et al., 2011; MikuSova & Copikové, 2015; F.F
Jahantgh et al., 2018; Magano et al., 2020; Drozdowski, 2021; Farokhzadan, 2023;
Saetren et al., 2024; Updadhyay, 2024). A importancia da comunica¢do clara e
transparente ¢ associada as estratégias de lideranga (Van Wart et al., 2011), mas também
ao papel da comunicacdo no processo de motivacdo e colaboragdo eficaz entre

colaboradores (Magano et al., 2020; Drozdowski et al., 2021). A gestdao de informagao e
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correta comunicagdo da mesma pode ser a chave para a reducdo de ansiedade e stress em

contextos de crise e risco (Farokhzadan., 2023)

A flexibilidade ¢ também apontada, considerando que permite a capacidade de adaptacao
em contextos de constante mudanga e imprevisibilidade, bem como o pensamento critico,
percecionado como fundamental para a resolu¢do de problemas de alta complexidade,
promovendo a tomada de decisdo informada e estruturada (Knopf, 2003; Van Wart et al.,
2011; MikuSova & Copikové, 2015; F.F Jahantgh et al., 2018; Feldman-Jensen et al.,
2019; Magano et al., 2020; Drozdowski, 2021; Saetren et al., 2024; Updadhyay, 2024).
A capacidade de adaptacdo a constantes mudancas e contextos imprevisiveis € vista como
essencial, sendo destacada como chave para garantir que a organizag¢ao consiga lidar com
estes contextos (Knopf, 2003; Van Wart et al., 2011; Mikusova & Copikové, 2015; F.F
Jahantgh et al., 2018; Feldman-Jensen et al., 2019; Magano et al., 2020; Drozdowski,
2021; Saetren et al., 2024; Updadhyay, 2024). Tanto a flexibilidade como a capacidade
de adaptacdo sdo competéncias essenciais em ambientes de alta volatilidade e

imprevisibilidade.

A capacidade de tomada de decisdo ¢ considerada central, sendo necessaria para garantir
a eficiéncia e alcance dos objetivos organizacionais, assim como a capacidade de
resolugdo de conflitos (Van Wart et al., 2011; F.F Jahantgh et al., 2018; Drozdowski,
2021; Saetren et al., 2024; Updadhyay, 2024). Os autores destacam a necessidade da
tomada de decisdo rapida e informada, no entanto divergem no foco deste processo.
Autores dos primeiros modelos associam o processo de tomada de decisdo a atitude
proativa e a resolucdo rapida de problemas (Egan, 2000; Knopf, 2003). No entanto,
autores contemporaneos relacionam esta competéncia com a tomada de decisdo baseada
em informagdes confiaveis, tendo uma vertente estratégica e adaptada ao
desenvolvimento dindmico de contexto de crise e risco (Drozdowski et al., 2021;

Upadhyay., 2024).

Os autores dao enfase a competéncias emocionais, especialmente a resiliéncia e
flexibilidade, bem como a adaptagdo a mudanca, sendo crucias na gestdo da
complexidade e desafios associados a gestdo de crise e risco (Egan, 2000; Knopf, 2003;
Van Wart et al., 2011; MikuSova & Copikové, 2015; Drozdowski, 2021; Farokhzadan,
2023). Salientam também que a capacidade de comunicacgdo clara, transmitir ideias de
forma transparente e o pensamento critico permitem lidar com ambientes de alta
volatilidade e incerteza. Destaca-se a importancia do equilibrio entre competéncias
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técnicas, interpessoais € comportamentais para fazer face a contextos de incerteza (Knopf,

2003).

Fomenta-se assim a gestao eficiente dos recursos humanos e desenvolve-se a colaboragao
entre equipas de alto desempenho, fazendo face a periodos de crise e risco com maior

versatilidade (Egan 2000).

Os primeiros modelos desenvolvidos adotam uma perspetiva focada nas competéncias
técnicas, com principal foco na preparagdo e execugdo de planos de gestdo de crise e
consequente andlise e avaliagdo dos riscos (Egan, 2000; Knoopf, 2003). Em oposicao, os
modelos mais recentes centram-se nas competéncias interpessoais como a comunicagao,
capacidade de lideranca e resolu¢do de conflitos (Van Wart et al., 2011; MikuSova &
Copikové, 2015; Magano et al., 2020; Drozdowski, 2021; Farokhzadan, 2023;
Updadhyay, 2024). Ha um grande foco nas soft skills, como a inteligéncia emocional,
particularmente associado as novas geragoes, responsaveis por uma alteracao da dindmica
organizacional (Jin et al., 2024; Updadhyay, 2024). E ressalvada a importancia da
aprendizagem continua, bem como da gestdo do conhecimento e capacidade de
aprendizagem no pos-crise, com vista a fortalecer e fomentar a resiliéncia organizacional

a longo prazo (Drozdowski et al., 2021; Farokhzadan et al., 2023)

Os modelos mais recentes sublinham também a necessidade de flexibilidade estratégica
e adaptabilidade para lidar com a alta imprevisibilidade destes contextos (Van Wart et al.,
2011; Mikusova & Copikové, 2015; F.F Jahantgh et al., 2018; Feldman-Jensen et al.,
2019; Magano et al., 2020; Drozdowski, 2021; Saetren et al., 2024; Updadhyay, 2024).

Tabela 1

Modelos existentes de competéncias-chave para a gestdo de risco (Fonte: Elaboragdo Propria)

AUTOR ANO COMPETENCIAS

Egan 2000 -Orientagdo para os resultados;
-Capacidade de influencia;
- Capacidade para a resolucao de problemas;
- Resiliéncia;

-Autoconfiancga.

Knopf 2003 - Planeamento estratégico;
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- Resiliéncia;

- Flexibilidade;

- Capacidade para a negociagao e resolugao
de conflitos;

- Comunicacao clara e eficaz;

- Pensamento critico;

-Adaptabilidade;

- Liderar sob pressao;

- Trabalhar em equipa.

Van Wart et al., 2011 - Flexibilidade;
-Comunicagao;
- Capacidade para motivar;
- Articulagdo entre missao ¢ valores;
- Tomada de decisio;
- Planeamento estratégico;
-Resiliéncia;
-Assumir responsabilidades;
-Delegar,

-Autoconfianga.

Mikusova & Copikova 2015 - Liderar sob pressao;
- Pensamento estratégico;
- Foco nos resultados;
- Foco nos recursos humanos;
- Gestao de tempo;
- Resiliéncia;
-Resolugdo de problemas;
- Comunicacao;
- Trabalho em equipa;

-Flexibilidade.
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F.F Jahantgh et al., 2018 -Tomada de decisao;
-Comunicagao;
-Lideranca;
-Pensamento estratégico;
-Adaptabilidade;

-Conhecimentos de gestao de crise.

Feldman-Jensen et al., 2019 - Pensamento critico;
- Cumprir com a €tica profissional;

- Capacidade de aprendizagem continua.

Magano et al., 2020 -Lideranga;
- Comunicacao clara e eficaz;
- Capacidade de resolucao de conflito;
- Pensamento critico;
-Adaptabilidade;
-Flexibilidade;

-Gestdo emocional.

Drozdowski 2021 - Resiliéncia emocional;
- Tomada de decisao;
- Comunicagao eficaz;
- Capacidade de negociar;
- Capacidade de adaptacdo estratégica;
- Inovacao;
- Flexibilidade estratégica;

- Gestao do conhecimento e aprendizagem

Farokhzadan 2023 - Capacidade para avaliar e analisar riscos;
- Planeamento de risco;
- Capacidade de resposta;
- Capacidade de coordenacao e colaboragao;
- Gestao de recursos e logistica;
- Comunicagao clara e eficaz;
- Gestao de informacao;

-Resiliéncia.

Saetren et al., 2024 - Competéncias interpessoais;
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- Comunicacao;
- Consciéncia situacional;
- Tomada de decisdo;
- Resolucao de problemas;
- Compreender o contexto;
- Autoconfianga.

Jin et al., 2024 - Eficacia;
- Adaptabilidade;

- Lideranca emocional;

- Agilidade.

Updadhyay 2024 -Tomada de decisdes adaptéaveis;
- Comunicacao clara e atempada;
- Comunicacao empatica e confiante;
- Inteligéncia emocional;
- Pensamento critico;

-Flexibilidade.

1.3.2 A resiliéncia como competéncia transversal para a gestao de crise e risco

A resiliéncia € encarada como a capacidade de enfrentar, adaptar e recuperar de situagdes
adversas, sendo que podera ser desenvolvida, envolvendo fatores como a motivacao e a
autoconfianga (Ortega & Montero, 2021). De acordo com os autores, esta competéncia,
desempenha um papel crucial no desenvolvimento dos individuos, permitindo que se lide

melhor com as exigéncias fisicas e emocionais do quotidiano.

A resiliéncia ¢ definida como a capacidade dos individuos superarem as adversidades,
conseguindo, em simultdneo, manter ndo s6 a satide mental, como também a eficiéncia

em ambientes particularmente desafiadores (Vieira et al., 2022).

A resiliéncia organizacional, define-se como uma visdo abrangente relativamente a
capacidade das organizacOes para enfrentar, superar e prosperar em contextos de
adversidade e incerteza (Santos & Spers, 2023). Para os autores, a resiliéncia
organizacional ¢ definida como a aptidao para resistir a eventos disruptivos, adaptar-se a
condi¢cdes de constante mudanga e transformar esses mesmos desafios em oportunidades

para fortalecer o desempenho organizacional. A resiliéncia ¢ descrita ndo apenas como
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uma reagao a contextos de crise e risco, mas também como uma abordagem proativa,

envolvendo alguma preparagado e antecipagao (Santos & Spers, 2023).

Torres e Limén (2022) definem a resiliéncia organizacional como uma caracteristica
dindmica que combina a capacidade de recuperagdo rapida, o uso eficaz de recursos
internos e externos e a promocgao de estratégias que assegurem a sustentabilidade a longo

prazo.

A resiliéncia inclui a preparacdo mental e emocional para a proatividade, fazendo com
que as organizacdes ndo estejam apenas preparadas para recuperar de contextos de

incerteza, como também para atuar de modo eficaz (Parnell & Crandall, 2021).

Existe assim uma visao de que a resiliéncia organizacional ¢ uma competéncia estratégica
indispensavel para que as empresas se mantenham competitivas e sustentdveis num
ambiente caracterizado pela alta volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
(Torres & Limoén, 2022). Assume-se que a construgdo de confianca entre os colaboradores
¢ fundamental para a resiliéncia organizacional tanto durante como no periodo pos-crise

(Mizrak, K. C.,2024).

De modo simplificado, a resiliéncia consiste em ter a capacidade “eléstica” para enfrentar

e recuperar apos uma adversidade (Gupta & Srivastava, 2020; Yildirim & Solmaz, 2020).

E possivel identificar um fio condutor entre as perspetivas dos varios autores, sendo este
conceito sempre descrito como uma competéncia essencial para lidar com a adversidade,
superar desafios e manter a eficiéncia. Assim, ¢ percecionada como uma competéncia
multifacetada, aplicavel aos diversos contextos, sendo um elemento de vantagem

competitiva.
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CApriTULO I — METODOLOGIA
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2.1 Objetivos do estudo

O presente estudo teve como principal objetivo identificar quais sao as competéncias-
chave para a gestdo de crise e risco de modo a aumentar a resiliéncia organizacional.
Assim, para que se cumprisse o objetivo mencionado, de forma a facilitar a

operacionalizacdo, foram definidos 6 objetivos especificos:

1. Analisar as percegdes dos profissionais de recursos humanos e dos trabalhadores
sobre riscos e crises organizacionais;

2. Identificar experiéncias vivenciadas de risco e de crise organizacional relatadas
pelos profissionais de recursos humanos e pelos trabalhadores;

3. Analisar os fatores que promovem e que previnem situagdes de risco e crise
organizacional;

4. Identificar as competéncias-chave percecionadas como essenciais para lidar com
riscos e crises organizacionais;

5. Analisar os fatores que contribuem para a resiliéncia organizacional e para a
mitigacao dos efeitos pos-crise e risco;

6. Compreender o papel atribuido a gestdo de recursos humanos na gestao do risco

e da crise organizacional, antes, durante e apos os eventos de crise e risco.

Para cada objetivo especifico foram definidas as respetivas dimensdes de analise,

conforme a Tabela 2.

Tabela 2

Objetivos especificos e dimensoes de andlise

Objetivos especificos Dimensdées de analise

Analisar as perce¢des dos profissionais de Crise e risco
recursos humanos e dos trabalhadores sobre

riScos € crises organizacionais

Identificar experiéncias vivenciadas de risco e de  Crise e Risco
crise organizacional relatadas pelos profissionais

de recursos humanos e pelos trabalhadores
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Analisar os fatores que promovem e que Gestao de crise e risco
previnem situacdes de risco e crise

organizacional

Identificar as competéncias-chave percecionadas  Competéncias-chave para a gestao

como essenciais para lidar com riscos e crises de crise e risco
organizacionais
Analisar os fatores que contribuem para a Resiliéncia organizacional

resiliéncia organizacional e para a mitigacao dos

efeitos pos-crise e risco

Compreender o papel atribuido a Gestao de Abordagem de recursos humanos
Recursos Humanos na gestdo do risco e da crise  para a gestdo de crise e risco
organizacional, antes, durante e apds os eventos

de crise e risco.

2.2 Metodologia qualitativa

Para atingir os objetivos definidos, adotou-se uma abordagem qualitativa, considerando
que a compreensdo das percecdes dos profissionais de recursos humanos e dos
trabalhadores foi fundamental para alcangar os objetivos definidos. Recorreu-se a
entrevista semiestruturada como técnica de recolha de dados, com o propdsito de
identificar, a partir do discurso dos participantes, as competéncias-chave necessarias para
que as organizacdes enfrentem contextos de risco e crise de forma resiliente e flexivel,

bem como as estratégias consideradas mais eficazes para o seu desenvolvimento.

Ao adotar a metodologia qualitativa tornou-se possivel compreender a realidade em
estudo sem impor previamente perspetivas sobre o tema (Coutinho, 2013). A investigacao
qualitativa distinguiu-se por assumir a existéncia de multiplas realidades, nas quais os
relatos dos participantes foram determinantes para a constru¢ao do conhecimento (Patias

& Von Hohendorff, 2019).

A utilizagdao de métodos qualitativos tem vindo a assumir uma relevancia crescente (Yin,
2014), enfatizando as crengas, atitudes, motivacdes e comportamentos dos individuos,
exigindo, por isso, uma interpretacdo cuidadosa por parte do investigador (Ivey, 2023).
Esta abordagem possibilitou a recolha de perspetivas diversificadas e aprofundadas sobre

os conceitos em estudo, contribuindo para uma analise mais abrangente e enriquecedora
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da realidade (Assis & Monteiro, 2023). O foco centrou-se, sobretudo, na compreensao do

significado que os individuos atribuem as suas proprias experiéncias (Ginting et al.,

2023).

Os resultados obtidos por via desta abordagem foram apresentados sob a forma de texto,

em vez de nimeros, sendo que as questdoes formuladas incidiram sobre “o qué”, “como”

e o “porqué” (Parente, 2022).

As principais vantagens da metodologia qualitativa reforcaram a sua pertinéncia para o
presente estudo. Em primeiro lugar, permitiu ao investigador ajustar o guido de entrevista
ao longo da conversa, podendo introduzir novas questdes para além das previamente
definidas. Paralelamente, o uso de perguntas abertas proporcionou aos participantes maior
liberdade na exploragdo das suas respostas, ao contrario das opgdes fechadas

habitualmente utilizadas na investigacdo de natureza quantitativa (Mack et al., 2005).

Uma das mais-valias da ado¢@o da investigagdo qualitativa foi a possibilidade de recolher
informagdes mais profundas e humanizadas, como historias de vida ou entrevistas que
revelassem opinides, comportamentos, crencas e relagdes interpessoais (Mack et al.,
2005; Martins, 2004). Com esta metodologia procurou-se compreender os fendémenos a
partir da perspetiva dos proprios participantes, sendo particularmente eficaz na recolha

de opinides, atitudes e realidades sociais especificas (Mack et al., 2005).

Para além disso, permitiu identificar ideias emergentes que dificilmente seria possivel
através de métodos estatisticos ou de quantificacdo (Fischer & Guzel, 2023). Destacou-
se igualmente pela flexibilidade no processo de recolha de dados, possibilitando o
ajustamento da informacgao as exigéncias analiticas (Martins, 2004). Finalmente, revelou-

se eficaz na descri¢do de experiéncias complexas (Mack et al., 2005).
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2.3 Técnica de recolha de dados

Optou-se pela entrevista semiestruturada, por se tratar de uma das técnicas mais utilizadas
na recolha de dados no ambito da investigagdo qualitativa. Assim, realizaram-se
entrevistas cujo principal objetivo foi a obtencao de informagdes relevantes sobre o tema
estudado, por meio de um didlogo conduzido com intencionalidade ¢ em contexto
profissional (Ginting et al., 2023). A sua estrutura possibilitou desvios e aprofundamentos

ao longo da conversa, conferindo liberdade para explorar cada situagao.

No contexto desta investigacdo, esta técnica de recolha de dados revelou-se
particularmente util, pois permitiu compreender como os participantes percecionaram
determinadas situagdes e quais os sentimentos e pensamentos que lhes associaram

(Ginting et al., 2023).

O guido de entrevista continha no total 26 perguntas, tendo sido dividido em duas partes:
(1) questdes sociodemograficas com um total de 5 perguntas (2) questoes elaboradas para
ajudarem a responder aos objetivos de investigagdo num total de 21 perguntas,

organizadas na Tabela 3.

Tabela 3

Dimensoes de analise e perguntas da entrevista (Finte: Elaboragdo propria)

Questoes - Idade
Sociodemograficas - Género
- Habilitagcdes Académicas
- Fungao

- Antiguidade na Funcdo

Dimensodes de analise Questdes da Entrevista

Crise e risco - Atualmente, depois da pandemia, com a guerra e com
as crises financeiras, os conceitos de crise € risco sao
dois termos que estdo presentes em diversos contextos,
nomeadamente no contexto profissional. Para si estes
termos fazem parte do seu quotidiano profissional? O

que € o risco e a crise organizacional para si?
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- Pode descrever algum exemplo no contexto da sua
organizagao?

- Como ¢ que afetou a sua funcdo, ndo sO6 no
desempenho da propria funcdo, mas também a nivel
emocional?

- Como ¢ que a organizacdo reagiu ao contexto?

- Considera que a equipa de trabalho em que estava
integrado/a estava preparada e sensibilizada para lidar

com esse tipo de risco e crise?

Gestao de crise e risco

- Quais sdo os principais fatores que considera que
contribuem para o aumento do risco organizacional?

- Considera que houve alguma falha na gestao de riscos
que contribuiu para o agravamento da crise?

- O que considera que a organizagdo poderia fazer para
prevenir situagdes de crise ou reduzir riscos?

- Considera que na sua organizagdo se aborda a questao
do risco e da incerteza associada? Tem conhecimento de

estratégias ou medidas de prevencao?

Competéncias-chave para

a gestdo de crise e risco

- A gestdo de competéncias ¢ fundamental para uma
gestdo eficaz do risco. Quais sdo as competéncias que
considera fundamentais para lidar com crises e riscos
dentro de uma organizagao?

- Pensando nas competéncias que identificou, quais
considera que ndo estdo bem desenvolvidas para
enfrentar estes contextos de forma eficaz?

-Quais sao as competéncias que os profissionais de RH
devem ter para serem eficazes na gestdo de crises e
riscos organizacionais?

- Considera necessaria a formacgao e desenvolvimento de
competéncias para melhorar a resposta organizacional a

crises e riscos?
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Resiliéncia organizacional - Na sua opinido, qual ¢ o papel da resiliéncia durante
uma crise organizacional?
- A sua organizagao possui algum tipo de plano de agao
para recuperacao pos-crise? Se sim, poderia partilhar
alguma informagao sobre esse processo?
- O que considera que poderia ser feito para aumentar a

resiliéncia organizacional ap6s uma crise?

Abordagem de recursos - Qual é o papel da GRH na gestdo de riscos e crises

humanos para a gestdo de dentro da sua organizagao?

crise e risco - Como considera que a GRH deve atuar antes de uma
crise (prevengdo), durante a crise (gestdo imediata) e
apos a crise (recuperagdo e mitigacdo)?
- Tendo em conta as experiéncias que teve, considera
que que a GRH tem uma fungdo ativa ou reativa em
situacdes de crise? Como poderia melhorar neste
processo?
- Nestes contextos normalmente acaba-se por sentir um
aumento de stress, perda de confianga e medo de perder
o local de trabalho. De que forma considera que os
profissionais de RH podem apoiar os trabalhadores na
redugdo do stress e no aumento da confianga nestes

contextos?

2.4 Tratamento e analise de dados

Todos os participantes envolvidos aceitaram e reconheceram todas as condig¢des de
participacao no estudo e ato de confidencialidade dos dados, presente na declaragdo de
consentimento informado (Apéndice I). No inicio de cada entrevista, realizou-se um

breve resumo sobre o tema estudado e o seu principal objetivo.

As entrevistas foram realizadas entre abril de 2025 e maio de 2025, com uma duragao
variavel entre 20 e 35 minutos. E de extrema importincia realgar a forte validade dos

dados recolhidos, por proporcionarem uma visao global sobre o tema estudado.
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Finalizou-se a recolha de dados quando se atingiu a saturagdo tedrica, ou seja, 0 momento
em que as entrevistas comegaram a apresentar respostas repetitivas, sem acrescentar
novas informacgdes relevantes (Fusch & Ness, 2015). De seguida, iniciou-se o processo
de transcricao integral de todas as entrevistas, através da ferramenta Turbo Scribe, para,

posteriormente, proceder a analise e tratamento dos dados obtidos.

Concluida esta fase, iniciou-se a analise dos dados, na qual todas as respostas foram
organizadas e registadas num ficheiro Excel para, posteriormente selecionar as unidades
de registo e unidades de contexto mais relevantes. Entende-se por unidades de registo a
palavra, expressdo ou ideia central que responde diretamente a categoria e por unidades

de contexto a frase, ou paragrafo, que contextualiza essa palavra ou expressao.

Iniciou-se a codificagdo, parte central da analise de informacdo (Alves et al., 2017),
desenvolvendo-se um quadro que permite organizar e segmentar a informagao através de
categorias e subcategorias de andlise. Estas subcategorias sdo unidades de andlise mais
especificas e pormenorizadas, de elevada relevancia para as questdes de estudo. O
objetivo desta andlise tematica foi identificar palavras e termos- chave essenciais para a

correta andlise do estudo (Braun & Clarke, 2012).

2.5 Caracterizacio dos participantes

Para atingir os objetivos do estudo supramencionados, definiu-se como participantes
profissionais de recursos humanos que estivessem ha pelo menos 6 anos em fungdes e
trabalhadores que estivessem hé pelo menos 6 anos em fun¢des numa organizagdo com
um departamento de gestdo recursos humanos interno. Optou-se por incluir apenas
profissionais que estivessem em fungdes héa pelo menos 6 anos, considerando que permite
alguma maturidade no exercicio de fungdes, bem como uma exposicao a diferentes
contextos de instabilidade organizacional. Deste modo, tornou-se possivel uma reflexao
mais consolidada sobre praticas de gestdo de crise e risco. Os participantes foram

contactados através do LinkedIn.

Foram entdo selecionados 15 participantes, dos quais 5 eram profissionais de recursos
humanos e os restantes 10 eram profissionais de outras fung¢des conforme apresentado na

Tabela 4.
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Tabela 4

Fungdes dos participantes (Fonte: Elaboragdo Propria)

FUNCAO

Recursos Humanos Outras funcoes

- Coordenador Mobilidade Estratégica- - Media buyer;

RH; - Gestor;

- RH Generalist; - Gestor de Marketing;
- Consultor RH; - Gestor operacional;

- Gestor RH; - Diretor Comercial;

- Subdiretor de RH; - Diretor Financeiro.

- HR Business Partner.

Foram entrevistados 9 participantes do género masculino e 6 participantes do género
feminino. Conforme apresentado na Figura 1, a idade dos participantes variou entre os 29
anos ¢ os 64 anos, resultando numa idade média de 47,5 anos. No que diz respeito aos
profissionais de recursos humanos, apresentavam idades entre os 46 anos e os 64 anos,
sendo assim a idade média de 53 anos. Relativamente aos trabalhadores das restantes

areas, variou entre os 29 anos e os 60 anos, sendo a idade média de 39,5 anos.

Figura 1

Distribui¢do dos participantes por faixa etaria (Fonte: Elaboragdo Propria)

O B N W b U1 O N

25-34 35-44 45-54 55-64
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No que concerne as habilitagdes académicas, verificou-se que o grau de licenciado foi o
mais predominante, representando 60% dos participantes (9 em 15). Seguiu-se os
participantes com grau de mestre, correspondendo a 20% (3 participantes), enquanto
13,33% tinham doutoramento (2 participantes). Por tltimo, 6,67% dos entrevistados (1
participante) tinham como habilitagdo académica o ensino secundario, tal como

apresentado na Figura 2.

Figura 2

Distribuicdo dos participantes por habilitagées académicas (Fonte: Elaboragao Propria)

Doutoramento -

Mestrado

Ensino Secundario

0 2 4 6 8

10

Por fim, relativamente a antiguidade na fung¢do, variou entre os 6 anos € os 18 anos em
fungdes, sendo a antiguidade média de 9,8 anos. A maioria dos entrevistados tinha entre
5 e 9 anos de antiguidade, correspondendo a um total de 79% (Figura 3). No que diz
respeito aos trabalhadores de recursos humanos, apresentaram antiguidades entre os 6

anos e os 14 anos (Figura 4).
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Figura 3

Distribuicdo dos participantes por antiguidade na fung¢do (Fonte: Elaboragdo Propria)

O B N W B U1 O N

5-9 10-14 15-19

Figura 4

Distribuic¢do dos participantes pela antiguidade por fungdo (Fonte: Elaborag¢do Propria)

outre fungéo _
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CAPITULO III - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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No presente capitulo sdo apresentados os resultados obtidos através da andlise de
conteudo das entrevistas realizadas. Tendo em consideracdo os objetivos deste estudo,
foram identificados, durante o processo da analise qualitativa, categorias e subcategorias.
O estudo apresenta entdo quatro dimensdes de analise: (1) Crise e risco, (2)
Competéncias-chave para a gestdo de crise e risco, (3) Resiliéncia organizacional e (4)
Abordagens de Gestao de Recursos Humanos para a gestdo de crise e risco. Deste modo,

os resultados sdo apresentados por dimensao.

3.1 Percecoes sobre crise e risco

A dimensao “Crise ¢ Risco” procurou compreender as percecdes dos profissionais de
recursos humanos e dos trabalhadores sobre riscos e crises organizacionais, bem como
identificar os possiveis fatores que promovem ¢ que previnem situagdes de risco e crise
organizacional. Procurou-se ainda perceber quais foram os impactos emocionais dos
contextos de crise e risco nos trabalhadores.

Assim, foram definidas as categorias “Concegdes de crise” e “Concegoes de risco”, tendo
a ultima trés subcategorias associadas: (1) Risco Humano, (2) Risco Financeiro e (3)

Risco Tecnologico, conforme apresentado na Tabela 5.

Tabela 5

Categoria do risco e subcategorias (Fonte: Elaboragao propria)

Categoria Subcategoria

Concecoes de risco Risco Humano
Risco Financeiro

Risco Tecnolodgico
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Os participantes demonstraram uma percecao bastante clara da crise e do risco. A crise
emergiu associada a um evento disruptivo, imediato e emocionalmente exigente, muitas
vezes associado a imprevisibilidade ( “Crise, forcadamente, é algo bem mais grave do
que o risco.” (Participante 5); “Temos que tomar um conjunto de medidas que vao muito
para além da preveng¢do, porque é algo que acontece que nos ndo dominamos”

(Participante 12)).

Associaram o risco a possibilidade de antecipagdo e calculo (“O risco é uma coisa que tu
consegues antecipar” (Participante 15); “leva a tomar decisoes constantes porque o meu
objetivo é minimiza-los e ndo os ter” (Participante 11)), sendo considerado uma variavel

permanente ( “A nivel empresarial, o risco é uma variavel constante.” (Participante 1)).

Foram identificados pelos participantes trés tipos de risco: (1) o risco humano (“o risco
de colocarmos uma pessoa em determinadas fungoes e essa pessoa ndo se adequar as
mesmas”’ (Participante 3)), (2) o risco tecnoldgico (“tudo o que é tecnologias a nivel
informatico online acabam por mudar muito rdpido e nos temos de estar sempre dois
ou trés passos a frente” (Participante 2)) e o (3) risco financeiro ( “os riscos que depois
se vao traduzir em numeros, em resultado financeiro, ou se quiser dizer em resultado

operacional financeiro, e esses riscos estdo presentes” (Participante 7)).

De modo a analisar as percecdes dos participantes quanto a preparagao dos colaboradores
face a contextos de crise e risco, e as estratégias apontadas para a sua prevengao, foram
definidas as categorias “Preparagdo dos colaboradores” e “Ac¢des preventivas para crise e

risco”, com as subcategorias apresentadas na Tabela 6.

Tabela 6

Categoria preparagdo dos colaboradores e agoes preventivas e subcategorias (Fonte: Elaboragdo propria)

Categoria Subcategoria

Acdes preventivas para crise e risco Formagao
Inovacgao
Planeamento estratégico

Estruturas de suporte
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A maioria dos participantes partilhou a percecao de que os colaboradores, de forma geral,
ndo estavam preparados para lidar com situagdes de risco ou crise ( “a maioria ndo estd
preparada’ (Participante 13), “Ndo sabiam, ndo sabiam como reagir.” (Participante 8)),
sendo que atualmente sentem que ha uma evolucao a nivel de preparagao (“(...) Neste

momento, acho que ja esta.” (Participante 11)).

Houve um consenso alargado entre os participantes relativamente a formagdo como
mecanismo fundamental de prevencao, referindo a importancia da diversidade nas
estratégias formativas e ajustadas a diferentes perfis (“Eu acho que o que as empresas
devem fazer é preparar os funcionarios, essencialmente lideres (...) capaciti-los para a
forma que eles tém de responder aos perigos e prever o risco” (Participante 5)). A
inovacdo continua foi também referida enquanto estratégia de prevencdo e adaptagdo,
uma vez que a falta de inovagdo poderd comprometer a sobrevivéncia das organizagdes
(“Eu continuo a olhar para a inovagdo, sempre. o facto de deixarmos de inovar porque
estamos, digamos assim, confortaveis, vai-nos matar.” (Participante 2)). Os participantes
constataram ainda que o planeamento estratégico prévio contribui para a minimizac¢ao e
controlo do risco, sendo que deve permitir uma adaptagao e ser flexivel (“Nos devemos
sempre antecipar essas coisas quando tomamos decisoes.” (Participante 10); “Desenhar
cendrios, precisamente, para conseguir minimizar esse risco, na nossa fungdo, temos
sempre que antecipar riscos (...) parar para pensar estratégia, parar para planear, é

essencial.” (Participante14)).

Descreveram também a existéncia de estruturas organizacionais de apoio e dedicadas a
melhoria continua como sendo um fator facilitador ( “temos na organizagdo de tudo e a
organizagdo em si tem as suas ferramentas jd instituidas (...) a organizagdo tem um
gabinete de risco, tem uma comissdo executiva bem preparada’ (Participante 3); “E um

dos departamentos que vai ser agora criado é o departamento de risco.” (Participante

14)).
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Perante os impactos emocionais que foram identificados, definiu-se categoria “Impacto
emocional da crise e risco”, destacando as consequéncias provocadas pela exposi¢ao a

contextos de crise e risco, visiveis nas subcategorias stress e inseguranca (Tabela 7).

Tabela 7

Categoria impacto emocional da crise e risco e subcategorias (Fonte: Elaboragdo propria)

Categoria Subcategoria

Impacto emocional da crise e risco Stress

Inseguranca

O stress foi referido pelos participantes como uma consequéncia direta da gestdo de
situacdes de risco (“Um bocado stressante para poder gerir e dar seguimento aos
servicos” (Participante 9); “F nas pessoas, nos recursos humanos, obviamente que ainda
traz mais stress” (Participante 12)). Para os participantes, a inseguranga esta associada a
imprevisibilidade do contexto de crise e a perda de controlo, o que dificulta a gestao das
suas consequéncias ( “Nos ndo sabemos sempre o que vai acontecer no dia de amanhad,
tudo muda muita rapido, as equipas ficam inseguras.” (Participante 5); “As pessoas
entram no modo de supervivéncia, ficam muito inseguras e entdo é muito mais dificil

controlar depois o efeito da coisa.” (Participante 15)).

3.2 Identificacdo das competéncias- chave para a gestiao de crise e risco

A dimensao “Competéncias- chave para a gestdo de crise e risco” procurou identificar as
competéncias-chave percecionadas como essenciais para lidar com riscos e crises

organizacionais e quais as possiveis estratégias de desenvolvimento.

Deste modo, a Tabela 8 apresenta um conjunto alargado de competéncias que foram
identificadas pelos participantes como essenciais para uma gestdo eficaz da crise e do

risco.
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Tabela 8

Categoria competéncias-chave para a gestdo de crise e risco e subcategorias (Fonte: Elaboragdo propria)

Categoria Subcategoria
Competéncias-chave para Empatia
a gestao de crise e risco Flexibilidade
Comunicagao

Capacidade de adaptagao
Gestao emocional
Planeamento estratégico
Pensamento critico
Resiliéncia Criatividade
Inovacgao

Proatividade

Lideranca

Capacidade de reagao
Escuta ativa

Capacidade de tomada de decisdo

Os participantes identificaram competéncias interpessoais como a empatia ( “Colocar-me
nos pés da outra pessoa” (Participante 4)), a comunicacdo (“Uma competéncia central,
seja qual for a atividade, é a questdo da comunicagdo” (Participante 6)) e a escuta ativa

(“Mas é saber ouvir (...) escuta ativa” (Participante 4)).

Foram também referidas competéncias como o pensamento critico (“E preciso alguém
que tenha um espirito critico, que diga, e que se calhar até conduza um bocado o
processo” (Participante 10)), a flexibilidade ( “Capacidade de ser flexivel (...) se nao
conseguimos ser flexiveis ao ponto de perceber que ha mais para aléem daquilo que
estamos a ver, ndo vamos evoluir com certeza” (Participante 10)) , a capacidade de
adaptacao (“Predisposi¢cdo para poder acolher a mudanga (...) tenho que ter a
capacidade de me adaptar” (Participante 13)) e o planeamento estratégico ( “Conseguir
fazer varios cendrios para resolver e conseguir antecipar o que é que vem a dar em crise,

o que é que pode acontecer a partir dali”’ (Participante 15)).
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Houve também uma valorizacdo da gestdo emocional (“A inteligéncia emocional”
(Participante 3)) e da resiliéncia ( “E preciso testar, testar, testar até acertarmos a solu¢do
certa e, portanto, isso implica muita resiliéncia” (Participante 1)), bem como da inovacao
(“Para pensarem um pouco... Fora da caixa” (Participante 5)), da criatividade (“4

criatividade também” (Participante 2)) e da proatividade ( “Ser-se proativo” (Participante

11)).

Foi ainda referida a capacidade de lideranga (“A capacidade de poderem e conseguirem
mobilizar pessoas para um determinado fim comum” (Participante 3)), a capacidade de
tomada de decisdo (“Seremnidade na tomada de decisoes, tenho que ter alguma
ponderagdo na tomada de decisoes” (Participante 11)) e a capacidade de reacdo em

periodos de elevado stress (“Para terem uma capacidade de reagdo” (Participante 5)).

Com foco no desenvolvimento destas competéncias, a categoria “estratégias de
desenvolvimento de competéncias-chave” apresenta cinco subcategorias (Tabela 9): (1)

formagao, (2) role play, (3) simulagdes, (4) aprender com o erro, (5) mentoring.

Tabela 9

Categoria estratégias de desenvolvimento de competéncias-chave e subcategorias (Fonte: Elaboragdo propria)

Categoria Subcategoria
Estratégias de desenvolvimento de Formagao
competéncias-chave Role play
Simulagdes

Aprender com o erro

Mentoring

Os participantes indicaram a formagao como o pilar central (“4 formagdo acaba por ser
sempre o elemento fundamental” (Participante 9)), complementada por metodologias
como role play ( E o role play tem a vantagem de as pessoas verem e vivenciarem o
episodio e perceberem.” (Participante 15)) e simulagoes, (“Simulagoes e perceber quem
reage melhor, acho que é aproveitar um bocadinho as skills de cada um.” (Participante

10)) que permitem a adaptacdo a contextos reais sem os seus riscos diretos.
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Referiram ainda a valorizag¢ao do erro como fonte de aprendizagem ( “Acho que depois é
uma questdo de aprenderes com o0s erros e teres esta no¢do de que tudo pode voltar a
acontecer e seres mais proativo agora e teres mais esta gestdo da risco” (Participante
2)) e o recurso ao mentoring ( “Este trabalho de mentaliza¢do, vamos dizer assim, de
mentoring vai aqui permitir que todos possamos também perceber que temos que ser
muito mais disponiveis para mudangas” (Participante 7)) para que haja uma cultura
organizacional de melhoria continua, partilha e adaptagdo. Os participantes
demonstraram assim que o desenvolvimento de competéncias nao precisa de ser algo
exclusivamente teorico, devendo ser adaptado a realidade organizacional (“(...)Ndo

precisa de ser o teorico” (Participante 8)).

3.3 Resiliéncia organizacional como competéncia central

A dimensdo “Resiliéncia organizacional” procurou compreender a perce¢ao que 0s
profissionais tém relativamente a esta competéncia, bem como analisar fatores que
contribuem para a resiliéncia organizacional e para a mitiga¢ao das consequéncias do pos-
crise e risco.

Foram assim definidas as categorias “Concegdes de resiliéncia organizacional” e “Fatores
promotores de resiliéncia”, tendo a Gltima sido subdivida em: (1) gestdo de recursos, (2)
tolerancia ao erro, (3) partilha de conhecimento e experiéncia, (4) dindmicas de grupo,
(5) outdoor learning, (6) workshops, (7) simulacdes, (8) feedback, (9) lideranca pelo

exemplo e (10) motivar as equipas, conforme apresentado na Tabela 10.

Tabela 10

Categoria concegoes dos participantes sobre resiliéncia organizacional e os seus fatores promotores e subcategorias
(Fonte: Elaboragao propria)

Categoria Subcategoria

Fatores promotores da resiliéncia Gestao de recursos
Tolerancia ao erro
Partilha de conhecimento e
experiéncia
Dinamicas de grupo

Outdoor Learning
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Workshops

Simulagdes

Feedback

Lideranga pelo exemplo

Motivar as equipas

Os participantes descreveram a resiliéncia como uma competéncia essencial para
enfrentar crises, associando-a ndo sé a capacidade de persistir perante a adversidade
(“sem a vresiliéncia, tornar-se-a muito complicado enfrentar qualquer crise”
(Participante 2), mas também ao papel estabilizador que exerce nas organizagdes
(“resiliéncia numa crise organizacional é como o esteio que segura uma vinha”
(Participante 3). Destacaram a sua ligacdo a persisténcia ( “a capacidade de ir a luta, de
dizer eu ndo vou desistir na primeira a adversidade (Participante13)), com a capacidade
de adaptacao, equilibrio emocional e racionalidade ( “manter o lado racional a funcionar

e ndo deixar que o lado emocional se sobreponha para conseguirmos estar focados na

solugdo é ser resiliente” (Participante 15)).

Alguns participantes referiram como sendo uma competéncia que pode ser desenvolvida,
enquanto outros reconhecem os seus limites perante fatores incontrolaveis (“Penso que
ndo precisamos ser resilientes até ao fim, temos que ver todos os aspetos positivos e
aspetos negativos, sendo que numa crise quando sdo fatores que sejam extraordinarios

a nos e que ndo consigamos controlar” (Participante 9)).

Foram identificadas pelos participantes diversas estratégias organizacionais que
contribuem para promover a resiliéncia, como a partilha de conhecimento (“A4 partilha de
conhecimento entre as pessoas e a promog¢do da partilha de conhecimento entre as
pessoas é muito bom” (Partciapnte3)), dinamicas de grupo (“ideias como dindmicas de
grupo eu se calhar acho mais importante” (Partciapnte6)) e simulagdes (“O contexto do
simulador acho que pode funcionar muito bem, pode ajuda-las a aprenderem a gerir
melhor o seu comportamento futuro em fung¢do de um determinado acontecimento

inimaginavel ou que ndo é expectavel. ”(Participante7)).

Mencionaram também o outdoor learning (“Pode funcionar muito bem o outdoor
learning com desafios para colocar as pessoas fora do seu contexto habitual”

’

(Partcipante7)), os workshops (“é fazer workshops e algumas atividades de equipa.’
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(Partcipante 7)) e o feedback construtivo (“Fazermos avaliagoes de todas as skills e
conseguirmos, no fundo, dar um feedback as pessoas (...)Ter um feedback mas entender

se o meu papel esta bem ou ndo estda bem” (Particpante8)).

Os participantes referiram ainda a motivacao dos colaboradores ( “Se soubermos motivar
as pessoas, as pessoas vém naturalmente de forma resiliente” (Particpantell)), a
lideranga pelo exemplo (“As chefias tém que dar o primeiro passo, porque numa
organizagdo, as pessoas constroem-se a imagem do seu lider” (Participante 11)), a
tolerancia ao erro (“Ser tolerante ao erro. (...) acho que a tolerancia ao erro é
importante.” (Participante 15)) e a gestdo adequada dos recursos ( “aquelas pessoas tém
um papel ativo na gestdo da crise com algum cargo associado, poderem ter no fundo uma

reducdo de tempo de trabalho associado a gestdo desses mesmos casos.” (Participante

1)).

3.4 Abordagens da gestio de recursos humanos para a gestiao de crise e risco

A dimensdo “Abordagens de recursos humanos para a gestao de crise e risco” teve como
principal objetivo compreender o papel atribuido a gestao de recursos humanos na gestao
do risco e da crise organizacional, antes, durante e apos os eventos de crise e risco.

Assim, definiu-se a categoria ‘“Papel da gestdo de recursos humanos” com quatro
subcategorias, apresentadas na Tabela 11: (1) prevencdo, (2) gestdo imediata, (3) pds-

crise e (4) apoio junto dos colaboradores.

Tabela 11

Categoria abordagens da equipa de Recursos Humanos a contextos de crise e risco e subcategorias (Fonte:
Elaboracao propria)

Categoria Subcategoria

Papel da gestao de Recursos Humanos Prevencdo

Gestdo imediata

Pos-crise
Apoio junto dos
colaboradores
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A nivel de prevencao os participantes destacaram a agdo proativa por parte da gestao de
recursos humanos ( “parte preventiva passa por muita iniciativa (Participante 7)), com
foco na preparagao dos colaboradores (“preparar as pessoas para estes cenarios”
(Participante 5)), na antecipagdo de riscos (“devem antecipadamente procurar meios
para fazer a resolucdo dos problemas que possam vir no futuro” (Particpante9)) e na
promogdo de uma cultura resiliente (“Desde logo trabalhando em cultura empresarial,

que ¢ uma coisa que demora muito tempo a transformar” (Participante 13)).

No que diz respeito a gestao durante o periodo de risco e crise, os participantes explicaram
que a gestao de recursos humanos ¢ percecionada como um agente fundamental tanto na
gestdo emocional (“equipa tem que estar permanentemente alerta aos sinais de
debilidade e de cansago que normalmente existem, na fase em que nos estamos a
enfrentar a crise.” (Participante 1)), como enquanto mediador de possiveis conflitos (“O

nosso papel é muito servir aqui de mediador entre as partes.” (Participante 15)).

Para os participantes o pos-crise e risco deve centrar na cultura de aprendizagem ( “hd um
historico que deve ser guardado, que ndo pode ser algo que passou e nos ndo aprendemos
com isso, devemos aprender com o que vivemos durante uma crise” (Participante 3)) e
integracdo de novas medidas de prevencdo (“olhar para tras e ver o que é que nos
podemos colocar no dia-a-dia que evita essa crise (...) é deixar de ser tratado como plano

de contingéncia e passa a fazer parte do dia-a-dia e da fungdo de cada um” (Participante

14)).

Por fim, foi ainda referida a importancia do apoio junto dos colaboradores durante todo o
periodo de crise e risco, possibilitando uma atuacdo proxima com medidas de suporte
(“Estar aware do que sdo os desejos, as intengoes das pessoas. E depois (...) algumas
acoes para mostrar as pessoas que estamos atentos e que querem fazer isto.”

(Participante 15)).
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DE RESULTADOS
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No quarto capitulo ¢ apresentada uma visdo sobre os resultados anteriormente
apresentados, tendo em consideracdo a revisdo de literatura e os objetivos da presente

investigacao.

4.1 Reflexdo sobre as percecoes de crise e risco organizacional

De modo geral, os participantes demonstraram facilidade na disting@o entre os conceitos
de crise e risco. Assim, sublinharam o carater disruptivo, urgente e emocionalmente
exigente da crise, em contraste com a natureza antecipavel e calculavel do risco (Wang,
2023; Yin et al., 2024). Além do referido, os participantes caracterizaram a crise como
uma situacdo-limite que exige nao apenas uma rea¢ao imediata, mas também a tomada
de decisdes sob pressdo. Deste modo, foi associada frequentemente a imprevisibilidade e
perda de controlo. Sublinhou-se assim que a gestdo de crise exige abordagens flexiveis e

adaptadas (Mizrak, K.C.,2024).

O risco foi descrito como uma varidvel constante no ambiente organizacional, estando
associado a incerteza. Na dtica dos participantes com funcdes na gestdo de recursos
humanos, o risco ¢ uma variavel presente no seu quotidiano, exigindo uma maior
capacidade de planeamento e antecipagdo. A eficdcia da gestdo de risco depende assim
da identificacdo das ameacas, andlise do seu impacto e integracao de estratégias flexiveis

no planeamento organizacional (Schweizer e Renn, 2019; Broadstock et al.,2021).

Da perspetiva dos participantes, existem trés tipos de risco: humano, financeiro e
tecnoldgico. Reforgou-se assim a importancia de uma leitura multidimensional do risco

(Farokhzadian et al., 2023).

O risco humano foi particularmente mencionado pelos participantes, nomeadamente no
que diz respeito a rotatividade das equipas, colocacao de profissionais que nao se adaptem
as fungdes, sobrecarga emocional e dificuldades de comunicacao. Estes aspetos acabaram
por estar associados também a emergéncia de riscos psicossociais e a perda de coesao
interna (Manuti et al., 2020; Mizrak, 2024). O risco tecnologico foi amplamente
reconhecido como uma ameaca crescente, sobretudo face & rdpida evolucdo da
inteligéncia artificial e dependéncia da mesma. Destacou-se também a necessidade de
preparar os colaboradores para lidar com ambientes digitais volateis e ambiguos, com

foco na atualizacao de constante de competéncias (Mizrak, K.C.,2024).
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Relativamente ao risco financeiro, os participantes destacaram a instabilidade, o impacto
da inflagdo e a possivel reducdo do volume de negécios. Este acabou por ser associado
ao risco humano, uma vez que o risco financeiro tem impacto direto no bem-estar de

qualquer elemento da organizagao.

Os participantes explicaram que os colaboradores ndo estdo preparados para lidar com
contextos de crise e risco, tendo de haver alguma preocupacao e trabalho por parte das
organizacoes. Referiram ainda que, com os diversos contextos de crise e risco ja vividos,

ha uma evolugao na sua preparacgao.

No que diz respeito as agdes preventivas, representadas na Figura 5, foi destacada a
formagdo. Segundo os participantes esta tem sido uma preocupagdo crescente nas
organizagdes, uma vez que ja estdo a ser administradas formagdes sobre crise e risco.

Referiu-se ainda a inovagdo como agdo preventiva, uma vez que a falta de inovacdo e
consequente estagnacdo empresarial podera, por si, ser um fator promotor de uma crise
organizacional. O planeamento estratégico surgiu como acdo central, de modo a antecipar
possiveis riscos e consequéncias das decisdes tomadas. Por fim, como agdes que poderao
ajudar a prevenir varios tipos de risco, principalmente o risco humano, foram referidas as
estruturas de suporte, como gabinetes de gestdo de crise e risco ou equipas de melhoria

continua.

Figura 5

Acgdes preventivas (Fonte: Elaboragdo propria)

Acdes preventivas

Formagio Inovacio Estruturas de Planeamento

suporte estratégico
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O aumento do stress e o aumento da inseguranga foram referidos como os impactos
diretos da exposicdo a contextos de elevada instabilidade. Assim, foi de facil perce¢do
que os contextos de incerteza podem comprometer a saide mental dos colaboradores e
afetar o desempenho organizacional (Ortega & Montero, 2021; Vieira et al., 2022). Foi
ainda referido que o impacto emocional estende a todos os niveis da organizagdo
sugerindo que este stress ndo ¢ isolado, mas transversal a estrutura organizacional,
especialmente em departamentos mais expostos a tomada de decis@o. As experiéncias
partilhadas pelos participantes revelaram um contacto direto com contextos de

instabilidade.

4.2 Analise das competéncias- chave para a gestao de crise e risco

No que concerne as competéncias-chave para a gestao de crise e risco, houve um elevado
foco e destaque nas soft skills. Tal como descrito nos modelos de competéncias mais
recentes, reconheceu-se a importancia de competéncias transversais para lidar com a
imprevisibilidade e pressdo associadas a crise e ao risco (Magano et al., 2020;

Farokhzadian et al., 2023).

Assim, a comunica¢ao foi amplamente apontada como uma das competéncias mais
relevantes, sendo valorizada pela sua clareza, transparéncia e ajuda na coordenagdo dos
colaboradores. Deste modo, entendeu-se que tem um papel ndo sé informativo, mas
também emocional e estratégico. A comunicacgao eficaz foi mencionada como um fator
decisivo na reducdo da ansiedade e stress em momentos de alta pressdo (Saetren et al.,
2024). A flexibilidade e a capacidade de adaptagdo foram igualmente valorizadas,
refletindo uma percecao de que ambientes de crise e risco exigem solucdes dinamicas,
ajustaveis e inovadoras. A adaptabilidade foi também referida como uma competéncia
central, promovendo a resiliéncia organizacional (Upadhyay, 2024; Drozdowski et al.,

2021).

Destacou-se também o pensamento critico € o planeamento estratégico que, segundo os
participantes, permitem antecipar cenarios e tomar decisdes informadas sob pressdo. Num
mercado de trabalho em que a dependéncia da inteligéncia artificial € identificada como
um dos maiores riscos tecnoldgicos, estas duas competéncias sdo cruciais para que se
consiga fazer face a contextos de crise e risco. Assim defendeu-se a importancia do

raciocinio estruturado e da antecipacdo estratégica na mitiga¢do de riscos (Feldman-
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Jensen et al., 2019; Mikusova & Copikova, 2015). A gestio emocional e a resiliéncia
foram apontadas como essenciais em contextos de elevada pressdo, sendo associadas a
capacidade de manter o controlo e tomar decisdes ponderadas. Os participantes
apontaram também competéncias como empatia, escuta ativa, proatividade e lideranca
como instrumentos facilitadores da coesdo e da mobilizagdo de equipas de trabalho.
Sublinharam a importancia da lideranca empatica e emocionalmente inteligente,
sobretudo em contextos volateis, incertos e exigentes (Magano et al., 2020; Jin et al.,
2024). Foram ainda referidas a capacidade de inovagao e a criatividade como
competéncias decisivas num mundo organizacional altamente volatil, devendo ser

valorizados perfis que consigam “pensar fora da caixa”.

No que diz respeito ao desenvolvimento destas competéncias, os participantes focaram
na formacao, no entanto, sublinharam que a mesma nao deve ser desenvolvida apenas
com metodologias tedricas. Associaram assim o desenvolvimento de competéncias a
processos como simulac¢des praticas, role play e mentoring. Reforgaram a importancia do
desenvolvimento através da experiéncia, da aprendizagem em contexto realista e da
dissemina¢do do conhecimento organizacional (Drozdowski et al., 2021). Destacaram a
necessidade de uma aprendizagem adaptada a realidade da fungdo e da organizagao.
Houve ainda referéncia a cultura de aprendizagem com o erro, fomentando a partilha de

informagao e praticas de forma mais organica.

Face ao exposto, a gestao eficaz da crise e do risco ndo se baseia apenas em determinadas
competéncias de forma isolada, mas sim na interliga¢do entre um conjunto de
competéncias consideradas chave para fazer face a contextos de elevada incerteza. Deste
modo, refor¢ou-se a importancia de desenvolver estas competéncias de forma coordenada
e transversal a organizagdo. Conforme representado na Figura 6, a gestdo eficaz da crise
e risco exige um perfil de competéncias multidimensional, sendo que as mesmas ndo
devem ser vistas de modo isolado. Entendeu-se assim que, num perfil de competéncias
para a gestdo de crise e risco, as diferentes competéncias complementam-se, potenciando

uma resposta eficaz perante a incerteza.
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Figura 6

Competéncias-chave para a gestdo de crise e risco (Fonte: Elaboragdo propria)
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Os participantes referiram ainda que as equipas de recursos humanos devem ser
compostas por elementos com um perfil alinhado com a forte capacidade de escuta ativa,
empatia, comunicacdo e gestdo emocional. Assumiram também a importincia da
proatividade na antecipacdo de possiveis situagdes de risco, do pensamento critico,
planeamento estratégico e capacidade de tomada de decisdo, devido a elevada

rotatividade de recursos (Figura 7).
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Figura 7

Competéncias-chave das equipas de recursos humanos (Fonte: Elaboragdo propria)
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4.3 O papel da resiliéncia organizacional

Na perspetiva dos participantes, a resiliéncia ¢ fundamental para a gestdo de crise e risco.
Defenderam que esta ndo deve ser encarada como uma competéncia isolada, mas sim
como um conjunto de diversas competéncias complementares. Entendeu-se assim que
esta competéncia tem impacto direto no desempenar de fungdes em momentos de elevada
instabilidade, sendo uma competéncia multidimensional (Ortega & Montero, 2021;

Vieira et al., 2022).

A resiliéncia organizacional foi amplamente reconhecida pelos participantes como uma
competéncia central na gestdo de crises e riscos, sendo associada a persisténcia, a
capacidade de adaptagdo e ao equilibrio entre emog¢do e racionalidade. Deste modo,
apresentaram uma visao multifacetada da resiliéncia, na qual definiram uma dimensao
emocional associada a motivacdo, persisténcia e resisténcia a adversidade, bem como
uma dimensao racional e estratégica com base na analise, foco e capacidade de agir com

clareza.

Assim, descreveu-se a resiliéncia como uma competéncia que engloba fatores cognitivos,

emocionais e operacionais (Farokhzadian et al., 2023).
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Deste modo, muitos dos participantes referiram a importancia de saber estabelecer limites
para a resiliéncia em contexto de crise e risco, assumindo que, por vezes, hd muitos fatores

externos que as organizagdes nao conseguem controlar ou minimizar.

Face ao exposto, para que se atinja a resiliéncia organizacional, é necessario que as
organizagdes sejam formadas por individuos com perfis de competéncias alinhados com

a gestdo de crise e risco, supramencionados, conforme expresso na Figura 8.

Figura 8

Resiliéncia organizacional (Fonte: Elaboragdo propria)
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Os participantes percecionaram a resiliéncia como uma competéncia que pode e deve ser
desenvolvida. Deste modo, ndo deve ser percecionada como uma caracteristica individual
ou inata, mas sim como algo que pode ser promovido ao nivel coletivo. Destacou-se assim
a preparagao emocional e mental como base para agdes proativas e adaptadas a momentos

de incerteza (Parnell & Crandall, 2021).

Assim, no plano organizacional, os participantes identificaram varias estratégias
promotoras da resiliéncia, como a partilha de conhecimento, dindmicas de grupo,
simulagodes, outdoor learning e feedback continuo. Destacou-se ainda a relevancia

atribuida a lideranga pelo exemplo e & motivacgao dos colaboradores, fatores que reforgam
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o papel do capital humano como motor da resiliéncia. Ao associar a lideranca a construgao
de equipas de trabalho coesas, forma-se organizagdes com maior capacidade de resposta
a contextos de risco e crise (Jin et al.,, 2024). Reforcou-se assim uma abordagem
organizacional centrada na aprendizagem continua, flexibilidade e cultura de
experiencias, como forma de preparar as organizacdes para o imprevisto (Drozdowski et

al., 2021).

Por fim, foi valorizada a cultura de tolerancia ao erro e a gestao adequada de recursos,
refletindo uma maturidade organizacional que valoriza a aprendizagem continua. Deste
modo, a promog¢do de uma cultura de confianga e seguranca ¢ essencial para que as
organizagdes arrisquem, aprendam e evoluam, mesmo em contextos adversos (Saetren et
al., 2024), indicando uma possivel tendéncia de aprendizagem ou adaptacdo

organizacional ao longo do tempo.

Figura 9

Fatores promotores da resiliéncia organizacional (Fonte: Elaboragdo propria)

Gestdo de
T reCUrsos Tolerancia
: a0 erro
equipas
Partilha de
conhecimento
Dinamicas € experiéncia
de grupo Fatores
promotores da
resiliéncia Outdoor
Lideranca . .
lo earning
pe
exemplo
Workshops
Feedback

Simulagdes

65



4.4 Abordagens da gestio de recursos humanos

Os participantes evidenciaram o papel abrangente da gestao de recursos humanos, sendo
assim um agente fundamental nas diferentes fases da crise e risco. Apesar disso,
afirmaram que esta agdo nem sempre ¢ estruturada ou proativa, revelando a importancia
da integracdo da gestdo de crise e risco no planeamento estratégico de gestao de recursos
humanos (Drozdowski et al., 2021; Jin et al., 2024).

No que diz respeito a pré-crise, os participantes destacaram a necessidade de um papel
mais preventivo e ativo da gestdo de recursos humanos, nomeadamente através da
preparagdo dos colaboradores, desenvolvimento de competéncias-chave e promogao de
uma cultura organizacional resiliente. Esta funcao preventiva ¢ essencial para mitigar os
efeitos de crises futuras, sublinhando a relevancia da antecipagdo e construcao de

ambientes organizacionais flexiveis e preparados (Mizrak, 2024; Saetren et al., 2024).

No que diz respeito ao periodo de crise, a gestdo de recursos humanos foi descrita como
um suporte essencial tanto no plano funcional, através da reorganizacdo das organizagdes,
processos e horarios, bem como no plano emocional, com a capacidade de escuta ativa,
apoio individualizado e comunicacao transparente. Evidenciou-se o papel da gestdo de
recursos humanos na promog¢do da estabilidade emocional organizacional, assumindo
uma funcdo mediadora entre as exigéncias da organizagdo e o bem-estar dos seus

colaboradores (Ortega & Montero, 2021).

No periodo pds-crise, os participantes reconheceram a gestdo de recursos humanos um
papel estratégico na transformacgdo organizacional, como promotores da mudanga,
valorizando a capacidade de capitalizar as aprendizagens para fortalecer a resiliéncia
coletiva. Defendeu-se assim a integragdo do conhecimento adquirido em processos de
melhoria continua, contribuindo para a constru¢do de uma cultura organizacional mais
robusta face a futuras adversidades (Drozdowski et al.,2021). Reforgou-se o papel da
gestdo de recursos humanos como lideres facilitadores em contextos complexos (Jin et

al., 2024).

Os participantes destacaram ainda a percecdo de que a proximidade entre a gestdo de
recursos humanos e colaboradores ¢ um elemento critico para uma resposta eficaz, tendo
sido sugeridas medidas como o reforco da comunicagdo interna, a escuta ativa e a

personalizacdo do apoio.
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Face ao exposto, a acao da gestdo de recursos humanos foi percecionada como
estruturante, mas necessita de uma evolugao no sentido da proatividade e da integracdo
transversal na gestdo de crise e risco, acompanhando as exigéncias atuais de ambientes

organizacionais cada vez mais volateis, incertos e exigentes.

Assim, conforme representado na Figura 10, a gestdo de recursos humanos nao atua de
modo isolado em momentos de crise e risco, mas acompanha o ciclo completo da gestao
de crise e risco. Deste modo, percebeu-se que existe um processo continuo, no qual o pds-
crise acaba por ter um papel fundamental numa fase de preven¢ao de crises vindouras,
sendo reforgcada a ideia da gestdo de recursos humanos como agentes estratégico e de
mudanga. Esta abordagem destaca-se por nao percecionar os momentos de instabilidade
como episddios isolados, mas sim como processos interligados e continuos, nos quais a

gestdo de recursos humanos deve assumir uma funcao ativa e adaptada a realidade.

Figura 10

Abordagens de gestao de recursos Humanos (Fonte: Elaboragdo propria)
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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Este capitulo apresenta as principais conclusdes e reflexdes retiradas da investigacao,
dividindo-se em trés partes: considera¢des finais, limitagdes do estudo e investigacdes

futuras.

Num contexto empresarial marcado pela imprevisibilidade, complexidade e mudanga
constante, a capacidade das organizagdes para dar resposta eficaz a contextos de risco e
possivel crise tornou-se um fator determinante para a sua sustentabilidade e criacdo de
valor. Deste modo, procurou-se compreender quais sdo as competéncias-chave para a

gestdo de crise e risco de modo a aumentar a resiliéncia organizacional.

Partindo de uma abordagem qualitativa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a
profissionais de recursos humanos e profissionais com outras fung¢des, permitindo
recolher perspetivas diversas sobre a gestdo de risco, crise, competéncias-chave
associadas e abordagens da gestdo de recursos humanos. A andlise de conteudo realizada

evidenciou um conjunto de conclusdes relevantes.

Em primeiro lugar, os participantes demonstraram uma distin¢ao clara entre os conceitos
de risco e de crise. O risco foi maioritariamente interpretado como um elemento continuo
e inerente a atividade organizacional, com elevado grau de em incerteza, passivel de ser
antecipado. Ja a crise foi descrita como um acontecimento inesperado, emocionalmente

intenso e exigente em termos de resposta.

Entre as competéncias-chave mais mencionadas destacaram-se a comunicagdo, a
capacidade de adaptacdo, o pensamento critico, a gestdo emocional, a criatividade, a
inovagao, a lideranga, a empatia e o planeamento estratégico. Estas competéncias foram
reconhecidas como determinantes para enfrentar situacdes de crise e risco, ndo apenas na
perspetiva da tomada de decisdo, mas também na mobilizacdo de colaboradores, na gestao
da incerteza e na manutencao da coesdo interna. No que diz respeito apenas a gestdo de
recursos humanos, esta deve ser composta por elementos com elevada capacidade de
escuta ativa, comunicagao, empatia, gestdo emocional e proatividade. A interligacao entre
as diferentes competéncias revela a importdncia de um perfil profissional

multidimensional.

A investigagdo focou-se ainda no papel atribuido a gestdo de recursos humanos e qual a
sua abordagem no decorrer de contextos de elevada instabilidade. Assim, ao longo das
trés fases identificadas, pré-crise, durante e pos-crise, a gestdo de recursos humanos foi

descrita como mediadora, suporte emocional e agente promotor da mudanca. Deste modo,
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entendeu-se que a sua a¢ao nao se limita apenas a execucao de fungdes operacionais, mas
também a criacdo de condig¢des para o desenvolvimento de uma cultura organizacional

resiliente.

A cultura de aprendizagem, valorizagdo do erro como fonte de crescimento
organizacional e o desenvolvimento de competéncias-chave, emergiram como

responsabilidades crucias dos profissionais de recursos humanos.

Assim, este estudo veio também reforgar a necessidade de repensar nos processos de
desenvolvimento de competéncias dentro das organizagdes. A formagao tedrica, embora
relevante, revelou-se insuficiente e dissociada da pratica, da experiéncia e da simulagao.
Os dados evidenciaram a importancia de metodologias como role play, aprendizagem
entre pares, mentoring ¢ dinamicas que exponham os profissionais a contextos realistas

de pressdo e incerteza.

Esta dissertagdo oferece assim uma perspetiva atualizada e contextualizada no pos-
pandemia e num cenario econémico-social instdvel. Sugere também alternativas para a
atuacdo estratégica da gestdo de recursos humanos e a redefinicdo de politicas de
desenvolvimento de competéncias-chave, focadas na preparagao das organizagdes para o

imprevisto.

Nao obstante, a investigagcdo apresenta algumas limitagdes. A amostra, embora criteriosa,
foi reduzida, o que pode restringir os resultados. Além disso, a amostra poderia ter sido
composta por mais participantes com fung¢des em gestdo de recursos humanos. Ainda
assim, os dados obtidos sdo valiosos na medida em que oferecem uma leitura aprofundada

e pratica dos conceitos em estudo.

Para futuras investigagdes, seria pertinente alargar o estudo a diferentes setores de
atividade, comparar niveis hierarquicos distintos e perceber como ¢ que a cultura

organizacional influencia a percecao de crise e risco.

Por fim, conclui-se que a gestdao de crise e risco ndo ¢ apenas um exercicio tedrico, mas
um processo profundamente humano. S@o as pessoas, com as suas competéncias, que
determinam a capacidade de uma organizagdo antecipar, enfrentar e transformar a
adversidade em oportunidade. E precisamente nesse ponto que se revela o papel

verdadeiramente transformador da gestdo de recursos humanos: quando consegue atrair

70



e desenvolver profissionais com o perfil certo, contribui de forma decisiva para que a

resiliéncia organizacional se torne uma realidade.
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Apéndice I — Declaracao de consentimento informado

Estimado/a,

O meu nome ¢ Maria Brandao e sou aluna do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento
de Recursos Humanos no Instituto Superior de Contabilidade e Administra¢ao do Porto

(ISCAP).

No ambito da minha Dissertagdo de Mestrado, intitulada “Competéncias-Chave para a
Gestdo de Crises e Riscos: Uma Abordagem de Recursos Humanos para a
Resiliéncia Organizacional”, venho pelo presente solicitar a sua colaboragdo para

participar no estudo que esta a decorrer.

O principal objetivo da investigacdo passa por identificar quais sdo as competéncias-
chave para a gestdo de crises e riscos organizacionais, sendo que a entrevista engloba um
conjunto de questdes que se consideram relevantes para o cumprimento dos objetivos
desta investigagdo. A participacdo neste estudo assume a forma de entrevista, pelo que

implica a resposta a varias questoes que serdo recolhidas através da gravacao de voz.

A participa¢do na entrevista ¢ anénima e voluntaria, sendo a informag¢do fornecida ¢
estritamente confidencial, ndo sendo divulgado o nome do/a entrevistado/a na transcrigao
da entrevista para a dissertacdo. Todos os dados recolhidos serdo utilizados apenas para
fins académicos e de investigagdo, garantindo-se a protecdo dos mesmos de acordo com

o Regulamento Geral de Prote¢ao de Dados.

Conto com a sua colaboracao.

Fico a aguardar o seu melhor feedback,

Obrigada,

Maria Brandao
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Apéndice I I — Autorizacio e consentimento informado

Eu, , confirmo que fui

informado/a sobre o estudo “Competéncias-Chave para a Gestao de Crises e Riscos:

Uma Abordagem de Recursos Humanos para a Resiliéncia Organizacional”.
Neste sentido, confirmo que:

1. Fui informado/a sobre o objetivo do estudo.

2. Compreendo que a minha participagdo ¢ voluntaria.

3. Fui informado/a de que os meus dados pessoais serdo protegidos de acordo com o

regulamento Geral de Prote¢ao de Dados.

4. Autorizo a gravacao da entrevista.

Assinatura do/a Participante:
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Apéndice I I I — Unidades de registo “Concecoes de crise e risco”

Categoria

Subcategoria

Unidade de registo

Concecoes de crise

“¢ um conjunto de fatores ou acontecimentos em
simultaneo ou sequenciais que nds nao conseguimos
controlar” (P1)

“¢ quando algo ja despoletou, ja tem alguma coisa de
grave a acontecer e temos de reagir para o
acontecimento” (P2)

“fatores-chave que fazem depender a continuidade de
uma determinada atividade econdmica ou outra
qualquer (...) A crise obriga-nos a pensar fora da
caixa” (P3)

“Crise, forcadamente, ¢ algo bem mais grave do que o
risco” (P5)

“A crise ¢ ma, ¢ negativa, mas depois levou a que
algumas coisas fossem desenvolvendo e ndo
percebemos o alcance do que vai acontecer.” (P6)
“que a crise € agdes que tenho que fazer em tempo real,
sdo agdes em tempo real.” (P8)

“¢ algo que por norma nao esta dependente de mim e
ao qual eu sou submetida e que tenho para agir em
funcdo da forma como ela me vai impactar no meu
negocio e na minha gestdo” (P11)

“temos que tomar um conjunto de medidas que vao
muito para além da preven¢do, porque ¢ algo que
acontece que n6s ndo dominamos” (P12)

“Uma crise ¢ uma situacdo que acontece num contexto
definido, num contexto e num horizonte temporal
definidos, e que leva, muitas vezes, a tomar decisoes

em situagdes anormais” (P13)
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“crise as vezes ¢ devida a situacdes externas e se da
essa crise e que, portanto, sdo situagdes um bocadinho
mais dificeis de controlar” (P14)

“crise ¢ quando acontece alguma coisa que tu ja vais
atenuar o que ja esta a acontecer (...) Situagdes de
crise sdo situagdes muito desesperadas, e tu ai tens que

atuar e atuas em modo de supervivéncia.” (P15)

Concecoes de risco

“A nivel empresarial, o risco ¢ uma varidvel
constante.” (P1)

“tudo aquilo que tem algum grau de incerteza” (P3)
“O risco, para mim, ¢ uma coisa mais leve (...)E o
risco, se as coisas correrem menos bem, podera acabar
a dar origem de alguma crise” (P5)

“orisco € quase pré-planeamento, no sentido de aquilo
pode acontecer” (P8)

“¢ algo que pode por em causa ou ¢ algo que me leva
a tomar decisdes constantes porque o meu objetivo ¢
minimiza-los e nao os ter” (P11)

“No risco, ha uma série de situagdes que nds temos
que planear e prever e antecipar” (P12)

“risco € uma constante, ou seja, € algo que, para quem
gere, existe sempre” (P13)

“o risco para mim pode ser um risco diario, que tem
que estar percepcionado e tem que estar bem
documentado e que tem que ter plano de contingéncia”
(P14)

“O risco € uma coisa que tu consegues antecipar”

(P15)

Risco Humano

“o risco de colocarmos uma pessoa em determinadas
funcdes e essa pessoa ndo se adequar as mesmas” (P3)
“o risco de perdermos alguém gera imediatamente

uma crise” (P4)
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“nods estamos constantemente com a equipa a mudar,
temos uma grande rotacdo em RH” (P4)

“o problema do desaparecimento iminente de varias
profissoes” (P6)

“um risco grande de estar agora a colocar no mercado
profissionais que estdo deslumbrados e dependentes
da tecnologia” (P6)

“tudo o que € risco de exposi¢ao de pessoas” (P7)

“A distancia fisica das pessoas prejudica a gestao de
recursos humanos mais proxima” (P7)

“Essa parte do teletrabalho, isto ndo funciona porque
nos somos pessoas e precisamos de socializar” (P8)
“¢ carga horaria, Nao dé para aguentar.” (P8)

“outras falhas, que ¢ a ligagdo entre as pessoas (...), a
partilha de informagao, a partilha de conhecimento de
um ou outro assunto fica um bocadinho mais perdida”
(P14)

“Ha um desgaste emocional enorme (...) as pessoas
estdo muito sobrecarregadas. Quando estamos

sobrecarregadas estamos em modo de reacao” (P15)

Risco Financeiro

“tudo o que ¢ riscos de impacto no negdcio” (P7)

“os riscos que depois se vao traduzir em nimeros, em
resultado financeiro, ou se quiser dizer em resultado
operacional financeiro, e esses riscos estdo presentes”
(P7)

“Termos um volume de carga semanal mais baixo do
que o que estava previsto, afetando, assim, o
rendimento, ndo estavam a faturar tanto para a
empresa” (P9)

“Aumento da inflacdo, aumento do custo de vida e,
consequentemente, uma deterioracdo da qualidade de

vida das pessoas” (P11)
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Risco Tecnologico

“Estamos muito dependentes da questdo da
inteligéncia artificial” (P1)

“tudo o que ¢ tecnologias a nivel informatico online
acabam por mudar muito répido e ndés temos de estar
sempre dois ou trés passos a frente” (P2)

“A evolugdo tecnologica ¢ um fator preponderante”
(P3)

“A 1A agora é o principal. E o grande risco” (P6)
“n6s no fundo convivemos com uma ameaca de
substitui¢ao do fisico pelo digital” (P7)

“porque cada vez mais estamos dependentes dos
sistemas informaticos” (P14)

“o facto das pessoas fazerem teletrabalho, ha risco
(...) E o teletrabalho ndo estd muito bem definido para

as pessoas o que ¢” (P14)
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Apéndice IV — Unidades de registo “Preparacao dos colaboradores” e

“Acoes preventivas”

Categoria

Subcategoria

Unidade de registo

Preparacao dos

colaboradores

“as pessoas nao estao preparadas” (P1)

“Nao sabiam, ndo sabiam como reagir.” (P8)
“Nao acho que estivesse preparada (...) Neste
momento, acho que ja estd.” (P11)

“a maioria nao esta preparada” (P13)

Acoes preventivas

para crise e risco

Formacao

“Eu acho que o que as empresas devem fazer é
preparar os funciondrios, essencialmente
lideres (...) capacita-los para a forma que eles
tém de responder as perigos e prever o risco”
(PS)

“Temos feito estas formagdes, sinto que estou
um bocadinho atras, de facto, desta nova
geracdo, mesmo que ja estd nascida, que esta
preparada  para responder de outra
maneira”(P6)

“Podiamos fazer uma espécie de acdes de
formacao ou a¢des de esclarecimento” (P8)
“fez uma acao que acho que foi extraordinaria,
que foi cursos online” (P12)

“formacao, a explicar bem as pessoas” (P14)

Inovacao

“Eu continuo a olhar para a inovagdo, sempre.
o facto de deixarmos de inovar porque
estamos, digamos assim, confortaveis, vai-nos
matar.” (P2)

“Convivemos bem com o tema crise ou com o
tema ameaca que pode gerar uma crise € para
esse efeito o que fizemos foi diversificacao de

atividades, de negdcios” (P7)
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Planeamento

estratégico

“ultrapassar situagdes de crise, ndo ¢ perderem
0 risco, mas conseguirem controlar o risco e
isso passa por planear.” (P1)

“implicam  fundamentalmente reagir e
estudarmos solugdes para sair dela.” (P3)
“Nos temos que prever o que € que pode
acontecer, se nao podemos entrar em
risco”’(P5)

“também antecipagao de algumas agdes de
mitigacdo do que eu anteriormente disse de
alguns dos riscos que estamos sujeitos e
expostos” (P7)

“tentar planear e perceber como ¢ que eu
posso, o que ¢ que eu posso fazer para aquilo
nao acontecer” (P8)

“Nos devemos sempre antecipar essas coisas
quando tomamos decisdes.” (P10)

“Acontecia uma coisa ¢ venhamos pensar,
iamos analisar. Agora, ndo.(...) Acho que
temos mecanismos e rapidamente tomamos
uma decisao” (P11)

“ter o risco minimamente calculado(...)quanto
mais conhecimento nos tivermos da operagao,
mais pressupostos nods conhecemos, mais
conseguimos prever as consequéncias e,
portanto, conseguimos calcular o risco” (P13)
“Conceptualmente, ha planos para tudo e mais
um par de votas, porque nds somos 13 mil (...),
a maioria das vezes foge do plano. Mas
também os planos existem para iSso mesmo,
para serem adaptados a realidade” (P13)
“Desenhar cendrios, precisamente, para

conseguir minimizar esse risco, na nossa
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funcdo, temos sempre que antecipar riscos (...)
parar para pensar estratégia, parar para planear,
¢ essencial.” (P14)

“dentro de termos o risco previsto e planeado,
sabendo quais podem ser os efeitos com o
cenario pessimista, o cenario bom ou o cenario
razoavel, ajuda-nos a ter alguma

tranquilidade” (P15)

Estruturas

suporte

de

“temos na organizac¢do de tudo e a organizagdo
em si tem as suas ferramentas ja instituidas
(....)a organizagdo tem um gabinete de risco,
tem uma comissdo  executiva bem
preparada”(P3)

“Criou-se, por exemplo, uma equipa interna
que s6 faz continuous improvement. A Unica
coisa que eles fazem ¢ melhorar os
processos”(P4)

“havia um departamento montado com varias
pessoas a trabalhar ali e eram vistas de outra
forma e eu sinto que houve sempre muito apoio
(...) sentir esse apoio na parte psicologica”
(P8)

“E um dos departamentos que vai ser agora

criado € o departamento de risco.” (P14)
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Apéndice V — Unidades de registo “Impacto emocional da crise e do

risco”

Categoria

Subcategoria

Unidade de registo

Impacto emocional Stress

da Crise e risco

“Mas claro que gerou stress” (P2)

“Implicam um maior nervosismo, implicam
um maior nivel de stress” (P3)

“acabava por stressar muito mais, acabava por
até ficar mais irritada, mais impaciente porque
eu nao sabia para onde me virar para resolver
os meus problemas.” (P8)

“um bocado stressante para poder gerir e dar
seguimento aos servigos” (P9)

“E nas pessoas, nos recursos humanos,

obviamente que ainda traz mais stress” (P12)

Insegurancga

“Nos nao sabemos sempre o que vai acontecer
no dia de amanha, tudo muda muita rapido, as
equipas ficam inseguras.” (P5)

“as pessoas entram no modo de supervivéncia,
ficam muito inseguras e entdo ¢ muito mais
dificil controlar depois o efeito da coisa.”

(P15)
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Apéndice VI — Unidades de registo “Competéncias-chave para a gestao

de crise e risco”

Categoria Subcategoria

Unidade de registo

Competéncias-chave para  Empatia

a gestio de risco

“colocar-me nos pés da outra pessoa” (P4)
“Era aquela empatia... A proximidade” (P6)
“se calhar ficam melhores se tivermos empatia
e parte pessoal” (P8)

“E também algum cuidado com as pessoas”

(P15)

Flexibilidade

“Muita flexibilidade” (P2)

“capacidade e a flexibilidade mental” (P6)

“A primeira ¢ muita flexibilidade das solugdes
flexiveis” (P7)

“capacidade de ser flexivel (...) se ndo
conseguimos ser flexiveis ao ponto de perceber
que ha mais para além daquilo que estamos a
ver, ndo vamos evoluir com certeza” (P10)

“flexibilidade mental” (P13)

Comunicagao

“A comunicagdo e a transparéncia acho sempre
importante” (P2)

“haver frontalidade e transparéncia na
comunicag¢do, nao escondendo aquilo que sdo
os momentos de maior fragilidade.” (P3)

“a comunicagao, sem duvida” (P4)

“uma competéncia central, seja qual for a
atividade, € a questao da comunicagao” (P6)
“Comunicacao,

aberta”(P8)

mas uma comunicagao
“uma boa comunicacio” (P9)

“comunicagdo interna, fundamental” (P10)
“Comunicacdo. Nos temos que fazer um papel

de explicar as pessoas o que ¢ que cada peca €
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importante, em que momento e em que sitio.”
(P11)

“comunicarem muito bem. A comunicacao ¢
muito importante” (P14)

“componente forte de comunicagdo, como
comunicar as pessoas que tém que saber o que

esta a passar”. (P15)

Capacidade de

adaptacao

“Adaptabilidade sem duavida” (P2)

“a questdo da nossa capacidade de adaptacdo a
novas situagdes e ultrapassar” (P5)

“¢ aquela capacidade de adaptagao” (P6)
“adaptarmos a essas circunstancias” (P10)
“predisposi¢ao para poder acolher a mudanca
(...) tenho que ter a capacidade de me adaptar”

(P13)

Gestao

emocional

“A inteligéncia emocional” (P3)

“resisténcia ao stress muito elevada, que faz
parte de uma certa gestdo emocional” (P12)
“inteligéncia emocional” (P14)

“conseguires manter a tranquilidade e
manteres o lado esquerdo do cérebro a

funcionar” (P15)

Planeamento

estratégico

“Capacidade analitica, capacidade de antecipar
determinados fatores” (P3)

“A parte do planeamento e de conseguir gerir
todos” (P9)

“conseguir fazer varios cendrios para resolver
e conseguir antecipar o que € que vem a dar em
crise, o que € que pode acontecer a partir dali”

(P15)

Pensamento

critico

“aquele pensamento critico” (P1)
“ndés somos cada vez mais formatados é

preciso pensamento critico”(PS)
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“E tal questdo do pensamento critico” (P6)

“¢ preciso alguém que tenha um espirito
critico, que diga, e que se calhar até conduza
um bocado o processo” (P10)

“Espirito critico muito, muito, muito elevado”
(P11)

“pensamento critico, mesmo durante uma

crise” (P15)

Resiliéncia “¢ preciso testar, testar, testar até acertarmos a
solugdo certa e, portanto, isso implica muita
resiliéncia” (P1)

“temos de ser resilientes, mas também temos
de saber quando parar e quando dizer que a
partir de agora, ser resilientes ja ndo muda
nada.” (P2)

“e resiliéncia” (P5)

“serem muito resilientes também, resilientes
na medida de que ndo podem desistir no
primeiro momento” (P7)

“Claro que a resiliéncia também ¢ importante”
(P13)

“a resiliéncia, que neste caso hoje acho que ¢
uma das mais importantes” (P15)

Criatividade “A criatividade também” (P2)

Inovacao “Eu continuo a focar muito também na
inovacao” (P2)
“para pensarem um pouco... Fora da caixa”
(P5)

Proatividade “a proatividade” (P2)
“Ser-se proativo” (P11)

Lideranga “a capacidade de poderem e conseguirem

mobilizar pessoas para um determinado fim

comum” (P3)
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“capacidade de liderar” (P11)
“a lideranca, por exemplo, ¢ muito importante”

(P15)

Capacidade de ‘“‘paraterem uma capacidade de reacao” (P5)

reacao

Escuta ativa “mas ¢ saber ouvir (...) escuta ativa” (P4)

“E escuta ativa” (P8)

Capacidade de  “Serenidade na tomada de decisoes, tenho que
tomada de ter alguma ponderagdo na tomada de decisdes”

decisdo (P11)
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Apéndice VII — Unidades de registo “Estratégias de desenvolvimento de

competéncias-chave para a gestio de crise e risco”

Categoria

Subcategoria

Unidade de registo

Estratégias de
desenvolvimento de

competéncias-chave

Formacao

“passam pela parte da formacao que daria jeito
de ter para compreendermos melhor as
diferentes tipologias destes casos que nos vao
surgindo.” (P1)

“acho fundamental a formacao” (P2)

“A formacgdo ¢ absolutamente determinante”
(P3)

“Eu considero que ¢ essencial” (P4)

“alguma formacgdo no sentido de fazer ver, de
apresentar um novo mundo, um conjunto de
transformagdes que sdo muito rapidas” (P7)
“Podiamos fazer uma espécie de acgdes de
formacao (...)Nao precisa de ser o teodrico”
(P8)

“A formagdo acaba por ser sempre o elemento

fundamental” (P9)

Role play

“essa componente do roleplay (...) E o role
play tem a vantagem de as pessoas verem e

vivenciarem o episodio e perceberem.” (P15)

Simulagdes

“Por exemplo, simulacgdes. Simulacdes. Como
¢ que eu reagiria neste problema? Sem guides,
sem script” (P8)

“Simulagdes e perceber quem reage melhor,
acho que ¢ aproveitar um bocadinho as skills
de cada um.” (P10)

“Com situacoes e simulacoes reais. Com um
grupo em que as pessoas sao todas expostas.”

(P15)
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Aprender com  “acho que depois € uma questao de aprenderes

0 erro com os erros e teres esta nogdo de que tudo
pode voltar a acontecer e seres mais proativo
agora e teres mais esta gestao da risco” (P2)
“aquilo que se aprendeu em momentos de crise
deve ser de alguma forma disseminado como
conhecimento que implica que as pessoas e
toda uma organizacao seja mais resiliente em
crises vindouras™ (P3)
“ndo podemos deixar que aquilo que
aprendemos em determinado contexto de crise
se esfume e deixe-se fazer parte daquilo que ¢
a cultura e o conhecimento transversal de uma

organizagdo” (P10)

Mentoring “este trabalho de mentalizagdo, vamos dizer
assim, de mentoring vai aqui permitir que
todos possamos também perceber que temos
que ser muito mais disponiveis para
mudancas” (P7)

“Mentoring, acho que funcionaria” (P12)
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Apéndice VIII — Unidades de registo “Concecdes dos participantes sobre

resiliéncia organizacional” e “Fatores promotores da resiliéncia”

Categoria

Subcategoria

Unidade de registo

Concecoes de resiliéncia

organizacional

“resiliéncia esta necessariamente ligada a minha
empatia (...) Se nao for, vou desistir (P1)

“sem a resiliéncia, tornar-se-4 muito complicado
enfrentar qualquer crise” (P2)

“resiliéncia numa crise organizacional ¢ como o
esteio que segura uma vinha” (P3)

“E essencial, mas o que hoje & minha volta é que
ela ndo existe” (P4)

“no6s deviamos ser ensinados a nao desistir” (P5)
“A resiliéncia ¢ aquela questdo de seja qual for
aqui o contexto, eu vou ter sempre uma palavra
a dizer, um objetivo a cumprir, ou posso tentar
de outra maneira” (P6)

“E a capacidade da pessoa acreditar e testar um
determinado limite, um determinado objetivo ou
perseguir uma determinada transformacgdo.”
(P7)

“tenho que ser resiliente a nivel profissional e
sair por cima (...) Tenho um problema, quero
passar por cima, quero fazer tudo o que posso
para isso” (P8)

“Penso que ndo precisamos ser resilientes até ao
fim, temos que ver todos os aspetos positivos e
aspetos negativos, sendo que numa crise quando
sao fatores que sejam extraordinarios a nos e que
ndo consigamos controlar” (P9)

“A resiliéncia € um fator chave, determinante”

(P10)
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“¢ importante porque demonstra a capacidade de
resisténcia, de adaptacdo, também de ndo
acomodar” (P11)

“nao abdicar daquilo que ¢ essencial e daquilo
que esta planeado e que estd definido (...) no
fundo ¢é segurar as rédeas para que o cavalo ndo
se descontrole e va por ai fora” (P12)

“acho que ¢ um conjunto de varias
caracteristicas da pessoa, do perfil e até dos
valores dessa pessoa que acabam por torna-la,
no fim, resiliente” (P12)

“a capacidade de ir a luta, de dizer eu nao vou
desistir na primeira a adversidade, mas quando
comega a ser uma adversidade que eu percebo
que eu ndo consigo, que eu nao tenho
capacidade, tenho que saber sair, e sair de forma
inteligente” (P13)

“¢ mesmo so a resiliéncia que leva a que as
pessoas continuem (...)a resiliéncia tem um
papel muito importante (...)vontade de fazer
com vontade de melhorar e de acrescentar valor
ao que estdo a fazer.” (P14)

“quando as coisas estdo a correr mal, que ¢ numa
situagdo de crise, parece que tudo a volta estd a
correr mal, manter o lado racional a funcionar e
nao deixar que o lado emocional se sobreponha
para conseguirmos estar focados na solucao ¢

ser resiliente” (P15)

Fatores promotores da

resiliéncia

Gestao de

recursos

“aquelas pessoas tém um papel ativo na gestao
da crise com algum cargo associado, poderem
ter no fundo uma redugdo de tempo de trabalho

associado a gestdo desses mesmos casos.” (P1)
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Tolerancia ao

€110

“Ser tolerante ao erro. Porque é possivel que
uma organizacao seja tolerante ao erro. E ¢ um
erro positivo (...)Portanto, ¢ acho que a

tolerancia ao erro ¢ importante.” (P15)

Partilha de
conhecimento

e experiéncia

“A partilha de conhecimento entre as pessoas e
a promoc¢ao da partilha de conhecimento entre
as pessoas ¢ muito bom” (P3)

“encontros informais para partilha de
conhecimentos (...) sdo muito importantes para
que as pessoas sintam como que um cimento que

as une dentro de uma organiza¢ao” (P5)

Dinamicas de

“ideias como dindmicas de grupo eu se calhar

grupo acho mais importante” (P6)

Outdoor “Pode funcionar muito bem o outdoor learning

Learning com desafios para colocar as pessoas fora do seu
contexto habitual” (P7)

Workshops “¢ fazer workshops e algumas atividades de
equipa.” (P7)

Simulagdes “O contexto do simulador acho que pode
funcionar muito bem, pode ajuda-las a
aprenderem a gerir melhor o seu comportamento
futuro em fun¢do de um determinado
acontecimento inimaginavel ou que ndo ¢
expectavel.”(P7)

Feedback “Fazermos avaliacdes de todas as skills e

conseguirmos, no fundo, dar um feedback as
pessoas (...)Ter um feedback mas entender se o

meu papel esta bem ou nao esta bem” (P8)

Motivar  as

equipas

“Se soubermos motivar as pessoas, as pessoas

vém naturalmente de forma resiliente” (P11)

Lideranga

pelo exemplo

“liderar por exemplo, as chefias tém que dar o

primeiro passo, porque numa organizacdo, as
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pessoas constroem-se a imagem do seu lider”

(P11)
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Apéndice VIIII — Unidades de registo “Abordagens da equipa de

Recursos Humanos a contextos de crise”

Categoria

Subcategoria

Unidade de registo

Papel da equipa de gestio Prevencdo

de Recursos Humanos

“A equipa tem uma agao reativa” (P2)
“Avaliar a situagdo em que as equipas estao”
(P3)

“principal fun¢do devia ser usar uma
linguagem ¢ transparéncia, clareza e preparar
as pessoas para estes cenarios” (P5)

“o que devia fazer era preparar as pessoas a
dois niveis, para elas se adaptarem (...)
desmistificar algumas coisas” (P6)

“parte preventiva passa por muita iniciativa,
ndo s6 de comunicagdo com as pessoas, mas
também de identificagdo de fatores de risco”
(P7)

“devem antecipadamente procurar meios para
fazer a resolucao dos problemas que possam
vir no futuro” (P9)

“criar planos de contingéncia” (P10)

“Desde logo trabalhando em cultura
empresarial, que € uma coisa que demora
muito tempo a transformar” (P13)

“eu acho que as equipas deveriam ter sempre
alguém que pensasse na crise, tanto interna
como externa” (P14)

“tem de delinear uma estratégia em que tem
acoes de contingéncia ou agdes de maioria para

que essa crise ndo aconteca” (P14)

Gestao

imediata

“equipa tem que estar permanentemente alerta

aos sinais de debilidade e de cansaco que
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normalmente existem, na fase em que nds
estamos a enfrentar a crise.” (P1)

“Fazer com que as energias continuem
renovadas, com que as pessoas se mantenham
unidas em prol daquilo que ¢ uma missao
comum” (P3)

“Eu acho que aqui a palavra-chave ¢ enfrentar
as coisas e esclarecer.” (P6)

“estarem a par sempre de tudo o que se passa
diariamente, perceber como ¢ que as equipas
se sentem” (P9)

“Nos temos uns eventos que chamamos
“conversa com o presidente” e em presenca de
uma crise nos ativamos um processo deste em
que ele fala para todos os colaboradores e que
assegura aos colaboradores quais sdo os
possiveis” (P11)

“E o que nds temos de fazer ¢ incluir também
confianca nas pessoas e mostrar-lhes(...)
quanto mais a gestdo for transparente e houver
informacao e comunica¢ao, melhor funciona”
(P12)

“O nosso papel ¢ muito servir aqui de

mediador entre as partes.” (P15)

Pos-crise

“Depois da crise, o que ha a fazer ¢ considerar
aqui que hd um histoérico que deve ser
guardado, que ndo pode ser algo que passou e
ndés ndo aprendemos com isso, devemos
aprender com o que vivemos durante uma
crise” (P3)

“pode ter aqui um papel muito importante na

prevencdo da doenga profissional gerada por
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stress ou por um quadro, vamos dizer, de quase
burnout” (P7)

“temos planos de recuperagdo, (...) uma
politica de substituicao de pessoas, ou seja(...)
eu diria que ndo ha neste momento ninguém no
grupo que, se for embora, serd uma perda
significativa. Nos temos sempre... Um plano
B” (P11)

“olhar para tras e ver o que ¢ que n6és podemos
colocar no dia-a-dia que evita essa crise (...) €
deixar de ser tratado como plano de
contingéncia e passa a fazer parte do dia-a-dia

e da fun¢ao de cada um” (P14)

Apoio  junto
dos

colaboradores

“estdo a introduzir uma opg¢ao de recursos
humanos mais chegada a todas as equipas e
isso vai-nos trazer uma ligacdo muito mais
facil e ha mais proximidade” (P2)

“Se exigimos produtividade e pedimos as
pessoas apoio em momentos de crise (...) que
se unam e que sejam resilientes, por outro lado,
a empresa também depois tem de compensar
com formacdes externas, suporte familiar”
(P3)

“De forma ativa ¢ terem unidades de apoio as
pessoas (...) através de medidas que suportem,
que deem um apoio e suporte as pessoas para
segurarem € para evitarem males maiores”
(P7)

“Ter apoio psicologico ao dispor, mas
verdadeiro (...) Tipo cheque dentista so para o

psicologo.” (P8)
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“devem sempre falar abertamente com as
pessoas e saber lidar com todos os problemas,
ser o mais sincero possivel (...)

¢ o ideal para apaziguar o nervosismo € para
que as pessoas se consigam sentir melhor.”
(P9)

“perceber o que ¢ que originou medo ou
desconforto ou aquela inseguranga naqueles
trabalhadores.” (P13)

“deve estar muito atenta as necessidades das
pessoas, muito atenta, quer profissionais, quer
pessoais, porque também ¢ importante o lado
humano e ver as necessidades de cada um, sem
ser injusto uns para os outros”. (P14)

“Estar aware do que s3o os desejos, as
intengdes das pessoas. E depois (...) algumas
acOes para mostrar as pessoas que estamos

atentos e que querem fazer isto.” (P15)
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