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Resumo:

Nos dias de hoje assistimos a constante evolugdo dos mercado de trabalho e a uma maior
influéncia da Era digital no dia a dia das organizacgdes. Deste modo, estas novas realidades
trouxeram aos gestores de recursos humanos novos desafios, preocupacfes e a rapida

necessidade de adaptacao a estes contextos.

O objetivo principal desta investigacdo consiste na caracterizagcdo das competéncias mais
relevantes sentidas pelos gestores de recursos humanos, decorrentes do novo paradigma da

Era digital, nomeadamente, no setor da tecnologias da informacao.

Neste estudo foi utilizada uma metodologia qualitativa, recorrendo-se a entrevista semi-
estruturada para efetuar a recolha de informacdo. Realizaram-se nove entrevistas a
profissionais de recursos humanos de empresas do setor em estudo. Estas entrevistas tiveram
como proposito a recolha de dados sobre a perce¢do dos participantes acerca da influéncia e
dos desafios sentidos com a transformacéo digital, bem como o impacto dessa transformacao

nas competéncias mais valorizadas pelas organizagdes deste setor.

Os resultados da investigacdo sugerem que as organizacfes em estudo se sentem mais
preparadas para enfrentar esta nova realidade da transformacdo digital, sendo também
possivel evidenciar o surgimento de novos desafios e preocupacdes sentidas pelos gestores
de recursos humanos destas organizac¢fes. Por outro lado, foi possivel obter uma visao
concreta de quais as competéncias mais valorizadas pelos gestores de recursos humanos,
assim como a sua importancia no desempenho superior das organiza¢Ges em que estdo

inseridos.

Por fim, procede-se a discussdo das principais conclusfes deste estudo, assim como a
exposicdo dos contributos e limitagbes desta investigacdo, bem como ao levantamento de

sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras chave: Era Digital; Competéncias; Gestdo de Recursos Humanos; Tecnologias

da Informagéo.



Abstract:

In today's day and age, there is a fast paced evolution of the labor market coupled with an
increasingly bigger influence of technology in the day to day operations of organizations.
That being said, this new reality also brought human resource managers new worries,

challenges and the need to quickly adapt to the circumstances.

The main objective of this investigation consists in the identification and characterization of
the skills that human resource managers find more relevant, given the digital age paradigm,
specifically in the IT sector. This investigation was made with a qualitative methodology,
making use of semi-structured interviews to gather information. Nine interviews were
conducted with human resources professionals from IT companies. These had the goal to
gather data on the perception that the interviewee had on the challenges and on the impact
that was being felt due to the Digital transformation, along with the shift in the perception

of what are the most valued skills by the employers of the sector.

The results suggest that the studied organizations consider themselves well prepared to face
this new reality of digital transformation. On the other hand, it was also possible to get a
clearer picture on what are the skills that human resource managers consider more valuable
to upcoming times, along with their expected improvement on the general performance of

the company in witch the worker is inserted in.

Last but not least, theres a chapter for the discussion of the main results of the study, as well
as the limitations and contributions to the dissertation, and even the introduction to a few

topics suggested for a possible future research.

Key words: Digital Age; Skills; Human Resources Management; Information

Technologies.
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INTRODUCAO




Ao longo dos Gltimos anos assistimos a um crescimento exponencial do desenvolvimento
tecnoldgico, o que provocou alteragdes significativas ndo sé nos mercados de trabalho, como
na sociedade em geral (Hecklau et al., 2016). Este desenvolvimento tecnologico é
caracterizado nas organizacdes pela constante transformacéo digital de inUmeras praticas e
processos de RH, tornando-se crucial para as empresas a rapida adaptacdo a esta nova
realidade (Camara et al., 2016).

Hecklau et al. (2016) defende que a transformacéo digital trouxe as organizac6es inumeros
impactos e consequéncias, acabando por trazer novos desafios no dia a dia das organizagdes.
Por outro lado, a rapida adaptacdo a nova realidade apresenta-se como uma vantagem
competitiva para as organizacdes perante a sua concorréncia no mercado de trabalho
(Hecklau et al., 2016).

Aliada a esta transformacdo digital, a importancia das competéncias para as organizacdes
tornou-se cada vez mais um fator diferenciador das organizacdes no mercado de trabalho,
trazendo para as empresas uma forte aposta na valorizacdo das competéncias dos seus
colaboradores (Oesterreich et al., 2019). Deste modo, atualmente, as competéncias
representam um dos recursos mais valiosos das organizages para enfrentar os desafios

causados com a transformacao digital (Pereira & Rodrigues, 2013).

No que toca ao setor das TI, este caracteriza-se pela criagdo e desenvolvimento de
plataformas que apoiam as organiza¢Ges numa era maioritariamente digital (Veloso, 2011).
Desta forma, em consequéncia do constante crescimento tecnoldgico, o setor de IT foi um
dos setores que desenvolveu um maior crescimento devido ao impacto da transformagao
digital nos mercados de trabalho (Market Trends, 2018).

A presente investigacdo pretende contribuir para a compreensdo dos principais desafios
sentidos pelos gRH nomeadamente com a realidade sentida por estes profissionais com a
transformacéo digital. Por outro lado, este estudo pretende identificar quais as competéncias

mais relevantes para as empresas do setor das TI.

Este estudo encontra-se dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo procedeu-se ao
levantamento tedrico dos principais temas em analise, no qual se pretendeu fornecer um
conhecimento aprofundado, tanto quanto possivel, dos temas foco desta investigacdo. Desta
forma, realizou-se um levantamento da evolucdo do conceito de competéncias e dos seus
respetivos modelos teoricos e tipologias, assim como da importancia das competéncias no

mercado de trabalho. De seguida, caracterizou-se o setor de atividade em estudo e procedeu-
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se & caracterizacdo da nova Era digital, dos principais desafios sentidos com a transformacéo
digital e das competéncias cruciais para enfrentar essa nova realidade.

O segundo capitulo incide sobre a apresentacdo da opcao metodoldgica adotada neste estudo,
assim como a respetiva fundamentacao tedrica dessa escolha. De seguida, procedeu-se a
descri¢do do procedimento e da fase de recolha e anélise da informacéo obtida. Por ultimo,

procedeu-se a caracterizacdo dos participantes do estudo.

Nos capitulos trés e quatro procedeu-se, respetivamente, & apresentacdo e discussdo dos

resultados obtidos, comparando estes resultados obtidos com a literatura.

Em suma, no quarto capitulo, foram apresentadas as principais conclusdes desta
investigacdo, assim como 0s seus contributos e limitagOes, definindo-se algumas sugestdes

para investigacdes futuras.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO




1.1. A Importancia das Competéncias na Evolugdo da Funcdo GRH

A estratégia de negocio, a cultura organizacional e a globalizacdo consistem nos principais
pilares para a construcdo, evolucdo e transformagdo do modelo de aplicagcdo da GRH nas
organizagBes (Neves & Gongalves, 2009). Ao longo dos anos, a GRH tém evoluido
substancialmente, tanto a nivel teérico como a nivel pratico e na sua aplicacdo (Camara et
al., 2016). Neste sentido, a funcdo de RH tem adquirido uma importancia acrescida em
questBes estratégicas tornando-se, assim, uma fungdo relevante para 0 sucesso

organizacional (Ceitil, 2016).

De acordo com Serrano (2010), existem 4 fases na evolucéo da funcdo de RH, denominadas
por Administracdo de Pessoal, Gestdo de Pessoal, Gestdo de Recursos Humanos e Gestao
Estratégica de Recursos Humanos.

A Administracdo de Pessoal teve inicio no final do seculo X1X mantendo-se até 1960, cujos
RH assumiam unicamente um papel de controlo administrativo sobre os colaboradores. As
praticas de GRH restringiam-se ao recrutamento e a formacdo fornecida pelos centros de
aprendizagem criados de forma a colmatar a auséncia de mao-de-obra especializada
(Serrano, 2010).

Mais tarde, de 1960 a 1980, a Gestdo de Pessoal sustentava-se numa logica qualitativa,
dominada por preocupac¢des humanisticas, apostando assim na motivacdo dos colaboradores
e na sua integracdo, com vista a aumentar a produtividade da empresa (Serrano, 2010). Neste
periodo, acreditava-se que se a empresa desenvolvesse 0s seus colaboradores, esses
contribuiam para uma melhor performance no mercado, revelando-se a aposta na formacéo

e na motivacao desses colaboradores como fundamentais.

Na fase da GRH, de 1980 a 1990, as pessoas comegaram a ser vistas pelas organizagdes
como ativos valiosos. Neste periodo, desenvolveram-se novas praticas no dominio da
motivacao, formacdo e requalificacdo dos profissionais e novos métodos de recrutamento
(Serrano, 2010). As politicas de gestdo de mobilidade e internacionalizagdo dos individuos

comegaram a ser cada vez mais uma realidade no mundo organizacional.

Desta forma, a visdo tradicional da GRH é centrada numa gestdo rigida, preocupando-se
apenas com a execucao das tarefas, ndo possuindo uma perspetiva organizacional ou visdo
futura (Serrano, 2010). Por outro lado, a concec¢éo atual da GRH encara o capital humano

como uma fonte de valor e como sendo a chave do sucesso organizacional, apostando numa



estratégia eficaz de atragdo, gestdo, desenvolvimento e retencdo dos colaboradores (Gomes
et al., 2015). A GRH passou a ser muito mais direcionada e em linha com a estratégia
organizacional definida como um todo, denominando-se desde meados da década de 90 do
século XX como Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) (Gomes et al., 2015). A
GERH visa integrar as politicas da GRH da organizacdo com a estratégia organizacional da
empresa, de encontro com 0s seus Vvalores organizacionais (Serrano, 2010). Esta aposta,
caracteriza a funcdo RH cada vez mais centrada em competéncias e em processos que

acrescentem valor a organizacao (Serrano, 2010).

Atualmente, as competéncias tém uma forte presenca na GRH de qualquer organizacéo,
sendo o pilar de diversos processos de RH (Camara et al.,, 2016). Desta forma, as
organizacOes devem estar atentas as inumeras inovacdes, ao desenvolvimento pessoal, as
mudancas propostas e a satisfacdo dos seus colaboradores (Maior, 2016), vendo nas
competéncias um fator decisivo no processo de recrutamento e selecdo, na sua
competitividade com o mercado de trabalho, na reducdo do turnover, na gestdo e
desenvolvimento da carreira, entre outros (Bohloudi et al., 2017; Camara et al., 2016). Deste
modo, as competéncias devem ser desenvolvidas para que as organizagdes criem valor ndo
sO organizacional, mas também individual e social nos individuos (Fleury & Fleury, 2001;
Neves & Gongalves, 2009).

Mais recentemente, a partir de 2012, surge o termo GRH 4.0, fortemente influenciado pela
criacdo de uma nova Era designada 42 revolucdo industrial ou Inddstria 4.0. Esta Era é
caracterizada pelas profundas revolugdes digitais e marcada pelo aparecimento das

tecnologias de informacdo e comunicacao (TIC) (Silva & Ludefia, 2013).

Face ao acréscimo da competitividade e da globalizacdo dos mercados de trabalho é
colocado a GRH o desafio de responder de forma eficaz as mudancas sentidas pelas
organizacoes e respetivos individuos (Serrano, 2010). E neste contexto que os RH passam a
ser encarados pelas organizagfes como um investimento e ndo como um custo. Os RH
passam a ser vistos como um dos ativos mais determinantes na competitividade e no sucesso

da empresa (Neves & Gongalves, 2009).



1.1.1 Evolucdo do Conceito de Competéncias

Ao longo dos anos, foram varios os autores (e.g. Boyatzis, 1982; McClelland, 1973; Spencer
& Spencer, 1993) que se debrucaram sobre o estudo do conceito de competéncias e a sua
implicagdo em diversos contextos. Inicialmente, a competéncia era vista e relacionada
apenas com a qualificacdo necessaria para desempenhar uma determinada tarefa
(McClelland, 1973). De acordo com Maior (2016), muitos autores consideram que 0

conceito de competéncia ainda ndo esta totalmente definido.

Inicialmente o conceito de competéncias tendia-se a confundir-se com outros conceitos
como habilidades, conhecimentos e capacidades (Camara et al., 2016). De acordo com o
Dicionério de Lingua Portuguesa (2007), o conceito de habilidades esta inteiramente
relacionado com a capacidade, destreza e agilidade de um individuo para realizar alguma
tarefa. Por outro lado, conhecimento é o ato de conhecer, de ter informacdo, maneira de
compreender e de perceber; é o saber, a instrucdo e a informacdo sobre um determinado
acontecimento ou situacao, adquirindo-se com o estudo ou pratica. Por ultimo, o conceito de
capacidades esté relacionado com a aptidao para fazer e compreender determinada situacéo
ou tarefa.

David McClelland, durante a década de 70, foi o primeiro autor a abordar o conceito de
competéncia, iniciando assim o debate acerca deste tema. Segundo McClelland (1973) a
competéncia é definida como a capacidade de aplicar ou usar o conhecimento, habilidades,
comportamentos e caracteristicas pessoais, tendo em vista a concretizacdo de um

desempenho profissional bem sucedido em tarefas criticas (McClelland, 1973).

Mais tarde, Boyatzis (1982) contraria o conceito de McClelland (1973), defendendo que as
competéncias sdo compostas por caracteristicas intrinsecas e extrinsecas ao individuo, com
0 principal objetivo de alcangar um desempenho superior numa determinada tarefa
(Armstrong & Taylor, 2014). Ou seja, para Boyatzis (1982) as competéncias de um
individuo ndo se focam unicamente na dimensao intrinseca do mesmo, mas também no meio
envolvente, acrescentando assim a definicdo de McClelland a dimensdo extrinseca. Para
Boyatzis (1982) existem trés tipos de competéncias que o individuo possui: as competéncias
comportamentais, as competéncias tedricas e as competéncias pessoais (Armstrong &
Taylor, 2014).

Spencer & Spencer (1993) retomaram a definicdo criada por Boyatzis (1982), definindo

competéncia como uma caracteristica subjacente de um individuo que possui uma relagdo
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de causalidade, referenciada num critério, com um desempenho superior numa determinada
tarefa ou situagdo. Spencer & Spencer (1993) acrescentam uma analogia de iceberg, ou seja,
um individuo apresenta e possui competéncias visiveis e ndo visiveis. As competéncias
visiveis representam a dimensdo comportamental do individuo. Por outro lado, as
competéncias ndo visiveis estdo direcionadas para a dimensdo da personalidade. Para
Spencer & Spencer (1993), a ndo visualizagcdo da competéncia no individuo ndo invalida que

0 mesmo nao a possua.

De acordo com Le Boterf (1995), a competéncia assenta numa abordagem construtivista,
definindo-a como a mobilizacdo, integragdo e transferéncia de recursos, conhecimentos,
capacidades e habilidades de um individuo num contexto profissional. Deste modo, um
individuo é competente quando identifica as acdes, recursos e habilidades necessarias para
conseguir realizar determinada tarefa, num contexto profissional especifico (Fleury &
Fleury, 2001). Para Le Boterf (1995) o individuo s6 detém a competéncia, se esta for

verificada no ato da sua realizacéo.

Fleury & Fleury (2001) definem competéncia como o saber agir responsével e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades que

agreguem valor econdémico para a organizacao e valor social para o individuo.

Para Cascdo (2004), a competéncia manifesta-se em acdes e comportamentos de um
individuo, estando relacionada com o seu desempenho e com a concretizacao de resultados,
uma vez que a competéncia deve ser observavel, reconhecivel e avalidvel, numa determinada

situacdo especifica.

Diversos autores (e.g. Ceitil, 2016; Vieira & Vardo, 2010) defendem que a competéncia é
um conjunto de modalidades estruturadas de acGes requeridas, exercidas e validadas num
determinado contexto. De acordo com a abordagem comportamental, a competéncia s6
existe quando € observada e validada no contexto em que ocorre (Ceitil, 2016). Alguns
autores (e.g. Cascéo, 2004; Ceitil, 2016; Vieira & Varao, 2010) que defendem esta linha de
abordagem, referem que a competéncia consiste no conjunto de conhecimentos, capacidades
e comportamentos demonstrados pelo individuo na realizagdo de uma determinada tarefa,

verificando-se assim a existéncia de uma determinada competéncia.

De acordo com Ceitil (2016), a abordagem funcional esta estritamente relacionada com o
desempenho de um individuo na sua funcéo. Isto é, estd orientada para o elevado

desempenho numa tarefa e para a identificacdo dos tipos de competéncias necessarias para
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esse desempenho, de formaa ir ao encontro dos padrdes previamente definidos para a fungéo
em questdo. A investigacdo empirica que corrobore esta abordagem é quase nula, uma vez
que sdo poucos os autores que defendem a correlacdo de que um individuo que tem as
competéncias necessarias para uma determinada funcao ira ter um elevado desempenho na
mesma (Pedro, 2014).

Neves et al. (2015) argumentam que as competéncias sdo um conjunto de comportamentos
inter-relacionados, que estdo organizados com uma determinada intencdo, orientando o

individuo para a escolha do comportamento adequado numa situacao especifica.

Mais tarde, Camara et al. (2016) definem competéncia como o conjunto de qualidades e
comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e que permitem ao
individuo agir na procura da solucdo de problemas, estimulando assim desempenhos

profissionais superiores, alinhados com a orientagdo estratégica da organizacao.

Asame & Wakrim (2018) definiram as competéncias como o conjunto de conhecimentos,
recursos e habilidades que cada pessoa possui de forma a realizar uma determinada
atividade. Para estes autores (Asame & Wakrim, 2018), um profissional s6 € competente se
for capaz de mobilizar os recursos pessoais, em determinados contextos, de forma a realizar

uma determinada tarefa numa situac&o especifica.

Posto isto, ao longo dos anos, a evolugdo do termo competéncias ajudou os profissionais de
RH a compreender a importancia que estas assumem cada vez mais no sucesso profissional
dos individuos, uma vez que assistimos a uma maior complexidade e exigéncia das funcgoes,
atividades e tarefas que os profissionais devem desempenhar conduzindo, assim, a uma

consequente e constante imprevisibilidade do futuro (Van der Klink et al., 2007).

1.1.2 Modelos Tedricos e Tipologias de Competéncias

Como podemos analisar na seccdo anterior, a literatura sugere haver diferentes modelos
tedricos de competéncias (André & Rodrigues, 2013), o que indica ser um conceito que ndo
retine consenso nem estabilidade conceptual na literatura. Ao longo dos anos, este conceito

também adquiriu diversas tipologias consoante os diferentes autores (Ceitil, 2016).

Para Boyatzis (1982), as competéncias assumem-se como: competéncias criticas e

competéncias basicas. As competéncias criticas representam as caracteristicas inerentes a



desempenhos superiores, enquanto que as competéncias basicas representam as

caracteristicas do individuo inerentes a desempenhos basicos.

Por outro lado, para Spencer & Spencer (1993), as competéncias dividem-se em:
competéncias basicas e distintivas. As competéncias basicas sdo caracteristicas
fundamentais para que qualquer trabalho seja minimamente eficaz, enquanto que as
competéncias distintivas, assim como o nome indica, distinguem individuos com

desempenhos superiores aos restantes.

De acordo com Fleury & Fleury (2001), as competéncias distinguem-se em cinco grupos:
competéncias de processo, competéncias técnicas, competéncias de organizacao,
competéncias de servico e competéncias sociais. As competéncias de processo estdo
associadas ao conhecimento sobre o processo de trabalho de uma determinada funcgdo. As
competéncias técnicas caracterizam-se pelos conhecimentos especificos sobre o trabalho a
realizar. As competéncias de organizacdo estdo associadas a capacidade do individuo
organizar as quantidades e fluxos de trabalho. As competéncias de servi¢o caracterizam-se
pela capacidade do individuo perceber o impacto que o produto ou servigo tera no
consumidor final. Finalmente, as competéncias sociais estdo caracterizadas pelo grau de

autonomia, de responsabilidade e de comunicacgéo do individuo.

Para Vieira & Vardo (2010), as competéncias assumem dois papéis distintos: competéncias
especificas e competéncias transversais. As competéncias especificas estdo associadas a uma
determinada funcdo ou profissdo e sdo requeridas para atividades ou contextos mais
especificos e restritos, enquanto que as competéncias transversais podem ser transferidas
para diferentes contextos e sdo aquelas mais universalmente requisitas, que existem em

contextos mais amplos e diversificados.

Ceitil (2016) apresenta uma nova forma de compreender as competéncias, através de quatro
perspetivas diferentes: competéncias como atribuicGes, competéncias como qualificaces,
competéncias como tragos ou caracteristicas pessoais e competéncias como comportamentos

e agoes.

As competéncias como atribuicGes sdo consideradas um elemento formal que esté inerente
ao exercicio de determinados cargos, fun¢des ou responsabilidades. Estas sdo utilizadas na
GRH para a analise e descricdo de funcbes, uma vez que as responsabilidades e
conhecimentos inerentes ao individuo nessa funcao séo designados por competéncias (Ceitil,
2016).
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Por outro lado, as competéncias como qualificagfes constituem um conjunto formal de
saberes que o individuo podera adquirir, através de um sistema formal de ensino ou por
outras modalidades de aprendizagem ao longo da vida. Desta forma, as competéncias sdo
compreendidas como atributos externos ao individuo. O facto de o individuo possuir um
determinado grau académico, que é visto como uma qualificacdo, ndo determina que o

mesmo tenha um desempenho competente (Ceitil, 2016).

As competéncias como comportamentos ou acfes sdo entendidas como caracteristicas
intrapessoais, sendo definidas como os resultados do desempenho de uma agéo. Ou seja, a
competéncia so existe no individuo se esta se verificar na acdo desempenhada pelo mesmo
(Ceitil, 2016).

Por fim, as competéncias como tracos ou caracteristicas pessoais Sdo caracteristicas
intrinsecas do individuo, representando a capacidade que este podera possuir, resultando
num desempenho superior na realizacdo de uma atividade (Ceitil, 2016). De acordo com
Cascdo (2004), a perspetiva das competéncias como tracos ou caracteristicas pessoais € a
mais presente nos atuais sistemas de gestdo, avaliacdo e desenvolvimento de competéncias,

baseados nos modelos cléssicos preconizados por McClelland (1973) e Boyatzis (1982).

Para Ceitil (2016), as competéncias sdo a propria acdo ou comportamento e sé a verificacao
desse comportamento ou acdo é que permite confirmar a presenca de uma determinada
competéncia. O sujeito pode deter todas as caracteristicas e conhecimentos necessarios, mas
ndo os aplicar no contexto certo. Dessa forma, se o individuo ndo for capaz de o fazer, ndo

se verifica a presenca da competéncia (Fleury & Fleury, 2001).

Ceitil (2016) veio trazer ao estudo das competéncias uma abordagem totalmente diferenciada
dos restantes autores sobre o tema das competéncias contribuindo, desta forma, para uma

aplicacdo estratégica da gestdo organizacional por competéncias.

Maior (2016), por sua vez caracteriza as competéncias de forma distinta, tendo por base duas
abordagens: a abordagem francesa e a abordagem americana. Na abordagem francesa, as
competéncias dividem-se em competéncias tedricas (saber-saber), competéncias praticas

(saber-fazer) e competéncia sociais e comportamentais (saber-ser).

Por sua vez, na abordagem americana, as competéncias no mercado de trabalho dividem-se
principalmente em dois grupos diferentes: competéncias técnicas (hard-skills) e

competéncias comportamentais (soft-skills). As hard-skills s&o obtidas através da

11



escolaridade, diferentes e diversos cursos, especializagdes e experiéncia profissional do
individuo. Estas competéncias centram-se unicamente nos conhecimentos adquiridos do
individuo para o desenvolvimento de um determinado cargo ou funcdo (Maior, 2016). As
soft-skills sdo caracterizadas pelas emocbes e personalidade de um individuo. Estas
competéncias referem-se as competéncias sociais e comportamentais de um individuo
(Maior, 2016). Desta forma, as competéncias representam caracteristicas verificadas nos
individuos, incluindo os seus conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos
(Ruzzarin et al., 2006).

1.1.3 Competéncias no Mercado de Trabalho

Desde o final do século XX, apds a globalizacdo sentida em todo o0 mundo, que 0 mercado
de trabalho deixou de ser estavel e previsivel (Araujo et al., 2020). Nos dias de hoje,
assistimos a diversas alteracGes e evolugdes em diferentes contextos de trabalho. Assim,
torna-se crucial, para as empresas, a rapida adaptacdo a mudanca e 0 acompanhamento das
alteracdes verificadas nas diversas areas de negécio (Maior, 2016). As mudancas atuais,
rapidas e intensas reforcam a necessidade de uma gestdo proativa, que se antecipe as
necessidades futuras, que prepare a organizacao para a sua gestdo, através de colaboradores
competentes (Maior, 2016).

O contexto de trabalho em que se inserem as organizacbes € marcado por forcas
globalizantes, por uma maior incerteza e consequente necessidade de competitividade entre
elas (André & Rodrigues, 2013). A empresa que ird sobreviver no mercado de trabalho é a
que souber reconhecer, investir e aproveitar as potencialidades dos seus colaboradores,
aliada as condices oferecidas pela organizacdo para a realizacdo de atividades com
qualidade e satisfacdo dos clientes (Maior, 2016). Desta forma, é fulcral que as empresas
garantam o dominio na sua area de atividade e a saudavel competitividade no seu setor,
atuando assim em conformidade com as mudancas sentidas e a rapida adaptacéo a essa nova
realidade (Camara et al., 2016). Sendo assim, a empresa precisa de estimular os seus
colaboradores para a aprendizagem de um novo conhecimento, uma nova forma de trabalho,

para a realizacdo de um novo processo, entre outros (Maior, 2016).

Numa altura em que cresce a utilizacdo de ferramentas tecnologicamente avangadas, o
contexto de trabalho tende a ser objeto de grandes mudancas (Martins et al., 2019). Cada vez

mais, as competéncias sdo percebidas pelas empresas como um fator diferenciador e que
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poderd garantir a competitividade por estas desejada. Para fazer face as mudancas sentidas
no mercado de trabalho, & importante que as organizacbes acelerem o ritmo de
desenvolvimento das competéncias das suas equipas e respetivos colaboradores (Future of
Soft Skills, 2019). Desta forma, as organizacdes devem dotar-se de um capital humano que
se apresente como um fator critico de sucesso para a organizagdo (André & Rodrigues,
2013).

A transformacdo digital traz novos desafios que se traduzem em profundas mudancas ao
nivel de profissdes, empregos e oportunidades de trabalho (Future of Soft Skills, 2019). Esta
transformacéo digital promove o aparecimento de novas profissdes, sustentados em novos
conhecimentos, habilidades e atitudes (Martins et al., 2019). Por outro lado, ndo se espera
que a introducdo de tecnologias mais avancadas venha substituir todos os colaboradores das
empresas. Havera, assim, um rejuvenescimento do trabalho, com o aparecimento de novas
profissdes e competéncias, significando que a forca de trabalho atualmente ativa tem de
aprender a trabalhar com equipamentos e maquinas inteligentes, em vez de unicamente com
as relaces humanas (Brahma, 2018). Existem ac¢6es que sdo impossiveis de serem realizadas
por maquinas e particularidades que distinguem as pessoas dos robots, pelo que, no novo
contexto de trabalho sdo necessarias novas competéncias que promovam a interagdo entre

pessoas e maqguinas (Martins et al., 2019).

De acordo com o relatério Future of Jobs do World Economic Forum (2016), estava previsto
0 desaparecimento de 5 milhdes de postos de trabalho até 2020 e a sua substituicdo por
mecanismos de inteligéncia artificial, robds, entre outros. Durante 0 mesmo periodo, o
estudo antecipou a criacdo de 2.1 milhGes de novos empregos que iriam exigir competéncias
nas areas das Tl, matematica, arquitetura de rede e engenharia. O relatério Future of the
Workplace (2018) estima que, até 2030, a procura por competéncias tecnoldgicas, como por
exemplo competéncias digitais e de IT, aumentara 55% e a procura por competéncias sociais

e emocionais, tais como lideranca e capacidade de gestdo, aumentara 24%.

Por sua vez, nos ultimos anos, assistimos, também, a alteracdes demograficas significativas
na forca de trabalho. Isto é, juntamente com as geracfes X e Baby Boomers, as geracdes Y
e Z passam a ter uma forte presenca no mercado de trabalho da Era Digital (Martins et al.,
2019). As geracOes Y e Z gostam de ser leais a sua profissdo e ndo tanto a organizacéo a que
pertencem. Por outro lado, as geragdes X e Baby Boomers estdo mais interligadas com a sua

organizacdo, acabando por serem mais fieis & organizagdo. Desta forma, percebemos a
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facilidade com que as geracbes Y e Z abandonam a organizagdo caso ndo vejam as suas
aspiracdes salvaguardadas, coisa que ndo se verifica com tanta facilidade nas geracdes X e
Baby Boomers (Martins et al., 2019).

Na linha de seguimento das alteracGes ap6s a globalizacdo dos mercados, as préticas de
trabalho passam a estar adaptadas a cada realidade diversificando, assim, as competéncias
necessarias consoante a area de negocio e a estratégia organizacional previamente definida
(Hertzum & Simonsen, 2019). Fleury e Fleury (2001) ja tinham alertado para a necessidade
das organizacOes se focarem em competéncias que agreguem um valor econémico para a

organizacgao e um valor individual para o individuo.

Diversos autores (e.g. Eberhard et al., 2017; Fleury & Fleury, 2001; Lam & Law, 2019)
concordam que as organizacdes se devem adaptar as tendéncias verificadas pelo mercado de
trabalho, apostando na melhoria dos seus processos e na preparacao dos seus colaboradores,
para que estes sejam capazes de dar uma resposta eficaz as exigéncias da nova realidade

organizacional fortemente marcada pelos avancos das tecnologias.

Esta evolucdo nas organizacGes decorre da necessidade de refinar os processos de
recrutamento e selecdo, uma vez que cada vez mais existem candidatos que apresentam as
competéncias técnicas necessarias, pelo que as empresas se viram obrigadas a recrutar da
forma oposta, ou seja, valorizando também as competéncias pessoais e comportamentais
cruciais do individuo de acordo com a sua estratégia organizacional (Neves & Gongcalves,
2009).

Outro argumento que parece emergir na literatura mais recente (Lam & Law, 2019; Maior,
2016; Martins et al., 2019) sublinha que as competéncias tém de se adequar ao setor de
negocio e ao objetivo organizacional da empresa. Desta forma, é necessario que as
organizac@es definam um conjunto de competéncias necessarias para os seus colaboradores
e potenciais candidatos, de forma a serem mais eficazes no processo de recrutamento e

selecdo (Fleury & Fleury, 2001).

No passado costumava-se definir uma pessoa pela sua area profissional, mas no futuro,
acredita-se que vamos definir as pessoas através de um conjunto de competéncias,
conhecimentos e afinidades naturais (Future of Soft Skills, 2019). Desta forma, uma das
realidades mais vividas no mercado de trabalho atual é a valorizagdo das soft skills nos
individuos. O relatério Future of Soft Skills (2019) alerta as empresas para a necessidade de

deterem colaboradores com caracteristicas técnicas inerentes a sua realizacdo da fungéo,

14



completando-as com a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias emocionais,
comportamentais, sociais e humanas. Embora a digitalizacdo esteja a desafiar as
competéncias técnicas, esta cada vez mais a valorizar as soft skills, uma vez que, para ja,

nenhuma tecnologia as consegue substituir (Future of Soft Skills, 2019).

As soft skills s&o 0 conjunto de competéncias interpessoais, situacionais e emocionais que
ajudam as organizacbes e 0s seus colaboradores a lidar com a complexidade e a
imprevisibilidade do mundo que os rodeia. Estas contribuem para o bem-estar no local de
trabalho e possuem um impacto direto no equilibrio da vida profissional e pessoal de cada
colaborador, aumentando a resisténcia ao stress e a capacidade de alcancar a realizagdo
pessoal no seu trabalho (Future of Soft Skills, 2019).

De acordo com o relatério Future of Soft Skills (2019), as 7 soft skills estratégicas para o
futuro sdo: colaboracdo remota, comunicacao digital, agilidade e adaptabilidade, criatividade
e sentido de inovacdo, espirito de iniciativa e empreendedorismo, organizacdo eficaz no

trabalho e capacidade de aprendizagem.

1.2. Setor das Tecnologias da Informacéao (T1)
1.2.1. Caracterizacao do setor das Tl

O setor das tecnologias da informacdo é um setor que s6 recentemente ganhou visibilidade
no mundo econémico (Gehlen et al., 2017). Nos ultimos 10 a 15 anos, TI foi um termo cada
vez mais utilizado e com alguma regularidade entre as diversas areas de negécio, tornando-
se familiar para todos nés, atraindo para este setor econémico uma maior notoriedade quando

comparando com outros setores de atividade que foram decaindo (Bresnahan et al., 2004).

As tecnologias da informagéo caracterizam-se pelo conjunto dos recursos relacionados com
a informacdo de uma organizacdo, de quem a utiliza e de quem a gere. Isto é, toda a
informacdo é retida e contemplada num sistema de fécil acesso a todos na organizagdo
(Lopes & Costa, 2006). As tecnologias da informagéo podem ser vistas como todo o software
e hardware necessario numa empresa para que esta consiga atingir os seus objetivos
organizacionais (Laudon & Laudon, 2011). Sordi e Meireles (2010) complementam que as
tecnologias de informacdo se referem a toda a tecnologia de hardware, software e
componentes de telecomunicacdo que fornecem recursos de armazenamento,

processamento, analise, transferéncia e pesquisa de informagdo numa organizagéo.
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As tecnologias de informagdo cumprem um papel fundamental no desenvolvimento de uma
empresa, na tomada de deciséo, na colaboragdo com os grupos de trabalho e na sustentacdo
dessa empresa no mercado de trabalho (Gehlen et al., 2017), uma vez que permitem a
recolha, o processamento, 0 armazenamento e a distribuicdo de informacéo de apoio a toda

a organizacao (Laudon & Laudon, 2011).

De acordo com Sordi e Meireles (2010), os recursos das tecnologias da informacéo sdo cada
vez mais importantes na operacionalizacdo dos negocios, chegando mesmo a ser um fator
crucial em determinados setores de atividade. Laudon e Laudon (2011) realcam que ndo séo
as tecnologias e os sistemas de informacdo (SI) os Unicos responsaveis pelo bom
funcionamento das organizacGes, uma vez que os individuos que fazem parte dessa
organizacdo também detém um papel fundamental no seu fracasso ou sucesso. N&o basta a
empresa possuir os melhores programas e tecnologias, se ndo possuir os colaboradores com
as competéncias adequadas. Desta forma, esses sistemas de informacéo sdo indteis para a
organizacao se esta ndo tiver as pessoas indicadas para o seu desenvolvimento e manutengéo
(Laudon & Laudon, 2011).

O desenvolvimento das tecnologias da informacgéo, especialmente, com a evolugdo da
Internet, possibilitou emergirem novas formas de relacionamento, obrigando assim a
alteracdes dos sistemas de funcionamento das organizacdes, modificando as relacdes e
habitos de trabalho anteriormente sentidos pelos individuos (Camara et al., 2016). As
empresas de TI caracterizam-se pela constante criacdo e evolucgéo de plataformas, softwares
e programas tecnoldgicos que apoiem as organiza¢fes huma era maioritariamente digital,
fornecendo-lhe 0s recursos necessarios para atingirem um determinado objetivo

organizacional (Veloso, 2011).

Apbs a Segunda Guerra Mundial, nos Estados Unidos da América, mais concretamente, no
sul da Califérnia, foi criada uma regido conhecida como Silicon Valley, onde estdo reunidas
algumas das maiores empresas de tecnologia do mundo, como por exemplo: Apple,
Facebook, Google, Tesla, entre outras (Bresnahan et al., 2004). Esta regido permitiu uma
maior proximidade com fornecedores, clientes e com os principais concorrentes, trazendo
uma elevada competitividade entre as diversas empresas, fazendo com que essas empresas
fossem crescendo ano apos ano (Amadeo, 2020). Atualmente, em Silicon Valley, estéo
localizadas mais de 2000 empresas no ramo das tecnologias de informacéo, muitas delas

lideres no seu setor de mercado (Amadeo, 2020).
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De acordo com o relatério Market Trends (2018), no setor das tecnologias da informacao,
assistimos a um mercado de pleno emprego e de rotatividade de projetos elevada, tornando
0 mercado muito dindmico e em constante mudanca. Os candidatados desta area destacam-
se pelo poder de negociacdo tendo em vista o interesse pelo projeto, a posicdo da empresa
em relagdo a concorréncia, a possibilidade de progressdo na carreira e pelo que a empresa é
capaz de lhes oferecer, além do pacote salarial (Market Trends, 2018). Uma vez que existe
um desequilibrio entre a oferta e a procura de profissionais de TI, sendo a oferta maior do
que a procura, os candidatos detém maior liberdade na escolha da empresa ou projeto em
que querem trabalhar (Market Trends, 2018). Com o acréscimo de oferta nesta rea e com o
leque de profissionais de TI para tanta oferta de mercado, estes profissionais tém a
possibilidade de trabalhar em diferentes projetos e diferentes empresas em simultaneo
(Market Trends, 2018).

Na éarea das tecnologias da informacéo, assim como em outras areas de atividades, é cada
vez mais recorrente a valorizacdo das soft skills (Future of Soft Skills, 2019), nomeadamente
em relacdo ao trabalho de equipa, capacidade de comunicacdo e gestdo interna de projetos
(Market Trends, 2018). Para além das competéncias técnicas e operacionais, também sdo
necessarias competéncias de lideranca e gestdo (Market Trends, 2018).

Um dos principais desafios para as empresas de T1 é a facilidade com que profissionais da
area estao disponiveis para abracar projetos internacionais, uma vez que a questao geografica
deixa de ser uma limitagdo e esse profissional consegue facilmente desempenhar a sua

funcdo em qualquer lugar do mundo (Market Trends, 2018).

1.3. EraDigital

As organizacdes atuam cada vez mais num ambiente globalizado e com frequentes mudancas
e inovac0es tecnoldgicas (Maior, 2016), resultantes de diversas revolucdes industriais que
foram decorrendo ao longo dos seculos. O contexto historico aponta que todas estas
revolugdes tiveram impactos econdmicos e sociais, quer nas organizagdes quer na vida dos
individuos (Araujo et al., 2020).

A primeira revolugédo industrial ocorreu nos seculos XVIII e XIX e teve como principal
caracteristica a introducdo da méaquina a vapor, tornando assim obsoleto o sistema de

producdo manual (Araujo et al., 2020). Foi durante esta época que ocorreu, pela primeira
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vez, uma mecanizagdo dos processos industriais (Martins et al., 2019). Esta Era tem como
caracteristicas a mecanizacdo dos processos por meio da producdo em longa escala e da
introducao de instalacfes de producdo mecanica com o uso da energia a vapor (Araujo et al.,
2020). Foi um periodo de transicdo dos metodos artesanais para o sistema de producao

industrial, pelo que e considerado o periodo do nascimento da industria (Araujo et al., 2020).

No final do século XIX e inicio do século XX, deparamo-nos com a segunda revolugédo
industrial, onde a eletricidade e o petroleo foram utilizados como novas formas de energia,
ocorrendo assim um elevado desenvolvimento das industrias e criacdo de novos métodos de
producéo, como a produgdo em série ou em massa (Araujo et al., 2020). Desta revolugdo
surgiram os automaveis, os telefones e aos radios, instrumentos indispensaveis nos dias de
hoje na vida dos individuos. Devido as alteracdes tecnologicas, as habilidades humanas e o
artesanato foram substituidos por maquinas, sendo criadas grandes unidades fabris,
melhorando significativamente a producdo das empresas (Gomes et al., 2015).

Com o avancar do tempo, surge a terceira revolucao industrial, durante o século XX, em
meados do ano 1970, com o surgimento da energia nuclear. Esta revolucdo é marcada pela
revolucéo digital e desenvolvimento das primeiras tecnologias da informacéo (Araujo et al.,
2020). E o inicio do processo de automagio, onde passam a ser utilizadas maquinas em
ambientes antes caracterizados pelo trabalho humano. Detetou-se, assim, uma revolugédo
crucial no mercado de trabalho, com surgimento de equipamentos eletrénicos, computadores

e das telecomunicagdes (Araujo et al., 2020).

Desde 2012, ano em que foi utilizada pela primeira vez o termo Economia 4.0 (Martins et
al., 2019), que vivemos a quarta revolugdo industrial diretamente ligada a rapida e crescente

evolucdo das tecnologias nos mais diversos meios.

A quarta revolucdo industrial € uma revolucdo tecnoldgica em diversas categorias: fisica,
digital e bioldgica (Araujo et al., 2020). Na categoria fisica, essas tendéncias referem-se a
veiculos autdbnomos, impressdo 3D e robdtica avancada. Na categoria digital, a principal
tendéncia é a Internet of Things que conecta pessoas a produtos ou servigos em plataformas
digitais. Na categoria biologica, ha inovagdes consideraveis no campo da genética que
apontam como variagfes genéticas que podem desencadear doencas ou caracteristicas

particulares (Araujo et al., 2020).

Nesse sentido, esta revolucdo é marcada pela insercdo da inteligéncia artificial em areas

como a nanotecnologia, biotecnologia, ciéncias dos materiais, armazenamento de energia e
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computacdo quantica e até algoritmos que sdo capazes de apontar necessidades e interesses
culturais (Schwab, 2016). Estes sistemas conectados irdo interagir através da internet e serdo
capazes de analisar dados, prever erros, configurar-se e adaptar-se as mudancas (Buhr, 2017;
Schwab, 2016). Desta forma, sera possivel analisar dados entre maquinas, permitindo

processos mais rapidos, flexiveis e de forma intensa (Araujo et al., 2020).

Para Hecklau (2016), esta nova Era é caracterizada pela digitalizacdo de todos os processos
resultantes da interconexdo das pessoas, objetos e sistemas através da troca de dados e
informacdo em tempo real. Resultante desta interconexdo, os produtos, as maquinas e 0s

processos sdo equipados com inteligéncia artificial (Hecklau et al., 2016).

Esta revolugdo industrial ou Inddstria 4.0 diferencia-se de todas as revolucBes anteriores
devido a velocidade em que ocorrem as mudancas, pela sua amplitude e profundidade, uma
vez que combina diversas tecnologias (Araujo et al., 2020). O conceito de Industria 4.0
sugere uma digitalizacdo avancada nas industrias, combinando tecnologias de internet com
tecnologias no campo da inteligéncia artificial, que é usada intensivamente em toda a cadeia
de valor, e na qual pessoas, objetos e sistemas comunicam entre si em tempo real
(Kagermann et al., 2013), ndo esquecendo o impacto que estas transformacdes tém no modo

e forma como as pessoas interagem e se relacionam entre si (Araujo et al., 2020).

A Industria 4.0 requer assim operacOes e negocios de fabrico inteligentes que necessitam de
inovacdo (Maior, 2016). Esta inovacao depende da capacidade das pessoas de se adaptarem
a esta nova realidade, através da aprendizagem e da aquisicdo de novos conhecimentos,

proporcionados pela GRH (Araujo et al., 2020).

Neste cenario de revolucdo digital é importante definir a forca de trabalho necesséaria para
responder aos novos modelos de gestdo e estratégia do negdcio (Leong, 2018). A estratégia
de negdcio devera assentar na eficacia do planeamento da forca de trabalho no futuro que,
para além de garantir a detencdo de competéncias criticas a era digital, devera ter um impacto
positivo na capacidade de as organizacGes adquirirem, desenvolverem e reterem talento
(Leong, 2018).

Numa Era totalmente digital, assiste-se a um crescimento gradual da importancia da GRH
nas organizacoes, onde os profissionais de RH assumem fung¢des cada vez mais essenciais
nas organizacdes, bem como a oportunidade de se envolverem na defini¢do da estratégia e

direcdo organizacional (Almeida, 2007). A Era digital esta a exigir que a funcdo de RH
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assente numa estratégia que oferega uma proposta de valor diferente, incluindo inteligéncia

artificial e que, posteriormente, sirva melhor os seus colaboradores (Martins et al., 2019).

1.3.1. Desafios da Era Digital

Os avancos tecnoldgicos e cientificos na nova Era digital deram origem aquilo que se pode
chamar de Sociedade 5.0, conceito que resulta da combinacdo do espago cibernético e do

espaco fisico, ou seja, da interacdo do humano com o digital (Martins et al., 2019).

Face ao acréscimo da competitividade nos diversos setores e da crescente globalizacdo dos
mercados de trabalho, a GRH é constantemente desafiada a responder de forma eficaz as
diversas mudancas existentes (Neves & Gongalves, 2009). As organizacdes viram-se
obrigadas a diferenciarem-se da sua concorréncia, recorrendo e desenvolvendo estratégias
diferenciadas dos seus concorrentes diretos, que lhes possibilitassem alcangarem vantagem
competitiva no seu setor de atividade (Camara et al., 2016). A digitalizacdo além de criar
varias mudancas nas organizacdes, trouxe inumeros desafios para os profissionais de RH
(Bala, 2015).

No seguimento deste argumento, Silva e Ludefia (2013) referem que vivemos numa Era
econdmica marcada por uma profunda revolucdo digital, sendo esta principalmente
caracterizada pelo rapido crescimento da tecnologia, particularmente tecnologia avancada.
A revolucdo digital em Portugal tem originado grandes oportunidades, gerando
desenvolvimento de uma gestdo de RH cada vez mais desafiadora, no qual a vantagem
competitiva das organizacbes reside no conhecimento dos colaboradores de cada

organizacdo (Barracho, 2014).

Desta forma, a GRH deve planear os processos de trabalho de acordo com as mudancas
exigidas pela forte digitalizacdo (Bala, 2015) e toda a organizacdo deve acompanhar essas
mudancas digitais, de modo a permitir que cada colaborador use a tecnologia digital para

beneficio proprio e, consequentemente, para beneficio da organizacdo (Bala, 2015).

Para Bala (2015), o primeiro e principal obstaculo dos gRH € que devem estar preparados
para os desafios e dificuldades que possam surgir, identificando e aprendendo a usar
solugdes tecnoldgicas para os ultrapassar. A digitalizacdo requer assim novas competéncias
para que os colaboradores se mantenham relevantes nos postos de trabalho da Era digital

(Camara et al., 2016). A GRH tem, assim, como principal desafio proporcionar 0s
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conhecimentos cognitivos e as competéncias adequadas aos seus colaboradores (Martins et
al., 2019).

O crescimento da digitalizacéo abre caminho para novas formas de organizacédo do trabalho,
como por exemplo, a substituicdo do trabalho num espaco fisico especifico por trabalho
remoto (Martins et al., 2019). As alteracGes sentidas pelas organizagbes trazem a
necessidade, ndo so de alterar os processos de recrutamento e de comunicagdo, mas tambem
uma maior aposta na qualidade de vida do trabalhador, caracterizada por uma maior

autonomia, liberdade e flexibilidade na sua gestdo (Martins et al., 2019).

Relativamente ao processo de recrutamento e selecdo, grande parte das organizagdes
recorrem a sistemas de recrutamento eletrénico, maioritariamente, através de redes virtuais,
que possibilitam e facilitam o dialogo e a conetividade online (Radel, 2017). O processo de
recrutamento e selecdo torna-se muito mais proativo e o uso de redes sociais, como por
exemplo o LinkedIn, proporciona a avaliacdo de perfis individuais, a identificacdo de

candidatos e o posterior contacto e interacdo com os mesmos (Chiang & Suen, 2015).

No que toca a outros processos de RH, como por exemplo, a manutencdo de horéarios e o
processamento salarial, hoje em dia, estdo cada vez mais automatizados e estdo todos
registados e disponiveis digitalmente (Zonato et al., 2015). Os chatbots, por exemplo,
poderdo ser uma excelente ferramenta de apoio ao desenho de planos individuais para o
desenvolvimento profissional, proporcionando recomendacdes para a aprendizagem do
colaborador, monitorizando em tempo real a evolucdo dessa aprendizagem atraves de
feedback sobre as competéncias e capacidades desenvolvidas, partilhando essa informacéo
com os lideres praticamente em tempo real (Martins et al., 2019). Trata-se de uma ferramenta
de comunicacdo que possibilita as organizagdes manter a conversacdo e a gestdo da
informacdo bésica, uma vez que se tratam de sistemas de informacgdo automatizados com

recurso a plataformas de inteligéncia artificial (Martins et al., 2019).

No que diz respeito a formacdo, as organizagdes adotaram diversas tecnologias, na tentativa
de gerir de forma eficaz este processo, recorrendo a iniciativas, por exemplo, de e-learning,
que oferecem uma maior personalizagéo, flexibilidade e controlo do formando (Armstrong
& Taylor, 2014). Alem disto, mais recentemente, as empresas tém apostado na gamificagéo,
isto é, no uso do pensamento e mecénica de videojogos em contextos de formacéo e
aprendizagem, com 0 objetivo de aumentar o comprometimento dos colaboradores e a sua

felicidade no usos destes sistemas de informagdo (Harami et al., 2014).
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A digitalizacdo também simplificou o processo de gestdo de desempenho. Sdo cada vez mais
as organizacdes utilizadoras de mecanismos de gestdo de desempenho eletronicos, tendo em
vista a facilitacao deste processo (Deloitte, 2017). As organizagdes tendem a fazer uso desta
tecnologia para monitorizar o desempenho de forma continua do desempenho do
colaborador, bem como o respetivo feedback do resultado desta avaliagéo, discutindo o seu
desempenho e apresentando melhorias necessarias para os colaboradores. Deste modo, 0
feedback continuo e o coaching substituem as estratégicas formais de avaliacdo de
desempenho (Deloitte, 2017). Por outro lado, a gestdo de desempenho, tendo em vista a
definicdo de planos de sucessao e de retencdo, assume-se como um dos principais desafios
dos profissionais de RH (Martins et al., 2019). A falta de motivagéo e gestédo de stress tém
sido das areas prioritarias de aplicacdo das neurociéncias nas organizac@es, reconhecendo o
seu impacto na tomada de deciséo e desempenho. A utilizacdo de técnicas de respiracéo, de
meditacdo como, por exemplo, o mindfulness, e entre outras que controlam o sistema
nervoso central, ttm-se mostrado eficazes, estando a ser adotadas de forma acelerada pelas

organizagOes (Martins et al., 2019).

Um dos desafios sociais mais influentes na Era digital é a mudanca demogréfica, sobretudo
a gestdo da diversidade ética e cultural (Hecklau et al., 2016). As organizacdes sdo
compostas por membros de varias geracoes, que diferem em termos de valores de trabalho,
atitudes, comportamentos e valores sociais (Hecklau et al., 2016; Twenge et al., 2010). As
organizacOes terdo de repensar as suas praticas de RH para atrair e reter as pessoas mais
qualificadas, transversalmente a todas as faixas etérias, desenvolvendo estratégias que
atraiam os jovens, mantendo o conhecimentos dos colaboradores mais velhos (Hecklau et
al., 2016; Stone & Deadrick, 2015).

Uma organizac&o € constituida por diversas pessoas, com culturas distintas e com diferentes
antecedentes religiosos, culturais e morais, pelo que a literatura recente (e.g. Araujo et al.,
2020; Camara et al., 2016; Martins et al., 2019) sugere ser uma tarefa desafiadores para 0s
gRH gerir toda esta diversidade organizacional téo diferente, mas ao mesmo tempo, como
um todo na organizacao. Por outro lado, a diversidades ética e cultural pode ser considerada
uma oportunidade para a organizagao utilizar os diversos talentos e habilidades da sua for¢a
de trabalho oferecendo, por sua vez, a oportunidade de mostrarem o seu trabalho e o seu

valor no desenvolvimento do negocio (Baharin e Abdullah, 2011).
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De acordo com o World Economic Forum (2016) e Gehlen et al. (2017), a Industria 4.0
promovera impactos nos mercados de trabalho, exigindo o desenvolvimento de novas
competéncias, tais como: competéncias funcionais, competéncias comportamentais e

competéncias sociais.

As competéncias funcionais séo, por exemplo, a capacidade de resolucdo de problemas,
conhecimentos avancados nas TI, desenvolvimento e programacao, operacgéo e controlo de
equipamentos e sistemas, conhecimento estatistico e matematico (Araujo et al., 2020). Por
outro lado, as competéncias comportamentais caracterizam-se pela flexibilidade,
criatividade, capacidade de tomar decisfes, gestdo do tempo, inteligéncia emocional e
capacidade de aprendizagem (Araujo et al., 2020). Por ultimo, as competéncias sociais
centram-se no trabalho de equipa, comunicacdo, lideranca, persuasdo e capacidade de

transferir o conhecimento (Araujo et al., 2020).

Segundo o World Economic Forum (2016) e a Organizacdo Internacional do Trabalho
(2018), as novas tecnologias irdo gerar mudancas no mercado de trabalho, sendo que 65%
das criangas, hoje em dia, irdo trabalhar em profissfes que ainda ndo existem. Os novos
modelos de trabalho permitirdo novos arranjos de trabalho mais flexiveis, como o trabalho
remoto, os espacos de trabalho compartilnados ou co-working, teletrabalho e trabalho
intermitente serdo uma tendéncia no mundo de trabalho. De acordo com Schwab (2016), os
vinculos entre as empresas e 0s colaboradores serdo marcados por uma relacéo de transacao,
isto é, os vinculos ndo serdo duradouros e os trabalhadores serdo mais autbnomos e

independentes na gestdo do seu percurso profissional.

Destaca-se ainda que o emprego de novas tecnologias e as novas formas de trabalho irdo
exigir esforcos ligados a qualificacdo profissional, onde os trabalhadores irdo precisar de se
preparar para novas tarefas e atividades num contexto de trabalho em que as mudancas sao
rapidas e velozes, decorrentes desta inovacdo tecnoldgica (Organizacao Internacional do
Trabalho, 2018). O emprego crescera em funcdes que exigem o uso de competéncias
relacionadas com a criatividade, cognicdo e habilidades sociais (Araujo et al., 2020).

Outro desafio dos gRH consiste em aprimorar as habilidades e as competéncias das pessoas
que compdem a organizagdo, de modo a capacita-las, com vista a utilizacdo eficiente e
produtiva da tecnologia disponivel. E crucial para as organizacdes que o seu departamento
de RH conheca de forma profunda os seus colaboradores internos, de forma a identificar

gaps que se possam evidenciar com estas alteracdes verificadas com a evolugéo tecnoldgica
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(Bohloudi et al., 2017). Deste modo, autores como Hashim e Hameed (2012) sublinham que
é da responsabilidade do profissional de RH formar e desenvolver o seu capital humano,
identificando as suas necessidades, com o objetivo de alcancar a vantagem competitiva para
a sua organizacdao. Assim, os colaboradores talentosos e comprometidos promovem a
produtividade, a inovacdo e a criatividade sendo vistos como um fator fundamental para que
a organizacdo cresca de forma sustentada e alcance o sucesso (Baharin e Abdullah, 2011).

1.3.2. Competéncias na Era Digital

A revolucdo das TIC, a globalizagéo, a flexibilidade e as alteragdes das formas tradicionais
de trabalho, ndo sé desafiaram as organizacdes a refletir sobre 0 negdcio e as competéncias
cruciais para alcancarem vantagem competitiva, como também levaram os colaboradores a
refletir sobre a necessidade de desenvolverem as competéncias essenciais para a sua insercao
e valorizacdo num mercado de trabalho cada vez mais globalizado (Pereira & Rodrigues,
2013).

Tal como foi abordado nas sec¢des anteriores, as empresas comecaram a focar-se em
caracteristicas pessoais que distinguem os individuos com 0s mesmos conhecimentos
técnicos e mesma formacgdo académica (Future of Soft Skills, 2019). Desta forma, as
empresas atuais procuram colaboradores competentes, especialmente com fortes
competéncias interpessoais, capazes de responder adequadamente as mudancas que as

organizacgOes vao sofrendo (Araujo et al., 2020).

Hecklau et al. (2016) procuram identificar as competéncias essenciais no contexto da
Industria 4.0 e da digitalizacdo. Segundo Hecklau et al. (2016), 59% das empresas
participantes do estudo referem que a comunicacao e a cooperagao sao as competéncias mais
importantes, devido a necessidade de trabalhar em ambientes cooperativos fortemente
conectados com plataformas digitais e com equipas virtuais, que representam um desafio
constante no contexto atual, cada vez mais competitivo e tecnolégico. Em ambientes
altamente inovadores, 18% evidencia a importancia da criatividade, 16% a vontade de
aprender, 4% a competéncia analitica e 2% a flexibilidade e adaptabilidade (Hecklau et al.,
2016).

De acordo com Martins et al. (2019), as dez competéncias para o futuro passam por:

capacidade de resolucéo de problemas, pensamento critico, criatividade, gestdo de pessoas,
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coordenacdo, inteligéncia emocional, capacidade de julgamento e tomada de decisdes,
orientagéo para servir, cooperar e ajudar os outros, capacidade de negociagéo e flexibilidade

cognitiva.

Para Araujo et al. (2020), nesta Era digital, sdo exigidas competéncias comportamentais, tais
como: flexibilidade, criatividade, capacidade de julgar e tomar decisfes, gestdo de tempo,
mentalidade orientada para a aprendizagem, assim como competéncias sociais, por exemplo,
habilidade de trabalhar em equipa, comunicacdo, lideranca e capacidade de transferir
conhecimento. Estas competéncias acabam por ser comuns a diversos autores (e.g. Araujo
et al., 2020; Hecklau et al., 2016; Martins et al., 2019), o que significa que sdo competéncias
que parecem merecer uma atencéo especial por parte dos gRH da Era digital. Verifica-se,
também, uma maior abundancia de competéncias comportamentais do que competéncias
técnicas, 0 que vai ao encontro da maior aposta por parte das empresas em competéncias

sociais e comportamentais, uma vez séo aquelas que podem ser detidas pelo ser humano.
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CApriTULO I - METODOLOGIA
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2.1. Desenho da Investigacéo

Como abordado em capitulos anteriores, nos Gltimos anos assistimos a uma nova revolucao
digital, caracterizada pela constante inovacdo tecnoldgica (Maior, 2016). Esta revolugdo
trouxe as organizacdes a necessidade de se adaptarem e abriu caminho a novas formas de
organizacdo do trabalho, alterando as formas tradicionais ja conhecidas (Martins et al.,
2019).

Desta forma, estas rapidas e constantes altera¢des tornaram o mercado de trabalho cada vez
mais competitivo, onde o papel dos gRH é cada vez mais valorizado e visto como um
potencial diferenciador e de extrema importancia na missdo estratégica da organizacao
(Almeida, 2007; Martins et al., 2019; Neves & Goncalves, 2009).

O atual contexto de trabalho é marcado por diversas incertezas, constante competitividade
entre as organizacdes e diversas alteracdes tecnoldgicas (André & Rodrigues, 2013). Deste
modo, as empresas viram-se obrigadas a alterar a forma de trabalho para garantir o dominio
no seu setor de atividade (Camara et al., 2016), assistindo a uma crescente valorizacdo das
competéncias nos diversos processos de RH, valorizando-se cada vez mais as soft-skills dos
individuos (Future of Soft Skills, 2019).

Nos ultimos anos, o setor das Tl € um dos principais setores em constante crescimento. As
empresas de TI caracterizam-se pela criacdo de plataformas, softwares e programas
tecnoldgicos, pela automatizacdo de processos e a melhoria dos mesmos, apoiando as
organizac¢Ges numa Era maioritariamente digital (Veloso, 2011). De acordo com o relatério
Market Update (Robert Walters, 2019), a area das tecnologias da informacao foi um dos

setores que teve maior crescimento no mercado de trabalho portugués em 2019.

Posto isto, dada a realidade vivida pela nova Era digital, da importéancia do papel dos gRH
nas organizacoes, da crescente valorizacdo das competéncias e do crescimento do setor das
T1 no mercado de trabalho, este estudo caracteriza-se como atual e pertinente para a area de

investigacao.

Este estudo tem por base a seguinte questdo de investigacdo: “Quais as competéncias

relevantes no setor de IT, decorrentes da nova Era digital?”.

Deste modo, emergiu o principal objetivo do estudo que pretende caracterizar quais as

competéncias mais relevantes sentidas pelos gestores de recursos humanos, no novo
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paradigma da Era digital, nomeadamente, no setor das TI. Pretende-se compreender quais as

competéncias atualmente mais valorizadas pelos profissionais da area.

No ambito do objetivo principal do estudo, foram definidos os seguintes objetivos

especificos:

identificar os desafios sentidos pela GRH decorrentes da transformacéo digital

identificar as estratégias de RH decorrentes da transformacéo digital

identificar as competéncias sociais dos colaboradores de Tl

identificar os desafios sentidos pelas organizagdes com o Covid-19

Para esta investigacdo optou-se por utilizar uma metodologia qualitativa, uma vez que esta
representa um modo interativo de recolha e analise dos dados, procurando captar a dimensao

subjetiva dos fendbmenos sociais em analise (Fortin, 2003; Silva, 2013).

Um dos tracos marcantes das metodologias qualitativas reside no facto de que as questdes a
investigar ndo sdo definidas a partir da operacionalizacdo de variaveis ou da construcao de
hipGteses previamente formuladas, como se verifica nas metodologias quantitativas, mas
segundo objetivos de exploracdo, descricdo e compreensao dos fenémenos em estudo (Silva,

2013), tal como apresentado anteriormente.

O objetivo das metodologias qualitativas consiste na descricdo e compreensdao do
comportamento humano, explicando o processo consoante os significados atribuidos pelos
atores sociais, elaborando conceitos que traduzam essa mesma realidade (Denzin & Lincoln,
2018; Silva, 2013). Estas metodologias devem ser entendidas como uma modalidade de
investigagdo cujo interesse reside na interpretacdo dos processos sociais com recurso a
analise reflexiva das narrativas dos participantes do estudo (Silva, 2013).

A metodologia qualitativa caracteriza-se pelo método indutivo, isto é, € um método defende
que a investigacdo deve iniciar-se por uma observacdo dos dados, através dos participantes,
para que no final se possa elaborar uma teoria sobre o fendmeno em estudo (Freixo, 2009;
Taylor et al., 2016). Através do método indutivo, a investigagdo parte do particular para o
geral (Freixo, 2009).

Para este estudo, associada a metodologia qualitativa, surge uma abordagem metodologica
designada por Grounded Theory (Nico et al., 2007). A Grounded Theory tem intuito de
estudar fendmenos e processos sociopsicoldgicos basicos, sendo capaz de descrevé-los

através de interacOes ao redor desses fenomenos (Nico et al., 2007).
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O objetivo da Grounded Theory consiste na descoberta e no desenvolvimento de uma teoria
a partir das informacdes obtidas através dos atores sociais, sobre o fendmeno social ou
psicolégico em analise (Nico et al., 2007). A teoria € gerada atraves de um processo indutivo,
onde estas categorias sdo criadas pelo investigador, emergindo dos dados que séo recolhidos

através das respostas dos intervenientes do estudo (Nico et al., 2007).

A medida que esses dados sio recolhidos, estes sdo submetidos a um processo de codificacio
e, posteriormente, de interpretacdo (Nico et al., 2007). De acordo com Corbin e Strauss
(1990), a Grounded Theory consiste num conjunto de trés fases de codificacdo dos dados: a

codificacdo aberta, a codificacdo axial e, por ltimo, a codificacdo seletiva.

Na codificagdo aberta, os dados séo divididos em categorias ou temas, designando-se por
unidades de analise (Sandu, 2018). A estas unidades de analise € atribuido um cédigo
consoante as diferentes ideias presentes no discurso do participante, ao longo de toda a sua

intervencdo (Sandu, 2018).

De seguida, efetua-se a codificacdo axial, na qual os cddigos abertos sdo agrupados em
categoriais centrais, agrupando diversos codigos abertos e categorizando-os em codigos
axiais (Sandu, 2018).

Por altimo, na codificacdo seletiva, estabelecem-se relagfes entre os diversos codigos axiais
previamente definidos, atribuindo-lhes uma categorizacdo mais abrangente (Sandu, 2018).
Deste modo, a codificacdo seletiva consiste na atribuicdo de uma categoria principal e
relevante para o estudo, de acordo com as relagdes verificadas através dos cddigos axiais
(Sandu, 2018).

Através da abordagem metodoldgica Grounded Theory, o investigador tem o papel de
comparar 0s dados obtidos através do discurso dos participantes, codificando-os e
estabelecendo categoriais conceituais que expliqguem o fendmeno em analise (Nico et al.,
2007).

2.2. Instrumentos de Recolha de Informacéao

Para esta investigacao, foram utilizados os seguintes instrumentos de recolha de informacao:

um breve questionario e uma entrevista semi-estruturada. O questionario foi utilizado para a
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obtencdo dos dados sociodemograficos dos participantes e a entrevista semi-estruturada para
obtenc¢éo dos dados qualitativos.

O questionario sociodemogréafico (Apéndice 1) € constituido por um total de seis questdes
fechadas e trés questdes abertas, dividindo-se em duas secgdes: dados sobre os participantes
e dados sobre a organizacdo. Os dados sobre os participantes caracterizam-se pelo sexo,
idade, estado civil, habilitacdes académicas e area de formacéo. Relativamente aos dados da
organizacdo, estes caracterizam-se pela funcdo que desempenha, tempo na organizacéo,

tempo que exerce essa fungdo e nimero de colaboradores da organizacao.

A entrevista € um do principais instrumentos de recolha de informacéo, pois permite a
recolha de dados de um determinado tema, possibilitando, posteriormente, por parte do
investigador, uma melhor compreensdo e analise dos dados recolhidos (Moré, 2015). Esta
deve ser encarada como um didlogo entre o investigador e o participante. (Moré, 2015).
Neste espaco criado e proposto pelo investigador, o participante é livre de expressar as suas

opinides, vivéncias e emocOes que constituem as suas experiéncias de vida (Moré, 2015).

Para este estudo optou-se pela utilizacdo de uma entrevista semi-estruturada, onde esta
contém exclusivamente perguntas abertas. Desta forma, o investigador segue um conjunto
de perguntas previamente definidas e inalteraveis ao longo das diversas entrevistas, existindo
um planeamento de um guido de entrevista (Manzini, 2004). Deste modo, a entrevista semi-
estruturada assemelha-se a um contexto de uma conversa informal entre duas pessoas (Moré,
2015).

A entrevista é constituida por um conjunto de perguntas principais que correspondem aos
objetivos do estudo, assim como um conjunto de questdes inerentes a circunstancia da
entrevista (Manzini, 2004). Para Manzini (2004), a entrevista semi-estruturada pode fazer
emergir informagdes de forma mais livre, uma vez que as respostas ndo estdo condicionadas

a um conjunto de alternativas.

O guido da entrevista (Apéndice 111) é constituido por um total de nove questdes. A entrevista
inicia-se com duas perguntas que pretendem perceber como € que a empresa se tem
preparado para enfrentar a Era digital, atraves das seguintes questfes: Como € que a sua
organizacao se tem preparado para enfrentar esta nova Era da transformacéo digital? e
Quais as estratégicas e técnicas utilizadas pela Gestdo de Recursos Humanos decorrentes

desta transformacao digital?.
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De seguida, segue-se um conjunto de perguntas relativas aos desafios sentidos com a
transformacéo digital, quer ao nivel técnico quer ao nivel relacional, através das seguintes
questdes: De acordo com as competéncias técnicas dos colaboradores de TI, quais 0s
principais desafios técnicos sentidos com a transformacdo digital? e Quais os desafios

relacionais sentidos pela sua organizagdo com os efeitos da Era digital?.

Depois segue-se a questdo Quais os planos de acéo ja definidos para enfrentar esta nova
Era?, onde se pretende conhecer os planos de acdo ja definidos pelas organizacfes para

enfrentar a transformacdo digital.

De seguida, segue-se um conjunto de duas questdes relativas as competéncias: Quais as
competéncias relevantes no presente para a area das TI? e Quais as competéncias que mais
irdo ser valorizadas no futuro, onde se pretende apurar quais as competéncias cruciais para

0s gRH no setor das TI, quer no presente quer no futuro.

No ambito da pandemia do Covid-19, colocou-se a seguinte questdo: Que diferencas
sentiram no periodo atual do Covid-19?, onde se pretende perceber as principais diferencas

sentidas pelos colaboradores e pelas organizac@es decorrentes da nova realidade.

Por ultimo, a Gltima questdo Quer deixar mais algum comentario ou observagdo que ache
relevante para o tema?, permite ao entrevistado abordar temas que ache relevante para o

estudo ou que nao tenha conseguido aprofundado no decorrer da entrevista.

2.3. Procedimento de Recolha e Analise da Informacéo

Inicialmente definiram-se os critérios que auxiliaram a identificacdo da populacdo-alvo deste
estudo, ajudando a encontrar 0s parametros necessarios para abordar 0s potenciais
participantes. Os critérios definidos foram: profissionais do departamento de RH de
empresas de TI, ha pelo menos 6 meses nessa funcéo.

A divulgacdo do estudo foi feita via email e através da plataforma LinkedIn, onde se
realizaram Vvarios contactos com potenciais participantes que apresentavam 0s criterios
anteriormente definidos. Desta forma, entrou-se em contacto com esses potenciais
candidatos, solicitando a participagéo no estudo, enviando-lhes toda a informagao necesséria
e 0s respetivos objetivos da investigagdo, garantindo todos cuidados éticos e a

confidencialidade dos dados obtidos.
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Inicialmente realizou-se uma entrevista teste com um profissional que correspondia aos
critérios definidos para a populagdo-alvo. Esta entrevista teste permitiu ao investigador testar
0 seu guido da entrevista e verificar a necessidade de realizar corre¢des. Uma vez que nao
foi necessario realizar nenhuma alteracdo ao guido da entrevista, a entrevista-teste serviu

como a entrevista nimero 1.

Entre maio e outubro, foram realizados 30 contactos a potenciais participantes, tendo-se

obtido 11 respostas, sendo que, apenas 9 profissionais aceitaram fazer parte da investigacao.

Apds a confirmacdo dessa participacdo, enviou-se aos participantes a declaracdo do
consentimento informado (Apéndice 1) e o questionario sociodemografico, via online,
através da plataforma Survey Monkey. No consentimento informado os participantes
declaravam aceitar a participacdo voluntaria no estudo, permitindo a utilizacdo dos dados
obtidos atraves de uma gravacao audio, assegurando de forma anonima e confidencial a sua
identidade. De seguida, no questionario sociodemografico, respondiam a um conjunto de

questdes que permitiram a caracterizacdo da populacédo-alvo desta investigacao.

Depois da resposta a este inquérito, foram agendadas as nove entrevistas, todas via online,
através das plataformas Zoom e Teams. Esta opcdo pela recolha de dados online justificou-
se pelo periodo de pandemia de Covid-19 concomitante a realizacao desde estudo. No inicio
de cada entrevista, foi explicado aos participantes os objetivos do estudo, assegurando-lhes
a confidencialidade dos dados recolhidos através da entrevista. As entrevistas tiveram uma
duracdo média de 20 a 30 minutos, utilizando-se, posteriormente, a designacao de Entrevista

1 até & Entrevista 9, para a identificagdo dos participantes.

A realizacdo das entrevistas finalizou quando se atingiu a saturacdo tedrica. Ou seja, a
saturacdo tedrica refere-se a0 momento na investigacdo no qual a recolha de novos dados
ndo acrescenta novas elucidagdes sobre o tema em estudo (Glaser & Strauss, 1967). Desta
forma, deixaram de se realizar novas entrevistas quando a informagdo obtida néo
acrescentava novos dados a investigacdo, acabando assim por tornar os dados recolhidos

repetitivos.

Apos a realizacdo das entrevistas e a sua respetiva gravagdo, realizou-se a transcri¢ao
integral do conteudo das mesmas. A transcrigdo integral do conteido das entrevistas permite
ao investigador analisar o discurso dos participantes de forma mais aproximada da realidade
(Costa, 2014).
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Por fim, terminada a transcricdo das entrevistas, realizou-se a analise da informagéo
recolhida, de acordo com a abordagem metodolégica Grounded Theory e a sua respetiva

codificacdo, com auxilio do Excel.

2.4. Caracterizagdo dos Participantes

A investigacdo qualitativa caracteriza-se por utilizar amostras tedricas (Corbin & Strauss,
1990), o que significa que a amostra deste estudo é constituida por individuos que
apresentam determinadas caracteristicas que sdo essenciais para que seja possivel alcancar
0s objetivos desta investigacdo. Desta forma, os participantes deste estudo sdo profissionais
do departamento de RH das empresas do setor das Tl, que possuam, pelo menos, 6 meses de

experiéncia nessa empresa e nessa funcao.

Este estudo engloba um total de 9 participantes, sendo 8 do sexo feminino (88.8%%) e 1 do

sexo masculino (11.1%).

De acordo com a idade, o participante mais novo tem 21 anos e o mais velho tem 44 anos,
sendo que a média de idades dos participantes se encontra em aproximadamente 35.8 anos.

Relativamente ao estado civil, 3 dos participantes sdo solteiros (33.3%), 5 participantes sao

casados (55.6%) e 1 dos participantes é divorciado (11.1%).

No que respeita as habilitaces académicas, 4 dos participantes possuem licenciatura
(44.4%), 1 dos participantes possui pds-graduacdo (11.1%) e os restantes 4 participantes
possuem mestrado (44.4%).

Relativamente a area de formacéo, 4 participantes sdo da area de RH (44.4%), 1 da area de
Psicologia (11.1%), 1 da area de Psicologia Social e das Organizacgdes (11.1%), 1 da area de
Ciéncias Politicas e Relacfes Internacionais (11.1%), 1 da area de Contabilidade (11.1%) e,

por fim, 1 da area de Ensino de Inglés e Alemao (11.1%).

Relativamente a funcéo exercida na empresa, 2 participantes tém funcdo de técnicos de RH
(22.2%), 4 participantes tém funcéo de responsaveis de RH (44.4%), 2 dos participantes sdo
Diretores de Recursos Humanos (DRH) (22.2%) e 1 participante tém a funcdo de Gestor de

Investigacdo (11.1%).
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Quanto & antiguidade na fungdo ocupada na atual organizagdo, 5 dos participantes estdo ha
menos de 2 anos (55.5%), 2 dos participantes estdo entre 2 e 5 anos (22.2%) e os restantes 2

participantes estdo ha mais de 5 anos (22.2%) nessa funcéo e na organizacdo em questao.

Por altimo, no que respeita a dimensdo da organizacao, 6 dos participantes pertencem a uma
organizagdo com um numero inferior a 250 colaboradores (66.7%) e os 3 restantes

participantes pertencem a uma organizacao com mais de 500 colaboradores (33.3%).
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CAPITULO III - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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Ao longo deste capitulo irdo ser apresentados os resultados obtidos da analise das entrevistas,
de acordo com a categorizagdo da abordagem metodoldgica Grounded Theory. Desta analise
emergiram quatro codigos seletivos: Gestdo de Recursos Humanos (GRH), Era Digital,
Competéncias e Pandemia. Neste capitulo, iremos apresentar a definicdo de cada codigo

seletivo, assim como das suas respetivas subcategorias.

3.1. Gestao de Recursos Humanos

A categoria GRH caracteriza um conjunto de préticas, processos e iniciativas que descrevem
a situacdo atual do departamento de RH nas organizacdes e da atuacdo dos seus profissionais
no contexto da nova realidade da Era digital no setor em estudo. Deste modo, como se
consegue observar na Figura 1, a categoria GRH emerge das seguintes subcategorias:

Condicdes, Préticas, Desafios, Iniciativas, Preocupacgdes e Ferramentas.

Condicoes
Ferramentas Praticas
GRH
Preocupagoes Desafios
Iniciativas

Figura 1. Subcategorias do cédigo seletivo GRH
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Um dos entrevistados destaca a importancia da GRH na Era digital, conforme mostra o

testemunho seguinte retirado da Entrevista 7:

“E isso é cada vez mais importante e se nos estamos cada vez mais na Era Digital,
temos de fazer com que exista estes momentos de interacdo. Se as pessoas estdo
sempre no online, ndo tém momentos de interagao e por isso vai ser muito importante
fazer workshops ao final do dia, mesmo presenciais ou remotos, em que as pessoas
interagem, happy hours, sunsets, festas da empresa, noés fazemos muitas, festa de
verdo, festa de Natal, festa de aniversario. Tudo isso € importante porque se as

’

pessoas estdo sempre atrds do computador, ndo convivem.’

Condicbes

A primeira subcategoria sdo as CondigOes e esta caracteriza-se pelos contextos de trabalho
criados pelas organizagdes, sendo um fator importante na escolha final dos colaboradores,
acabando por marcar a diferenca em relacdo a sua concorréncia. Esta subcategoria emergiu
dos codigos abertos Trabalho Remoto e Flexibilidade de Horarios, como podemos ilustrar

nos exemplos da Entrevista 5 e Entrevista 6, respetivamente:

“Nos, de génese também de trabalho, nos ja tinhamos muito na pratica, por exemplo,
do trabalho remoto porque grande parte dos nossos clientes ndo implicam 0s nossos
técnicos estarem no cliente, por isso estavam nas nossas instalacGes a trabalhar para
o cliente, com esta questao mais recente, la estd, da pandemia nés ainda fizemos outra
coisa, ndo é, em vez de estarmos nas instalacGes da empresa, estadvamos todos a

trabalhar a partir de casa.”

“Se estd mais ou menos enquadrada com este tipo de empresas, nds trabalhamos
muitas vezes com base naquilo que sé@o os horarios produtivos e ndo com o horario
das Sh as 18h...”

Praticas

A subcategoria Praticas caracteriza-se pelos processos de RH de uma organizacao,
emergindo dos cddigos abertos: Formacgdo, Recrutamento e Avaliagdo de Desempenho.

Relativamente a Formacéo, verificou-se ao longo das entrevistas que a formacéo é uma
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pratica de RH recorrente e de elevada relevancia para as organizagfes, como se pode

verificar no exemplo da Entrevista 4:

“Nos temos muita formagdo interna e, por exemplo, é algo que nos investimos muito,
na area da formacdo. Quando h& colaboradores que precisam de adquirir alguns
conhecimentos mais tecnoldgicos, nomeadamente, mexer em algumas ferramentas.

>

Nos temos essa formagdo.’

J& o processo de Recrutamento sofreu alteracdes ao modo tradicional, sendo adaptado cada

vez mais ao contexto virtual, como podemos verificar no exemplo da Entrevista 7:

“Alids, comegando antes, o recrutamento e sele¢do. Comecando pelo recrutamento e
selecdo e pela captacdo de candidatos, nds antes iamos a feiras de emprego
presenciais nas universidades, agora as universidades estdo a fazé-las, feiras virtuais,
entdo nds vamos as feiras virtuais fazer esse processo e, na verdade, estamos com
stands nas feiras, mas ndo saimos de casa, continuo sentado na mesma cadeira (risos).
Outra coisa também que nds fazemos, para além disso, no recrutamento e sele¢éo, ja
faziamos entrevistas por Skype ou por Teams, mas agora é tudo 100% virtual. Os
testes psicotécnicos eram feitos escritos, agora sdo todos virtuais, sdo todos online.
Os testes técnicos também eram escritos, passaram a ser feitos online. As entrevistas

1

sdo todas feitas online.’

Por ultimo, a Avaliacdo de Desempenho é uma prética recorrente nas organizagdes, como

observamos, a titulo ilustrativo, na Entrevista 1:

“E, portanto, nesse momento que acontece duas vezes por ano. NOs fazemos uma
avaliagdo intermédia, mais ou menos, em Junho, Julho... E outra no final do ano, que
é a anual... E nesta anual é passado ao colaborador o feedback do gestor e da equipa
de RH... Da forma como se comporta, como comunica, como interage... E, portanto,
isso também permite que cada colaborador saiba mais ou menos como € que esta e o

que ¢ preciso desenvolver...”

Desafios

Por outro lado, a subcategoria Desafios caracteriza-se pelos desafios sentidos pelas GRH no
dia a dia das organizacdes, emergindo dos codigos abertos: Interligagdo das Equipas,

Multiculturalidade, Distancia Geogréafica e Adaptacdo das Estratégias.
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Relativamente a Interligacdo das Equipas, esta caracteriza-se pela interacdo e cooperacao
dos colaboradores das diferentes equipas de uma organizacdo, como se verifica, a titulo

ilustrativo, na Entrevista 5:

“Mas comeg¢amos a perceber que entre equipas até ia funcionando bem, mas que
depois as pessoas nao tinham nenhum, apesar de nds termos o chat interno, ndo havia

ali uma grande interagdo entre a empresa como um todo.”

A Multiculturalidade é uma realidade nas empresas de IT, uma vez que tém colaboradores
de varias nacionalidades e distintas culturas, assim como diferentes parceiros de negocio,

como refere a Entrevista 9:

“E cada vez mais as nossas empresas sao multinacionais, os parceiros com quem nés

trabalhamos”

A Distancia Geografica também é um desafio sentido pela GRH das organizacGes, uma vez
que as equipas de trabalho podem trabalhar em espacos geograficos diferentes, como refere,

a titulo de exemplo, a Entrevista 1:

“porque as nossas equipas trabalham muitas vezes separadas geograficamente. Eu
posso ter da mesma equipa uma pessoa em Bragancga, uma pessoa em Lisboa e uma

’

pessoa em Aveiro por exemplo...’

Por altimo, a Adaptacdo das Estratégias € considerada um desafio paraa GRH, uma vez que
assistimos a uma constante evolucdo das realidades organizacionais, tornando assim mais
desafiante a criacdo dessas estratégias, assim como a sua adaptacdo as novas realidades,

como se ilustra no excerto da Entrevista 2:

“dependendo das avaliagbes trimestrais que as empresas tém etc, assim se vai
desenvolver as estratégias do proximo ano e, portanto, de acordo com a evolugcéo

agora assim se pode evoluir de uma determinada maneira ou de outra mais a frente”

Iniciativas

A subcategoria Iniciativas emergiu unicamente do codigo aberto Acompanhamento dos
Colaboradores e caracteriza-se pela necessidade da GRH intervir e desenvolver acdes, que

promovam a proximidade e deem suporte aos varios colaboradores da organizacao.
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Na Entrevista 2, a titulo ilustrativo, podemos observar esta realidade através do seguinte

excerto:

“Eu acho que pelo menos no nosso trabalho aqui dos recursos humanos... A unica
diferenga € mesmo os recursos humanos estdo para as pessoas, nao é?! E n6s no nosso
€aso estamos para 0S colaboradores e as vezes o encontrarmo-nos para perceber as
necessidades, o qué que ali se estd a passar... As vezes presencialmente é mais facil,

ndo e?!”

Preocupactes

A subcategoria Preocupacdes emergiu do codigo aberto Bem-estar e caracteriza-se pelas
preocupacOes sentidas pelas organizacGes, nomeadamente, pelo bem-estar e felicidade dos
seus colaboradores, como podemos observar através do seguinte exemplo, referido na

Entrevista 1:

“Portanto, aqui na empresa algo que nos privilegiamos muito, além do bem-estar dos

colaboradores que é sempre uma das nossas grandes preocupacées. ”

Ferramentas

A subcategoria Ferramentas, emergiu dos codigos abertos Ferramentas Técnicas e
Ferramentas de Comunicacdo. Esta subcategoria caracteriza-se pelo conjunto de materiais
necessarios ao colaborador, desde as ferramentas técnicas de trabalho, as ferramentas de
comunicacdo utilizadas para comunicar com os colegas de equipa, com o chefe e entre as

diversas equipas e/ou departamentos.
E possivel verificar estas subcategorias na Entrevista 2 e na Entrevista 5, respetivamente:

“Olha a nivel especificamente de ferramentas, linguagens de programacdo, mais

especificamente a nivel de IT..."”

“Ora bem, é um bocadinho... Como é que eu vou explicar... Porque ld estd, por causa
do funcionamento da empresa, a nossa GRH € um bocadinho diferente da GRH como
nos conhecemos, 0 contacto com as pessoas € muito feito (...) Utilizamos muito, por

exemplo, uma ferramenta de chat interna, por isso, o que é que nos...”
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3.2. EraDigital

A segunda categoria Era Digital € caracterizada pela realidade vivida com a transformacéo
digital, por consequéncia da digitalizagdo, do desenvolvimento de novas tecnologias
adaptadas ao contexto organizacional e de uma mudanca sentida pelas organizacfes no

mercado de trabalho. A titulo ilustrativo, é possivel verificar esta categoria, na Entrevista 2:

“Acho que ndo foi um momento assim que de repente que a nossa organizagao se
adaptou de alguma maneira, eu acho que n6s fomos aqueles que puxamos pela propria
transformacé&o ou puxamos para outras empresas para se comegarem a adaptar a essa

area digital.”

A categoria Era Digital emergiu das subcategorias Digitalizacdo e Mercado de Trabalho,

como podemos observar na Figura 2.

Era Digital

Mercado de

Digitalizacao
& & Trabalho

Figura 2. Subcategorias do cddigo seletivo Era Digital

Digitalizacdo

A subcategoria Digitalizacdo caracteriza-se pela evolucdo e transformacdo dos processos,
pela insercdo de novas tecnologias em contexto organizacional e pelo surgimento de novos

métodos de trabalho, como podemos verificar através do seguinte exemplo da Entrevista 4:

“E deixar que eles sejam tdo manuais e passem, no fundo, a automatizar, tanto quanto
possivel. O principal plano é a automatizacao dos processos, sempre que possivel, j&
ha bastante tempo (...) Nos tivemos primeiro uma abordagem um bocadinho, vamos-
lhe chamar ... Costuma-se dizer que é uma estratégia ‘cai caco’, que é uma abordagem

‘vamos destruir tudo o que temos’ e vamos procurar uma ferramenta que faga isto
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tudo sozinha, s6 que nos apercebemos que ainda ndo havia uma ferramenta que fizesse

tudo o que nds gostariamos.”

Esta categoria emergiu dos cddigos abertos Transformacéo, Informatizacado dos Processos e

Inovacéo Tecnoldgica.

Relativamente ao codigo aberto Transformacéo, este caracteriza-se pela maior predisposicao
das empresas de Tl a esta nova realidade, aceitando de uma forma mais natural

comparativamente a outros setores de mercado, como se consegue verificar na Entrevista 5:

“Ndo, penso que ndo... Efetivamente se calhar as empresas de TI ja estavam mais
predispostas a esta questao da transformacdo porque acabam por utilizar uma série
de ferramentas que, se calhar, la esta outra empresa ndo utilizaria... Agora ja se vé
mais, mas nds sempre usamos, desde que estou 14, sempre me lembro de usar, por
exemplo, ficheiros partilhados, falar em backups e coisas, simples... E acaba por ser

um bocadinho diferente a esse nivel...”

A Informatizacdo dos Processos é uma realidade vivida nas empresas de TI, onde
praticamente ndo existe papel e todos os processos sao informatizados, como se consegue

observar na Entrevista 7:

“Nos hoje estamos completamente informatizados, ou seja, nos ndo temos nada em
papel, tudo funciona através de um sistema de workflows. (...) Depois todos o0s

processos mais administrativos passaram a estar também eles digitalizados... ”

Em relacdo a Inovacdo Tecnolodgica, verifica-se uma preocupacdo das empresas de Tl em

investir na inovacéo digital, como podemos verificar no excerto retirado da Entrevista 6:

“Enquanto empresa que trabalha na transformacéo digital, nds temos uma area de
inovacado, esta area de inovacdo esta presente em tudo aquilo que sdo mostras de
tecnologias, participamos também em alguns projetos juntamente com algumas
universidades mais relacionados com a inovagao, sendo que o core destes projetos

tem por base aquilo que é o core da empresa.”

Mercado de Trabalho

A subcategoria Mercado de Trabalho emergiu codigos abertos Competitividade, Viséo

Estratégica, Geracbes Organizacionais, Area de Negdcio e Cultura Organizacional. Esta
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subcategoria caracteriza-se pela realidade sentida pelas organizagdes do setor de atividade,
da sua constante evolugdo e da sua adaptacdo a realidade da Era digital, como podemos

observar no excerto da Entrevista 6:

“Estamos a falar de um mercado em que ha um desequilibrio total entre oferta e
procura e, portanto, aquilo que muitas vezes determina ndo € a forma mais
interessante de fazer a entrevista, de apresentar um projeto, mas sim o proprio projeto
tecnologico em si. (...) Como eu costumo dizer, que é demasiado dindmico, para o

bem e para o mal.”

Relativamente a Competitividade, verificou-se que no setor das Tl existe uma elevada
competitividade e concorréncia entre as empresas, como € possivel confirmar no excerto da

Entrevista 7:

“Eu trabalho no setor de IT, ndo é?! O setor das tecnologias da informagdo é um setor

que tem muita concorréncia”

A Visdo Estratégica caracteriza-se pela definicdo dos objetivos micro e macro das
organizac0es e pelo desenvolvimento de planos para o seu cumprimento, como se consegue

observar no exemplo da Entrevista 3:

“Ter visdo estratégica também é super importante, ou seja, saber qual o objetivo do
nosso negocio e depois também ter a nogdo destas estratégias no seu conjunto... A
estratégia geral da empresa, depois as estratégias e objetivos dos proprios

departamentos ou da propria pessoa que estda num certo papel.”

No que toca as Geragdes Organizacionais, a realidade nas empresas de Tl é que possuem
colaboradores tanto mais jovens e recém-licenciados, como colaboradores mais velhos,

como é possivel verificar na Entrevista 4:

“Mas em termos mais de soft-skills que eu acho... nos trabalhamos com uma
comunidade desde muito jovem até mais sénior (...) temos é uma comunidade, geracao
muito jovem que neste momento tém um poder econdmico e intelectual que se calhar
ha 20 anos ndo tinham e é preciso fazer esse balango ... Balancear e pensar que somos

’

uma comunidade.’

Relativamente & subcategoria Area de Negdcio, esta é caracterizada pela maior
predisposicdo do setor das Tl a entrada da Era digital, devido a natureza tecnoldgica da sua

propria atividade, como é possivel verificar no seguinte excerto, da Entrevista 2:
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“como é uma organiza¢do cujo foco € mesmo na transformacao digital, nés somos
sempre muito, muito ligados a tudo o que uma pessoa chama de transformacao digital,
industria 4.0. (...) Porque nos somos no fundo, nos organizamos diferentes atividades,
programas, atividades comerciais com clientes ou universidades, mesmo com start-
ups, com empresas mais pequenas e nds pronto, conectamos estes pontos mais

diferentes nas quatro dreas especificas.”

Por altimo, a Cultura Organizacional é um aspeto importante nas organizac6es de TI, uma

vez que estas valorizam o sentimento de pertenca dos colaboradores, como € possivel

confirmar no seguinte exemplo da Entrevista 6:0

3.3.

“E nos temos, felizmente, um bom ambiente de trabalho e era isso que nds ndo
queriamos perder, ndo queriamos perder essa cumplicidade, esse sentimento de
pertenga organizacional, mesmo com os novos colegas. (...) Que pertencem a uma

empresa, a uma empresa que tem uma cultura muito prépria”

Competéncias

A terceira categoria Competéncias caracteriza-se pelo conjunto de caracteristicas de um

individuo que sdo valorizadas pelas organizac6es. Os participantes deste estudo, destacam

maioritariamente as caracteristicas comportamentais sobrepondo-as as caracteristicas

técnicas, como € possivel observar no exemplo seguinte da Entrevista 6:

“Acima de tudo, aquilo que nds procuramos... Quando nos contratamos alguém
exatamente por este plano de constante mudanca, n6s ndo procuramos alguém que
seja muito bom em determinada area ou naquele nicho de mercado, que seja altamente
especializado numa unica coisa... Para nés acaba por ser muito mais importante
alguém que tenha... As vezes nés dizemos, que tenha o conhecimento do paradigma,
que tenha o conhecimento do abstrato, como é que as coisas sdo feitas, do que

propriamente ser altamente especializado num determinado ramo.”
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A categoria Competéncias emergiu das subcategorias Soft-skills e Equilibrio de
Competéncias, como é possivel observar na Figura 3.

Competéncias

Equilibrio de
Competéncias

Soft-skills

Figura 3. Subcategorias do codigo seletivo Competéncias

Soft-skills

A subcategoria Soft-skills emerge dos cddigos abertos Capacidade de Adaptacdo, Trabalho
de Equipa, Comunicagdo, Capacidade de Aprendizagem, Capacidade Interrelacional,
Autonomia, Contacto com o Cliente e Proatividade, caracterizando-se pelo conjunto de

caracteristicas relacionais e comportamentais que definem um colaborador ou candidato.

Relativamente a Capacidade de Adaptacdo, verificou-se que é uma soft-skill bastante
valorizada pelas empresas de Tl, uma vez que a realidade do neg6cio assim o exige, como é

possivel verificar na Entrevista 3:

“Acho que o trabalho em si, de que maneira trabalhamos vai mudar ainda mais nos
proximos dez anos e vai ser ainda mais radical do que agora... E é muito importante
que as pessoas figuem abertas a estas mudangas (...) E no futuro ndo vai haver outra

hipo6tese. Ou seja, ter esta mente aberta sempre para a mudancga. ”

O Trabalho de Equipa é outra competéncia valorizada pelas organiza¢des, na medida em que
as organizacoes valorizam os colaboradores que sao capazes de trabalhar em prol da equipa,

como verificamos no excerto da Entrevista 5:

“«“

Os internamente, para nos isso ndo funciona alids, nos ndo queremos pessoas
assim... Queremos pessoas que realmente fagcam parte de uma equipa e que consigam

trabalhar um bocadinho nesse sentido”

45



A Comunicacdo é outra das competéncias mais valorizadas e as empresas procuram
colaboradores que sejam capazes de comunicar de forma assertiva, quer internamente, quer

externamente, como podemos verificar na Entrevista 3:

“Comunicagdo é muito importante também. Ou seja, saber comunicar internamente e
também externamente, ou seja, fazer apresentacdo perante o publico e comunicar

>

também com as equipas. (...) Saber comunicar também é muito importante.’

A Capacidade de Aprendizagem ¢é uma soft-skill valorizada pelas organiza¢es dos seus
colaboradores ou potenciais candidatos, uma vez que estes devem demonstrar que estdo
abertos a essa aprendizagem, como podemos verificar através do seguinte excerto da

Entrevista 6:

“isso obriga que haja aqui uma constante aprendizagem da parte deles
[colaboradores/, para ser um produto de transformacdo digital tém de ser

desenvolvido sempre naquilo que € a ultima versao da tecnologia. ”

A Capacidade Interrelacional caracteriza-se pela capacidade dos individuos de interagirem
com 0s outros, mantendo uma proximidade com os colegas de trabalho. Esta € uma
caracteristica importante na area das TI, mas que os colaboradores e candidatos acabam por

desvalorizar, como refere a Entrevista 8:

“Depois outra caracteristica que na nossa drea temos de ter, que as pessoas

’

desvalorizam muito, é a capacidade de relacionamento com as pessoas.’

Outra competéncia valorizada é a Autonomia dos colaboradores. Os gRH procuram
colaboradores que sejam capazes de realizar as suas tarefas de forma independente, como

podemos verificar através da Entrevista 5:

“Nos queremos alguém que seja capaz de fazer as coisas, que seja autonomo (...) Nos

queremos pessoas com autonomia’’

A competéncia do Contacto com o Cliente é valorizada no sentido em que os colaboradores
tém boas competéncias ao nivel de relacionamento com o cliente, como podemos observar

através da Entrevista 1:

“Boas skills ao nivel do contacto com o cliente (...) A interagdo que tu tens... Essa

capacidade de relacionamento”
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Por altimo, a Proatividade é outra das soft-skills mais valorizadas pelos gRH, uma vez que
procuram colaboradores que sejam capazes de prever algo ou de realizar alguma tarefa por

sua auto iniciativa, como podemos verificar através da Entrevista 9:

“Eu acho que a proatividade esté ali no topo. A pessoa ser proativa acaba por tanto
ter impacto nas competéncias interpessoais como técnicas. Uma pessoa proativa

facilmente se ndo sabe, consegue descobrir e isso é muito importante”

Equilibrio de Competéncias

A subcategoria Equilibrio de Competéncias emergiu do codigo aberto Valorizacao das Soft-
Skills vs Hard-skills. Esta subcategoria caracteriza-se pelo equilibrio das competéncias
comportamentais e técnicas dos colaboradores, uma vez que na realidade das empresas de
Tl, cada vez mais sdo valorizadas as competéncias comportamentais, em prol das
competéncias técnicas. Dois dos entrevistados, Entrevista 3 e Entrevista 9, sublinham, a

presenca desta subcategoria, através dos seguintes exemplos:

“Estas competéncias sdo o futuro, muito mais do que as hard-skills. Como €é ébvio,
ok, engenheiros vamos sempre precisar... Mas ndao acho que as soft-skills vao deixar
de ser tdo importantes como sdo neste momento. E também acho que as empresas
estdo cada vez... Estdo a perceber cada vez mais que é isso que faz diferenca no

fundo.”

“E engracado porque eu acho que so estou a falar de competéncias maioritariamente
interpessoais (risos). Porque la esta, é isso que nos temos valorizado mais. Sem
duvida. E também é uma tendéncia que nds, e eu tenho verificado aqui muito que, por
vezes, dois candidatos a concorrer para uma mesma posicao, sdo mais valorizadas as

competéncias relacionais”
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3.4. Pandemia

A categoria Pandemia emerge do cddigo aberto Periodo Covid, como é possivel verificar na
Figura 4, e remete ao contexto de pandemia a nivel mundial declarado pela Organizacéao
Mundial de Saude, tendo afetado de forma crucial todas as organizacdes e todos 0s

individuos, assim como toda a atividade econémica do pais e do mundo.

Pandemia

Periodo Covid

Figura 4. Subcategoria do cddigo seletivo Pandemia

No entanto, a realidade vivida pelas empresas de Tl foi contraria a todo o restante contexto

empresarial, como se consegue observar, na Entrevista 6, através do seguinte exemplo:

“E assim nés ndo... O impacto do Covid em termos de trabalho, em termos de
produtividade, ndo foi muito grande. N6s ja trabalhavamos, grande parte dos projetos
nos fazemos e grande parte dos parceiros que n6s temos sao parceiros internacionais,
portanto, nds ja tinhamos alguma flexibilidade a trabalhar remotamente e por isso, 0
tipo de trabalho que nds temos, ja tinhamos as ferramentas, quando foi tomada a

decisdo ‘ok vamos todos para casa’, ndo houve aqui perda de produtividade.”

Periodo Covid

A subcategoria Periodo Covid caracteriza-se pelos impactos da pandemia mundial,
principalmente, pelo isolamento obrigatorio de todos os colaboradores em casa e pelo fecho
de todas as organizacOes, pelo aumento significativo de trabalho e da produtividade.

Podemos observar esta subcategoria através do seguinte exemplo, na Entrevista 6:
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“O impacto do Covid em termos de trabalho, em termos de produtividade, néo foi
muito grande. Nos ja trabalhdvamos, grande parte dos projetos nds fazemos e grande
parte dos parceiros que nds temos sao parceiros internacionais, portante, nos ja
tinhamos alguma flexibilidade a trabalhar remotamente (...) estavamos isolados de
tudo aquilo que era o mundo, a realidade e todo este conceito de nova realidade que
estamos a viver. Acho que o grande desafio foi esse.”

A subcategoria Pandemia emerge dos seguintes cddigos abertos Adaptacdo, Aumento de

Trabalho e Produtividade.

Relativamente a Adaptacdo, as empresas sentiram a necessidade de adaptar as suas
estratégias devido ao periodo vivido, como podemos observar através do exemplo da

Entrevista 8:

“Este estado atual é muito estranho e nds neste momento estamos a olhar para aqui e
a pensar ‘nos até mar¢o do proximo ano vamos ter de fazer um plano porque as
pessoas que estdo a pensar voltar normalmente ao trabalho, ndo vdo voltar’. Agora...

’

Vai tudo mudar um bocadinho por este estado que estamos a viver atualmente...’

Habitualmente, um dos efeitos numa situacdo pandémica é o decréscimo da atividade de
trabalho. No entanto, verificou-se um Aumento de Trabalho nas empresas de T1 durante este

periodo, como se pode verificar no seguinte exemplo da Entrevista 5:

“Alias, nés ndo tivemos decréscimo de trabalho, pelo contrario, tivemos um aumento
significativo do trabalho. (...) Nos tivemos um acréscimo de trabalho até motivado

pela situagdo da pandemia™

Por ultimo, relativamente a Produtividade, as empresas de Tl sentiram que 0S Sseus
colaboradores, durante este periodo, foram mais eficientes no seu rendimento de trabalho,

como se consegue comprovar, a titulo ilustrativo, atraves da Entrevista 7:

“sd0 mais produtivas, n0s notamos que as pessoas estdo mais produtivas, 0s projetos

estdo mais em dia, sdo entregues mais a horas.”

49



CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Ao longo deste capitulo irdo ser discutidos os principais resultados obtidos, de acordo com
a literatura do tema em analise, tendo por base 0s objetivos especificos definidos para esta
investigacdo: identificar os desafios sentidos pela GRH decorrentes da transformacao digital,
identificar as estratégias de RH decorrentes da transformacdo digital, identificar as
competéncias sociais dos colaboradores de Tl e, por fim, identificar os desafios sentidos
pelas organizagdes com o Covid-19.

Desafios da Era Digital

Os resultados deste estudo apontam que existem determinados desafios sentidos pela GRH
nas empresas de T1, nomeadamente, no que toca a interligacdo das equipas. Desta forma, um
dos principais desafios dos profissionais de RH é conseguirem criar uma ligacdo e conexao
dos colaboradores, ndo s6 com os colegas de equipa, mas com 0s colegas de toda a
organizacdo. Deste modo, é necessario que os profissionais de RH sejam capazes de criar
praticas de forma a promover essa interacdo. A literatura (e.g. Camara et al., 2016) defende
que as organizacBes devem possuir ferramentas que promovam a comunicacdo e 0

relacionamento de todos os colaboradores na organizacao.

Outro dos desafios sentidos pelos profissionais de RH é a questdo da multiculturalidade
vivida nas varias organizacGes. Em sintonia com a literatura (e.g. Hecklau et al., 2016;
Twenge et al., 2010), as organizagdes sdo constituidas por colaboradores que diferem em
termos de valores, comportamentos e atitudes, uma vez que integram cada vez mais

colaboradores de diversas nacionalidades e diferentes culturas.

Por outro lado, os profissionais de RH apontam a distancia geografica como outro dos
principais desafios sentidos, nomeadamente, na aproximagao dos colaboradores, uma vez
que se encontram separados geograficamente. Para Nogueira e Patini (2012), e de acordo
com os dados obtidos, estes autores defendem que a distancia sentida pelos colaboradores
quer na comunicagdo, quer na realizagdo de determinadas tarefas, € vista como um dos
principais desafios sentidos pelos gRH. Desta forma, é necessario que os gRH sejam capazes
de colmatar esses desafios, criando diversas iniciativas para interacdo e aproximacgdo dos
colaboradores, facilitando essa comunicacéo e a realizagdo das tarefas didrias (Camara et al.,
2016; Nogueira & Patini, 2012).
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A adaptacdo das estratégicas organizacionais tem sido um dos principais desafios sentidos
pela GRH, nomeadamente, com a constante evolucdo e adaptacdo as diferentes realidades
do mercado de trabalho. Segundo Coda e Coda (2014), € possivel assistir a uma mudanca de
paradigma na area de RH nas organizacfes, nomeadamente no posicionamento estratégico
e na definicdo das politicas e praticas de RH. De acordo com os dados obtidos, a criacéo e
definicdo das estratégias organizacionais torna-se cada vez mais desafiante na medida em
que os profissionais de RH necessitam de estar preparados e conscientes das oscilacdes no
mercado de trabalho, sendo capazes de redefinir e adaptar essas estratégias as necessidades
sentidas no mercado. Os resultados obtidos vao de encontro com a literatura (e.g. Maior,
2016) , uma vez que tal como este autor, os participantes do estudo defendem que as

empresas se devem conseguir adaptar a realidade do mercado de trabalho.

De acordo com os participantes desta investigacao, assiste-se a uma maior digitalizacdo dos
processos nas organizacOes de TI. Estes resultados vao de encontro ao defendido por
Hecklau et al. (2016), que defendem que a nova Era digital é caracterizada pela elevada

digitalizacdo de todos 0s processos organizacionais.

Assistimos assim a uma maior predisposi¢do das empresas de Tl para enfrentar esta nova
realidade digital, em relacdo a empresas de outros mercados de trabalho, devido a realidade
do seu setor de atividade. Segundo Veloso (2011), as empresas de TI caracterizam-se pela
criacdo e desenvolvimento de plataformas e de ferramentas tecnoldgicas que ajudem as

organizacOes numa realidade maioritariamente digital.

Relativamente aos processos organizacionais, nota-se uma maior preocupacao por parte das
organizagOes na reducédo da utilizacdo de papel, recorrendo a uma maior informatizacéo de
todos os processos de RH, o que vai de encontro com a literatura (e.g. Zonato et al., 2015),
uma vez que esta defende a utilizacdo da tecnologia para facilitar a realizacao de todos estes

processos.

Segundo os dados recolhidos e em sintonia com a literatura (e.g. Araujo et al., 2020; Maior,
2016), verifica-se uma maior preocupacdo das organizagOes na aposta da inovacao digital,
nomeadamente, no investimento que detém nessa inovacdo digital de forma interna ou

externa.
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Gestédo de Recursos Humanos nas Empresas de IT

Segundo Coda e Coda (2014), as organizacfes modernas da Era da globalizacdo estdo
constantemente a tornarem-se cada vez mais competitivas, principalmente, em acdes e
comportamentos do seu capital humano que se diferenciem da sua concorréncia. Desta
forma, e de acordo com os resultados obtidos, verificamos que a GRH nas empresas de Tl
tem sofrido algumas alteracdes, nomeadamente, nas condi¢des oferecidas aos colaboradores

e ao0s seus potenciais candidatos.

Uma das principais condicdes referidas pelos participantes do estudo foi o trabalho remoto,
em sintonia com a literatura (e.g. Coenen & Kok, 2014), que argumenta que o teletrabalho
beneficia os colaboradores, permitindo que estes tenham uma maior liberdade de autonomia
e de gestdo do seu tempo de trabalho.

Por outro lado, a flexibilidade de horarios foi outra das condi¢des referida pelos participantes
da investigacdo. De acordo com a literatura (e.g. Organizacdo Internacional do Trabalho,
2018; World Economic Forum, 2016), as novas tecnologias geraram mudangas no mercado
de trabalho, nomeadamente, nos modelos de trabalho tradicionais. Desta forma, para Coenen
e Kok (2014), a flexibilidade de horarios permite ao individuo gerir o seu horario produtivo
e, consequentemente, o aumento da sua produtividade, trazendo para a organizagdo o
beneficio de uma menor rotatividade dos colaboradores e um aumento da produtividade

organizacional.

Ulrich (1997) defende que o foco da GRH se deve direcionar na procura de um novo modelo
de RH, que se diferencie da abordagem tradicional ja conhecida, e se foque na gestdo de
desempenho e no valor agregado a ela para toda a organizacdo. Desta forma, as préaticas de
GRH nas organizagdes sdo cada vez mais adaptadas a realidade sentida pela Era digital
(Bala, 2015).

De acordo com a literatura (e.g. Armstrong & Taylor, 2014; Harami et al., 2014), as
organizagOes, relativamente ao processo da formacdo, adotaram diversas tecnologias de
forma a tornar o processo de formagao mais adaptado ao virtual. Em sintonia com os dados
obtidos, o0 processo de formacdo é uma das principais praticas de RH recorrentes nas
empresas de TI, focando-se na maior personalizagdo e autonomia dos participantes no
desenvolvimento da formacdo, sendo possivel recorrerem a formacao sempre que sentirem

essa necessidade.
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Segundo os dados recolhidos, os profissionais de RH das empresas de TI, recorrem cada vez
mais a sistemas de recrutamento online. Segundo Radel (2017), e em sintonia com os dados
obtidos, o processo de recrutamento torna-se mais proativo e dinamico, se for realizado

através de ferramentas e redes virtuais , nomeadamente, através da plataforma LinkedIn.

Outra préatica recorrente nas empresas de Tl, e bastante valorizada pelos profissionais de RH
destas empresas, é a avaliacdo de desempenho dos colaboradores. De acordo com os dados
obtidos, a avaliacdo de desempenho foca-se na monitorizacdo continua do desempenho do
colaborador, da importancia da definicdo concreta dos objetivos individuais e na
apresentacdo do respetivo feedback ao colaborador. Em sintonia com a literatura (e.g.
Deloitte, 2017), as organizacdes recorrem cada vez mais a mecanismos de avaliacdo de

desempenho eletrénicos, de forma a facilitar o desenvolvimento deste processo de RH.

No que toca as iniciativas criadas pela GRH, a principal caracteristica defendida pelos
participantes, € a importancia do acompanhamento diario de todos os colaboradores na
organizacdo por parte dos gRH. De acordo com a literatura (e.g. Coda & Coda, 2014), o
profissional de RH deve ter um papel influente da vida organizacional, definindo politicas,
praticas e ferramentas que ajudem os colaboradores na realizacdo diaria do seu trabalho e
aumentem 0s niveis de motivacdo, compromisso e relacionamento com o ambiente
corporativo, ajudando a atingir os objetivos organizacionais, assim como 0s objetivos

individuais de cada colaborador.

Por sua vez, no ambito da GRH, verificam-se algumas preocupacdes sentidas por estas
organizacOes. A preocupacao mais referida pelos participantes desta investigacdo, € o bem-
estar dos seus colaboradores nas suas organizacgdes, seja a nivel fisico ou a nivel mental.
Segundo Horta et al. (2012), para se conseguir um nivel elevado de bem-estar no local de
trabalho, é necessario que os colaboradores demonstrem satisfacdo, estejam envolvidos com
as tarefas e com o trabalho realizado, mantendo uma intera¢do com os seus colegas que lhes
proporcione experiéncias positivas e prazerosas, demonstrando assim um comprometimento
afetivo com a organizacgéo. Para os profissionais de RH participantes do estudo, € crucial
gue os seus colaboradores se sintam bem e felizes no seu local de trabalho, assim como nas

suas relacOes laborais, tal como defendem Horta et al. (2012).

Por outro lado, os participantes desta investigacdo realcam a importancia do conjunto de
materiais e plataformas cruciais no dia a dia dos colaboradores nas organizagoes,

nomeadamente o uso de ferramentas técnicas de trabalho e de ferramentas de comunicagéo.
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Para os participantes do estudo, e em sintonia com a literatura (e.g. Sordi & Meireles, 2010),
as ferramentas técnicas, nomeadamente as plataformas de tecnologias de informacédo e os
programas de desenvolvimento de software, caracterizam-se pelos principais instrumentos
de trabalho utilizados por colaboradores de TI. Deste modo, cabe aos gRH fornecer a todos
os individuos da organizacdo o acesso a estes instrumentos de trabalho, para que lhes seja
possivel a realizagdo das suas tarefas.

Por outro lado, as ferramentas de comunicacao tornaram-se cada vez mais cruciais no dia a
dia das organizac@es, devido a natureza da realidade das empresas de TIl. Os colaboradores
vém-se obrigados a comunicar com os colegas de equipa, com o chefe ou com os restantes
colegas dos diferentes departamentos, através de ferramentas virtuais, nomeadamente na
utilizacdo do email e do chat interno da empresa (Nogueira & Patini, 2012). Estas
plataformas garantem uma maior proximidade no relacionamento dos diversos individuos

na organizacao, tal como defendem Nogueira e Patini (2012).

Do ponto de vista do mercado de trabalho, em sintonia com a literatura (e.g. Market Trends,
2018) e com os resultados obtidos, os profissionais entrevistados reforcam a constante
evolucdo e adaptacdo das suas organizacdes a realidade sentida no seu setor de atividade.

Um dos principais aspetos do mercado de trabalho é a elevada competitividade e
concorréncia que se assiste neste setor, existindo assim um desequilibrio entre a oferta e
procura de profissionais de TI. Deste modo, uma vez que a oferta de trabalho é maior do que
a procura, os candidatos detém uma maior liberdade na escolha da empresa em que querem

trabalhar, como podemos confirmar atraves do relatrio Market Trends (2018).

Por outro lado, a visdo estratégica € um dos principais fatores diferenciadores nas empresas
de TI. Segundo os entrevistados, é importante que os profissionais de RH possuam essa visao
estratégica e detenham todo o conhecimento do negécio, de forma a conseguirem adaptar-
se as constantes alteracfes sentidas no mercado, estando assim melhor preparados para

enfrentar essas realidades, tal como defendem Camara et al. (2016) .

Relativamente as geracdes organizacionais, as organizacdes de TI caracterizam-se por
possuirem uma realidade heterogéenea de geragdes, isto é, possuem colaboradores mais
jovens e recém-licenciados que pertencem as geracfes Y e Z e, por outro lado, colaboradores
mais seniores que pertencem as geragdes X e Baby Boomers (Martins et al., 2019). Desta

forma, de acordo com Spitulnik (2006), € crucial que as organizagdes sejam capazes de
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compreender as atitudes, emogdes e motivacOes dos diversos colaboradores, de forma a
determinarem as condigdes e préaticas de trabalho mais adequadas as diferentes faixas etérias.

Os resultados recolhidos demonstram que o contexto e a cultura organizacional influenciam
0 mercado, caracterizando-se como um dos principais fatores diferenciadores de uma
empresa no seu setor de atividade. Desta forma, a semelhanca do defendido na literatura (e.g.
Milanovi¢, 2017), é importante que a organizacao seja capaz de gerir pessoas distintas, com
diferentes idades, culturas e valores, conseguindo promover uma cultura organizacional e
um sentimento de pertenca, por parte dos colaboradores, a0 mesmo tempo que a organizagao

deve ser entendida como uma comunidade heterogénea de profissionais.

Competéncias na Era Digital

As empresas procuram nos colaboradores um equilibrio de competéncias comportamentais
e de competéncias técnicas (Muller & Turner, 2010). Deste modo, os gRH devem ser capazes
de gerar um equilibrio de competéncias comportamentais e técnicas nos seus colaboradores

e nos potenciais candidatos.

No entanto, em sintonia com a literatura (e.g. Araujo et al., 2020; Hecklau et al., 2016;
Martins et al., 2019) e de acordo com os dados obtidos, verifica-se uma maior abundancia
de competéncias comportamentais, em detrimento das competéncias técnicas. Desta forma,
ao longo da analise dos dados obtidos, as competéncias técnicas acabaram por ndo ter
expressao suficiente para serem discutidas, o que corrobora a valorizacdo da maior aposta
nas competéncias comportamentais dos colaboradores e dos candidatos nas organizacoes,
tal como defendido por Klaus (2010).

De acordo com Neves e Gongalves (2009), este resultado caracteriza-se pela forte influéncia
das competéncias comportamentais dos individuos no sucesso organizacional e,
consequentemente, pela maior aposta e valorizacdo das organizacdes nas competéncias

comportamentais dos individuos.

As competéncias capacidade de adaptacdo, capacidade de aprendizagem e proatividade
encontradas neste estudo, s&o comuns com as competéncias que fazem parte do conjunto das

7 competéncias estratégicas do futuro, de acordo com o relatorio Future of Soft Skills (2019).
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Por outro lado, a competéncia de comunicagéo, de acordo com Hecklau et al. (2016) e em
sintonia com os dados obtidos, caracteriza-se por uma das principais competéncias

necessarias nos individuos, quer seja a nivel oral ou escrito.

De acordo com os resultados desta investigacdo, a capacidade interrelacional dos individuos
é referida como uma das principais competéncias comportamentais a considerar e esta
integrada no conjunto das 10 principais competéncias no futuro da Era digital defendida por
Martins et al. (2019).

Segundo Araujo et al. (2020), a competéncia de trabalho de equipa também corresponde a
uma das competéncias comportamentais do futuro da nova Era digital, tal como referem os

participantes desta investigag&o.

Por ultimo as competéncias de autonomia e de contacto com o cliente, para os participantes
desta investigacdo, também sdo consideradas como competéncias comportamentais
relevantes nos individuos, principalmente no setor de atividade em analise e para o futuro da

Era digital.

Desafios do Periodo Covid

De acordo com os dados recolhidos, verificou-se uma rapida e facil capacidade de adaptacéao
das organizacGes de T1 ao novo periodo vivido em 2020, com o aparecimento da pandemia
do Covid 19 e com a obrigatoriedade do isolamento dos individuos nas suas casas. Esta facil
adaptacdo foi resultado das condi¢bes anteriormente oferecidas pelas organizacgdes,
nomeadamente, com a possibilidade dos individuos recorrerem ao trabalho remoto, tal como
defendido por Clancy (2020).

Ao contrario do verificado noutros setores de atividade, as empresas de Tl sentiram que
durante este periodo tiveram um aumento significativo de trabalho (Robert Walters, 2020).
Os profissionais de RH referem que nunca pararam com 0S processos de recrutamento e
selecdo, uma vez que, necessitaram de aumentar as suas equipas devido ao aumento de

trabalho sentido por estas organizaces.

Do mesmo modo, de acordo com os resultados recolhidos e em sintonia com a literatura (e.g.
Robert Walters, 2020), a produtividade dos colaboradores durante a pandemia aumentou. As
empresas sentiram que os seus colaboradores eram mais eficientes no seu rendimento de

trabalho, apesar de trabalharem durante mais horas.
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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O presente estudo teve como objetivo principal a caracterizagdo das principais competéncias,
nomeadamente no setor das TI, sentidas pelos gRH com os desafios da nova Era digital.

Os resultados obtidos permitem averiguar as principais competéncias procuradas e
valorizadas pelos gRH. Verificou-se que as competéncias comportamentais dos individuos
tém sido cada vez mais privilegiadas pelos profissionais, em detrimento das competéncias
técnicas, que por sua vez, apesar de tambeém serem importantes, ndo sdo o principal foco dos
gRH.

Relativamente a influéncia da Era digital nas organizac6es, foi possivel concluir que as
empresas de TI ndo sentiram grandes dificuldades de adaptacédo a nova realidade vivida da
Era digital no mercado de trabalho, uma vez que se encontram mais predispostas a
transformacdo digital. Esta predisposicdo é caracterizada pela realidade da atividade que
caracteriza estas empresas, uma vez que, o core de negdcio se foca na transformacéo e na

inovacao digital.

Relativamente ao primeiro objetivo especifico deste estudo, no que toca aos principais
desafios sentidos pela GRH decorrentes da transformacéao digital, foi possivel confirmar a
dificuldade sentida pelos profissionais de RH no envolvimento e comunicacgéo das diferentes
equipas da organizacdo, assim como na aproximacdo dos individuos que estdo separados
geograficamente. Neste seguimento, este estudo permitiu confirmar que um dos desafios
sentidos pelos profissionais decorrentes da nova Era digital, se caracteriza pela constante
adaptacdo das estratégicas organizacionais, uma vez que assistimos a um mercado de

trabalho altamente volétil e imprevisivel.

A realidade do mercado de trabalho das TI ndo permite que as empresas fiquem estagnadas,
uma vez que devido a elevada competitividade sentida por estas organizagoes, € crucial que
se adaptem a nova realidade vivida, nomeadamente, no que toca a transformagéo digital.
Deste modo, é necessario que 0os gRH mantenham uma visdo estratégica adaptada a essa

realidade, adaptando as suas estratégias de acordo com a sua area de negacio.

No que toca as estratégicas de RH decorrentes da transformacéo digital, discutindo o
segundo objetivo especifico, foi possivel confirmar que existe uma maior aposta por parte
das empresas de Tl na transformacdo e na digitalizacdo de todos 0s processos
organizacionais. Deste modo, foi possivel concluir que 0s processos organizacionais,
nomeadamente o processo de recrutamento, de formacao e de avaliacdo de desempenho dos

colaboradores, séo realizados em contexto virtual, recorrendo a diferentes plataformas que
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permitem aos profissionais de RH a informatizagdo destes processos, tornando-os cada vez

mais ageis.

As empresas de TI caraterizam-se por uma variabilidade de nacionalidades e de diferentes
culturas dos seus colaboradores, tornando-se um desafio para os gRH criarem praticas e
iniciativas que védo de encontro com o desejado por todos os individuos, uma vez que, as
empresas de Tl também se caracterizam por possuir diferentes geracGes organizacionais.
Posto isto, estas organizacfes promovem um conjunto de a¢Bes que criem um sentimento de
pertenca a uma comunidade, valorizando desta forma a cultura organizacional sentida pelos

colaboradores das empresas de TI.

Neste seguimento, a principal iniciativa dos gRH consiste no maior acompanhamento dos
individuos na organizacdo, promovendo uma maior aproximagdo do departamento de RH
com todos os colaboradores. Esta aproximacdo permite aos profissionais de RH
estabelecerem préaticas e desenvolverem a¢des de acordo com a necessidade sentida pelos

diferentes colaboradores.

Desta forma, a principal preocupacdo sentida pelos profissionais de RH deste estudo,
centraliza-se na constante preocupacdo com o bem-estar e felicidade dos seus colaboradores,
desenvolvendo estratégias e promovendo a¢es que permitam aos individuos alcangarem o

bem-estar e a felicidade organizacional desejada.

No que toca as ferramentas disponibilizadas pela GRH, verificou-se uma maior aposta em
ferramentas de comunicacgdo, permitindo aos individuos estabelecerem uma maior relacdo
de proximidade entre si, promovendo uma maior comunicacdo entre os diversos

colaboradores.

Por outro lado, em relacdo as condi¢cdes oferecidas pelas empresas de Tl aos seus
colaboradores, foi possivel concluir que a flexibilidade de horérios e o trabalho remoto sdo

as condicdes mais aplicadas.

Relativamente ao terceiro objetivo especifico, foi possivel encontrar as principais
competéncias comportamentais resultantes deste estudo, que se caracterizem pela
capacidade de adaptacéo, trabalho de equipa, comunicacdo, capacidade de aprendizagem,

capacidade interrelacional, autonomia, contacto com o cliente e proatividade.

Finalizando com o altimo objetivo especifico desta investigagdo, no que toca aos desafios

sentidos com o periodo Covid-19, foi possivel apurar que as empresas de TI sentiram um
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aumento significativo de trabalho, assim como uma maior produtividade por parte dos seus
colaboradores. No que toca a adaptacdo durante este periodo de pandemia, as empresas de
IT ndo sentiram grandes dificuldades, uma vez que como ja recorriam ao trabalho remoto
anteriormente, sentindo uma rapida e facil adaptacdo por parte de todos os colaboradores a

esse registo de trabalho e a realidade vivida mundialmente.

Contributos da Investigacao

Tendo em conta o caracter atual do tema em estudo, esta investigacdo pretende ser um
contributo quer para a comunidade académica, quer para a comunidade cientifica, assim
como para os profissionais de RH do setor de atividade em andlise ou dos restantes mercados
de trabalho.

Este estudo revela-se interessante para as empresas e para 0s seus colaboradores,
principalmente para as empresas de TI, na medida em que explora as principais
competéncias valorizadas pelos profissionais de RH no seu setor de atividade, assim como

os principais desafios sentidos pela GRH dessas organizacdes.

Estes resultados obtidos permitem as organizacdes e aos seus profissionais de RH terem uma
maior perspetiva dos desafios atuais sentidos no setor de atividade, assim como as préaticas
e estratégicas cruciais encontradas para reagir a esses desafios. Por Gltimo, permite as
diferentes organizacdes verificar a importancia de adaptacdo e de maior aposta da
digitalizacdo nas préaticas e processos de RH.

Limitacdes do Estudo

Como em qualquer investigacdo cientifica, o presente estudo apresenta algumas limitagdes
que séo importantes de realcar e apenas evidenciadas com o decorrer do estudo. Desta forma,
a primeira limitagdo caracteriza-se pelo baixo nimero de participantes do estudo, podendo
influenciar e comprometer os resultados desejados e necessarios para responder aos
objetivos inicialmente definidos. Este nUmero reduzido de participantes explica-se por o
periodo de recolha de informacéo coincidir com o aparecimento da pandemia Covid-19 no
nosso pais, dificultando a colaboracéo de gRH no estudo, uma vez que este periodo coincidiu
com uma elevada sobrecarga de trabalho, retirando a muitos disponibilidade para participar

neste estudo.
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Por outro lado, esta investigacdo assume-se com um carater limitado ao setor das Tl, uma
vez que, os resultados obtidos e as respetivas conclusdes ndo poderdo ser considerados como
validos e aplicaveis a organizacdes de outros setores de atividade, atendendo ser um estudo

qualitativo a um conjunto de empresas que integram um setor de atividade especifico.

Adicionalmente, surge como limitacdo a influéncia da pandemia Covid-19, uma vez que
surgiu a meio do decorrer da investigacdo, comprometendo a fase de recolha de informacéo
dos participantes. Por ultimo, sentiu-se que os profissionais de RH, durante as entrevistas
realizadas, se focaram muito no periodo de pandemia, ndo se conseguindo abstrair da
realidade e dos desafios sentidos durante esse periodo, o que podera, de certo modo, ter

enviesado as respostas dos participantes sobre os diferentes assuntos abordados.

Investigacdo Futura

De acordo com as limitacGes anteriormente apresentadas e de forma a complementar 0s
resultados obtidos neste estudo, mostra-se pertinente a realizacdo de investigacGes futuras
que incidam noutros setores de atividade, para que seja possivel compreender o verdadeiro
impacto da Era digital nas diversas organizacgdes, independentemente do setor de atividade
em que atuam. Aliada a esta sugestdo, a proposta de um estudo quantitativo com uma

amostra representativa podera permitir fazer a generalizacéo dos resultados.

O facto de a Era digital ter sido afetada por uma pandemia de satde publica, como aconteceu
com o Covid-19, parece abrir novas oportunidades de investigacdo que incidam sobre esta
tematica, de forma a compreender o real impacto e a verdadeira influéncia desta pandemia

nas diferentes organizacdes e mercados de trabalho.
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Apéndice | — Declaragdo de Consentimento Informado

O presente consentimento informado surge no ambito da dissertacdo de mestrado em Gestao
e Desenvolvimento de Recursos Humanos, do Instituto Superior de Contabilidade e
Administragdo do Porto, com o tema “As competéncias no setor das TI: desafios da Era
Digital”. Esta investigacdo tem como principal objetivo a recolha de dados sobre a percecéo
dos responsaveis do departamento de recursos humanos sobre os desafios da nova era digital
no seu setor de atividade.

Os dados para este estudo serdo recolhidos através de um questionario sociodemografico e
de uma entrevista semiestruturada com uma duracdo prevista de 20 a 30 minutos. A
entrevista semiestruturada sera sujeita a uma gravacdo de audio, para uma melhor posterior
andlise dos dados. Estes dados serdo recolhidos de forma confidencial e anonima, nunca
sendo revelada a identidade dos participantes. So6 terdo acesso aos dados desta investigacao

0 investigador e os seus orientadores.

A participacdo no estudo € voluntaria. Desta forma, o participante é livre de abandonar ou

desistir do estudo assim que o pretender, ndo tendo qualquer consequéncia.

Ao aceitar participar nesta investigacdo, declara que foi informado(a) de todos os
procedimentos, permitindo a utilizacdo dos dados fornecidos de forma voluntéria através de
uma gravacao de audio e que serdo utilizados apenas nesta investigacdo de forma anénima

e confidencial.

Agradeco desde ja a sua colaboracao.

Aceita participar no estudo, tendo em conta as condi¢des acima apresentadas?

|:| Sim
[ ] Nzo
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Apéndice Il — Questionario Sociodemografico

O presente questionario sociodemografico estd inserido no ambito da dissertacdo de
Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, lecionado no Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP), acerca das Competéncias na
Era Digital no setor das Tecnologias da Informacéo (TI). Este questionario tem como Unico
e principal objetivo a caracterizagdo dos participantes deste estudo, assim como das
organizacOes a que pertencem. A recolha e anélise dos dados seré utilizada apenas para fins
académicos, garantindo-se a confidencialmente e anonimato dos mesmos. Agradeco desde

ja a sua colaboracao.

Dados do Participante e da Organizagao

1. Sexo:

[] Masculino [_] Feminino

2. ldade: __ Anos

3. Estado Civil:

[solteiro [lcasado ] Unifode Facto [ Divorciado [ Viavo
4. HabilitacGes Académicas:

[1Ensino Secundario [JLicenciatura [] Pds-Graduagéo [ Mestrado

[_] Doutoramento

5. Area de Formacao:

6. Funcao na Organizacéo:

7. Ha quanto tempo esta na organizagao?
[ Menos de 2 anos [JEntre2e5anos [] Mais de 5 anos
8. H& quanto tempo exerce esta funcao?

[ ]Menosde2anos [_] Entre2e5anos [_] Mais de 5 anos
9. Quantos colaboradores tem a sua organizagao?

[ ] Menosde250 [ ] Entre250e500 [_] Mais de 500

75



Apéndice Il — Guido da Entrevista

A presente entrevista surge no ambito da dissertacdo de mestrado em Gestdo e

Desenvolvimento de Recursos Humanos, lecionado no Instituto Superior de Contabilidade

¢ Administra¢ao do Porto (ISCAP), com o tema “As competéncias no setor das TI: desafios

da Era Digital”. Esta entrevista tem como principal objetivo a recolha de dados sobre a

percecdo dos responsaveis do departamento de recursos humanos sobre os desafios da nova

era digital no seu setor de atividade, tendo uma duragdo média prevista de 20 a 30 minutos.

A recolha e andlise dos dados sera utilizada apenas para fins académicos, garantindo-se a

total confidencialmente e anonimato dos participantes, tendo apenas acesso a estes dados o

investigador e os orientadores do estudo. Agradeco desde ja a sua colaboracao.

Questdes da Entrevista

1.

© © N o g &

Como é que a sua organizacdo se tem preparado para enfrentar esta nova Era da
transformacéo digital?

. Quais as estratégicas e técnicas utilizadas pela Gestdo de Recursos Humanos decorrentes

desta transformacéo digital?

De acordo com as competéncias técnicas dos colaboradores de TI, quais os principais
desafios técnicos sentidos com a transformacao digital?

Quais os desafios relacionais sentidos pela sua organizacdo com os efeitos da Era Digital?
Quais os planos de acdo ja definidos para enfrentar esta nova Era?

Quais as competéncias relevantes no presente para a area de TI?

Que diferencas sentiram no periodo atual do Covid-19?

Quais as competéncias que mais irdo ser valorizadas no futuro?

Quer deixar mais algum comentario ou observacao que ache relevante para o tema?
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Apéndice IV — Categorias

Trabalho Remoto

Condicdes
Flexibilidade de Horarios
Formacao
Praticas Recrutamento
Avaliagdo de Desempenho
Interligacéo das Equipas
Multiculturalidade
Desafios
Distancia Geogréfica
Adaptacdo das Estratégias
o Acompanhamento dos
Iniciativas
Colaboradores
Ferramentas Técnicas
Ferramentas
Ferramentas de Comunicacao
Preocupacdes Bem-estar
Transformacao
Digitalizacdo Informatizacgéo dos Processos
Inovacéo Tecnoldgica
Competitividade
Visdo Estratégica
Mercado de _ S
Gerag0es Organizacionais
Trabalho

Area de Negdcio

Cultura Organizacional
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Soft-skills

Capacidade de Adaptacao

Trabalho de Equipa

Comunicacao

Capacidade de Aprendizagem

Capacidade Interrelacional

Autonomia

Contacto com o Cliente

Proatividade

Equilibrio de
Competéncias

Valorizagdo das Soft-Skills vs Hard-
skills

Periodo Covid

Adaptacao

Aumento de Trabalho

Produtividade
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