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Resumo:

Nos tltimos trés séculos, o mundo testemunhou trés revolu¢des industriais que resy|.
taram em grandes avancos tecnolégicos: indstria 1.0 da maquina a vapor, possibilj-
tando a mecanizagdo das fabricas, seguida da industria 2.0, com o uso da eletricidade
e do petrdleo, facilitando o desenvolvimento da producio em massa e de linhas de
montagem, e da industria 3.0, com o aparecimento do computador e da Internet, No
século XXl surge a industria 4.0 ligada a transformacéo digital, com o desenvolyi-
mento de maquinas com inteligéncia artificial, sistemas de armazenamento em rede e
na cloud, recursos de operacao auténomos, e a consequente geracao de negécios
digitais e organizacoes inteligentes. O objetivo deste capitulo é refletir sobre as ten-
déncias do trabalho na era da transformacéo tecnolégica que, por sua vez, estio a
gerar a disrupgao da atividade de gestao de recursos humanos, questionando que
profissdes estao a emergir e que competéncias terao que ser desenvolvidas para res-
ponder as exigéncias de um mundo cada vez mais digital e ao desenvolvimento de
uma sociedade superinteligente.

Palavras-chave: Futuro do trabalho, Inteligéncia artificial, Soft skills, Novas profissdes,
Sociedade 5.0,
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1. Introducao

Numa das cenas mais iconicas do filme Blade Runner, de 1982, de Ridley
Scott, o agente Rick Deckard (Harrison Ford) usa o Teste de Voight-Kampff
em Rachael (Sean Young), para determinar se esta é um replicante, sendo
precisas mais de uma centena de questoes para descobrir que Rachael é, na
verdade, um sofisticado robot. Aquilo que em 1982 parecia ser pura ficcio
cientifica €, na atualidade, uma realidade em desenvolvimento rapido. Os
chatbots atuais podem ndo ter o aspeto de Rachael, nem serem capazes de
sustentar uma conversa carregada de emocdes, € muito menos conseguiriam
passar as primeiras questoes do Teste de Turing! mas a sua existéncia é ja
sobejamente popularizada, e os seus impactos sobre os negécios comecam a
fazer-se sentir. O surgimento de um chatbot como Rachael pode nio ocorrer
em 2019 (Blade Runner decorre em 2019), mas o robot Sophia fabricado
pela Hanson Robotics e ativado em 2015, é certamente um passo seguro na
construcao de replicantes.

Numa altura em que cresce a utilizagio de ferramentas tecnologicamente
avancadas, o contexto de trabalho tende a ser objeto de grandes mudancas.
As economias mais industrializadas, muito dependentes de mio-de-obra
intensiva, sdo as que mais beneficiam da transformacio digital. Esta trans-
formacéo digital traz novos desafios que se traduzem em profundas mudan-
¢as ao nivel das profissdes, empregos e oportunidades de trabalho. Por outro
lado, as intera¢des humanas tém que se reinventar neste novo modelo tec-
nologicamente artificial. O grande objetivo de as empresas investirem no
digital — inteligéncia artificial, robética, automacio e informacio analitica de
pessoas e relacionamentos, tende a refletir o seu interesse em conciliarem a
procura de competéncias com a necessidade de aumentar a produtividade. A
transformacéo digital promove o aparecimento de novas profissdes, que exi-
gem profissionais polimatos sustentados num renovado tripé de conheci-
mentos, habilidades e atitudes.

Estando o futuro do trabalho cada vez mais orientado para o uso das
redes sociais e plataformas digitais, maltiplas competéncias emergem como
nucleares, tais como as competéncias cognitivas e as sociais. Se, por um lado,

W 0 teste de Voight-Kampff ¢ um teste psicoldgico ficticio, ac contrario do teste de Turing,
desenvolvido por Alan Turing em 1950, e destinado precisamente a discriminar se um inter-
locutor é humano ou maquina.
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o estudo Deloitte Global Human Capital Trends Survey (2018) indica que
61% dos inquiridos afirma estar a redesenhar os postos de trabalho com base
na inteligéncia artificial e na robética, por outro lado, a informacdo analiticg
sobre as pessoas esti no topo das prioridades dos lideres, embora apenas
22% destes executivos alvo do estudo refira possuir processos de exceléneia
para salvaguardar as responsabilidades legais relacionadas com a protecio

de dados das suas pessoas e a seguranca dos processos organizacionais, oy
seja, a seguranca no ciberespaco.

Parece incontornavel a alteragdo do paradigma do trabalho, especial-
mente: a) a substituicio de seres humanos por tecnologia digital avancada
em muiltiplos postos de trabalho; b) o crescimento de cobots, ou seja, a par-
tilha de postos de trabalho entre humanos e robots; e ¢) o crescente uso de
tecnologia avangada para auxiliar o trabalho desenvolvido pelas pessoas. E
neste cenario que os profissionais de recursos humanos se assumem como
verdadeiros agentes de motivacio, de capacitacio e de desenvolvimento dos
profissionais do futuro. Terio que ser verdadeiros criativos na senda dos
desafios de um mercado de trabalho que requer melhor ambiente nas rela-
coes de trabalho e melhor comunicacao entre os stakeholders organizacio-
nais. O manancial de ferramentas digitais inovadoras também tende a ser
outro dos inputs ao processo de tomada de decisdo, sendo inesgotavel o

potencial proporcionado pela inteligéncia artificial, chatbots, data analytics
e machine learning.

Como estao as empresas e os profissionais a prepararem-se para as
potencialidades da robética e da inteligéncia artificial? Que novos modelos
de carreira estio os gestores de recursos humanos a desenvolver? Que com-
peténcias estio a ser requeridas, que funcoes estio a ser exigidas? Como esta
a ser garantido o matching entre o existente e 0 necessario para o trabalho
da era digital? Como estio a ser utilizados os assistentes inteligentes (e.g.,
chatbots, big data) de modo a libertar os humanos de tarefas simples e roti-
neiras, a0 mesmo tempo que lhes possibilitam aumentar a capacidade de
tratamento de grandes quantidades de informacao?

Segue-se uma reflexio que procura ajudar a indicar pistas para enfrentar
os desafios emergentes na nova era do trabalho. ‘
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2. A era da transformacao digital

O desenvolvimento da tecnologia marcou a revolucio digitalwque. (:'arate—
rizou os ultimos anos do século XX. A inovacio e a transformagao- dlgl’[a]. da
tltima década possibilitaram o aparecimento de um n(?vn marco industrial;
«industria 4.0». O conceito de «industria 4.0» foi utihza@ pela 12 vez em
outubro de 2012, por Siegfried Dais (entdo Deputy Chairman da Robert
Bosch Healthcare GmbH) e Henning Kagermann (da German Academy of
Science and Engineering), lideres de um grupo de trabalh(J-que apreisentou
ao Governo Federal Alemido um conjunto de recomendacdes Para imple-
menta¢do da indastria 4.0! Com base num projeto estratégico de alta
tecnologia, este grupo de trabalho, apoiado pelo governo, concebeu, desen-
volveu e implementou um conjunto volumoso de mudancas no modo dfe ’p{"o—
ducdo industrial, com vista a transformar as fabricas do futuro (—::m (—:dlfl(‘.li)s
inteligentes e capazes de tomar decisoes em tempo real e com intervencio
humana minima.

Oos avancos tecnologicos e cientificos na nova era digital deram 01'igem
aquilo que se -pode designar sociedade 5.0, conce?ito C{ue r.esuita (Ea combina-
¢do do espaco cibernético com o espago fisico, isto é, a interacio humaITo—
-digital. E uma sociedade denominada superinteligente que procura potencla:
a transformacao digital para beneficiar a qualidade de vida do ser llulnarfOr
Como refere Elsa Carvalho (2018), diretora de recursos humanos da REN,
«0s sistemas inteligentes devem ser utilizados como aliados para resolw.er
problemas da humanidade, ou seja, uma sociedade mais integradora, cujo
ser humano devera estar no centro do desenvolvimento». Acrescenté..t que <fa
transformacdo digital traz mudangas radicais a0 mundo empresarial, cujo
modelo de competéncias e capacidades do passado esta obsoleto, [pelo gue]
urge identificar e desenvolver as competéncias necessérif:lskno. futuro, am(%a
que imprevisivel, que requer organizacdes mais ageis, dinimicas e adapta-
veis» 3

J . ; i asatash-s ation.

0 Ver https:/ /www.raeng.org.uk/publications/other/henning-kagerman-acatech presentatio
a éncic i aci ais,

@ Este conceito surge no Japao, em consequéncia do envelhecimento populamon?l d(? p
preconizado por Yoko Ishikura, consultora independente do Férum Econdmico Mundial, diretora
nio-executiva no Shiseido Group e na Nissin Foods Holding, e também membro do Global
Future Council. Mais informagges ler https://www.dinheirovivo.pt/opiniao/sociedade-5-0-o-

futuro-pelo-presente/.

® ver https://hrportugal.pt/sociedade-5-0-paradoxos-da-gestao/.
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Decorrente destas metamorfoses digitais, é igualmente expetavel obser-
var mudancas profundas ao nivel da economia, dado o esperado uso de
novas ferramentas de gestdo e negocio apoiadas na inteligéncia artificial. As
organizacOes atuais, com recurso a tecnologia digital avancada, poderio tor-
nar as suas operagOes mais eficientes e impulsionar os seus negocios.
Segundo o relatério da empresa Gartner (Panetta, 2017), entre as tendénciag
tecnoldgicas estratégicas que mais irdo afetar o mundo dos negocios em geral
e dos recursos humanos em particular podemos identificar:

B Chatbots

Os chatbots sdo «sistemas de conversaco por maquina que interagem
com os utilizadores humanos por meio de conversacao natural (Shawar &
Atwell, 2005, p. 489, citados por Hill, Ford & Farreras, 2015). Isto é, sdo uma
ferramenta de comunicacfio que possibilita as organizacbes manter a conver-
sagdo e a gestdo de informacio basica, dado serem sistemas de informacio
automatizados com recurso a plataformas de inteligéncia artificial! O uso de
chatbots esta a tornar-se popular devido a duas tendéncias importantes: a)
bilides de pessoas em todo o mundo ja usam aplicativos méveis de mensa-
gens instantineas; e b) possibilita aos seus utilizadores, através de smart-
phones, encontrarem informacio de forma rapida e facil assim como res-
posta on-line e em tempo real, sem estarem dependentes da disponibilidade
de um ser humano para fornecer essa informacgio. Como o préprio nome
indica, um chatbot é um software que permite manter uma conversa entre
um ser humano e um aplicativo, de forma textual ou dudio, destinado a aju-
dar os utilizadores em perguntas de resposta simples relacionadas com uma
miriade de assuntos. Nas organizacoes, os chatbots podem providenciar res-
postas a questoes como: «Que feriados vamos ter em 2019 que possibilitem
fazer ponte?»; «Como me candidato a um emprego?»; ou «Como me ins-
crevo num curso de formagao promovido pela empresa?».

@) Entre os chatbots mais conhecidos mundialmente esta a Siri da Apple e o Cleverbot, ambos
agentes de conversagio avancados e semelhantes aos humanos atualmente disponiveis
para o ptblico.
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As empresas estdo a recorrer ao uso de chatbots nio s6 para melhorar a
satisfacdo do cliente virtual, aumentar as vendas, melhorar as anilises de
marketing, mas também para melhorar o desempenho dos seus colaborado-
res. Entre as plataformas de inteligéncia artificial mais utilizadas, segundo a
revista HR Specialist, publicada em marco de 2018! encontramos os seguin-
tes chatbots:

ZOOM.AL. — assistente automatizado para agendamento de reunides,

transcricdo de chamadas telefénicas e pesquisa automatica de docu-
mentos e dados.

X.Al — assistente de inteligéncia artificial que agenda reunides a partir
da disponibilidade de calendério e preferéncia de quem a solicita.

CLARKE.AL — gravacdo de conversas (reunides ou entrevistas) e respetiva
transcricdo, indicando os passos que se seguem resultantes dessas

conversas.

KNOWMAIL — auxilia a organizar a caixa de email, fazendo um resumo
dos contetidos de cada email, definindo a prioridade de resposta e
selecionando os emails que podem ter resposta automatica e os que
requerem uma resposta personalizada.

Ainda que no momento presente seja limitada a capacidade destes siste-
mas artificialmente inteligentes para manter uma discussio, eles conseguem,
néo obstante, captar a atencio de milhdes de utilizadores humanos dispostos
a interacdes simples e longas (Hill et al., 2015). Para além disso, os chatbots
podem ser utilizados para gerir um elevado volume de informacio, possibi-
litando a automatizacio de processos rotineiros, mas que ocupam bastante
tempo. Os profissionais que habitualmente estdo envolvidos na realizacio
deste tipo de atividades tém agora a oportunidade para potenciar as suas
capacidades humanas em atividades mais complexas e integrarem projetos
profissionais mais estratégicos (Carayannopoulos, 2018).

B Internet of Things (loT)

A Internet Society define a IoT em sentido amplo como «a extensio da
conetividade de rede e capacidade de computacio para objetos, dispositivos,
sensores e outros artefactos que normalmente nao sio considerados com-

@ Ver «Chatbots’ can help provide instant online answers & free up time for HR», em
www.theHRSpecialist.com.
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putadores». Traduzido & letra, a Internet das coisas refere-se a todos os apa-
relhos e objetos que utilizamos para estarmos ligados a Internet e que possi-
bilitam a comunicagdo. Para além dos mais populares dispositivos, como 0s
tablets, smartphones, notebook, desktop, smart TV, smartwatch, as futuras
aplicagoes da IoT estender-se-do aos veiculos e sistemas de transportes, ele-
trodomésticos e casas inteligentes, cAmaras de vigilancia e seguranca cole-
tiva, gestao ambiental, e aplicagoes médicas, entre outros. Segundo o CNS(C
Portugal — Centro Nacional de Ciberseguranca! «esta nova vaga tecnoldgica,
que se baseia no conceito acima explanado sobre a I0T, viabiliza um elevado
grau de interacio entre os diversos dispositivos instalados ao longo da cadeia
de producio no chéo de Jabrica, incluindo a cadeia logistica, proporcionando
que os processos de fabrico resultem de uma comunhao entre o mundo fisico
e o virtual. Quer os equipamentos nas linhas de produgiio, quer os produtos
que estao a ser fabricados, quer os centros logisticos sio capazes de interagir
autonomamente, mais uma vez com o0 objetivo de melhorar o processo pro-
dutivo e assim fabricar produtos de maior qualidade, mais alinhados com os
requisitos do cliente e com uma melhorada eficiéncia em toda cadeia de
valor». A Microsoft Ja possui um vasto conjunto de clientes da tecnologia

IoT, o que é revelador da transformacio que est4 a possibilitar na inddstria2
por exemplo:

* A IoT permitiu a Rolls-Royce prestar melhores Servigos aos seus clientes
e transformar as operacoes de manutencdo em mais de 13.000 motores
de avides.

» A Cummins mantém o fornecimento de energia quando é mais necessario,
recorrendo a IoT para prever e evitar os problemas de equipamento.

* A Peterson est4 a utilizar o Azure IoT para revolucionar o setor florestal

com processos de fabrico revolucionérios e melhorias no suporte ao
cliente.

* A ThyssenKrupp criou uma solucdo inteligente para a manutencao dos
elevadores, aumentando a confiancga e reduzindo o tempo de operacio.

W ver !1ttps://www.cncs.gov.pt/a-internet-das-coisasﬁiot—internet-of-things/.

@) yer https:/ /m«w.microsofi.com/ pt—pt/intemetﬁof—things /customer-stories,
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Parece inequivoco que a inteligéncia artificial podera ser utilizada para
melhorar nao s6 a tomada de decisio, mas também para reinventar os pro-
cessos de trabalho e renovar a experiéncia do cliente que, segundo o relatério
da referida Gartner (Panetta, 2017), possibilitard um retorno do investi-
mento para os negoécios digitais até 2025, ao ajudar as empresas a responde-
rem as mudancas, a melhorar as suas operagoes e o seu desempenho organi-
zacional.

Porém, nao pode ser ignorado o facto de a interacdo humano-maquina
ser mais reduzida quer na qualidade quer na quantidade, nem permitir o
mesmo nivel de confianca e de conforto que a comunicacio humano-humano
proporciona. Os resultados da pesquisa de Hill e colegas (2015), cujo objetivo
foi comparar as conversas entre humano-humano e humano-chatbot, reve-
lam que os padrdes de comunicacio tendem a adaptar-se e a mudar. Por
exemplo, na comunicacdo entre humano-chatbot sio enviadas mais mensa-
gens, mas cada mensagem tem menos palavras, levando os autores a concluir
que os chatbots influenciam a capacidade das pessoas para alterar a comuni-
cacao e o uso das palavras. Na comunicacio entre humanos é maior a quan-
tidade e a riqueza de vocabulario, o uso de palavras mais longas e palavras
com emog¢ao positiva enquanto na comunica¢do humano-chatbot hi menor
quantidade de palavras, maior percentagem de palavras de conotacio sexual
e de uso profano (palavroes) assim como palavras de emogéo negativa (Hill
et al., 2015). Esta evidéncia é nio sé reveladora da capacidade que os huma-
nos tém para diferenciar quando falam para outro humano ou quando falam
para uma maquina, mas também da capacidade limitada dos chatbots man-
terem conversas humanas inteligentes sendo, ainda, notaveis as diferencas
1o contetido e na qualidade das conversas.

Contrariamente ao que os defensores da revolucao tecnologica alegam,
3o se espera que a introducdo de tecnologias disruptivas venha substituir
todos os colaboradores das empresas. Haverd, apenas, um rejuvenescimento
do trabalho, com o aparecimento de novas profissdes e competéncias, o que
significa que a forca de trabalho ativa tem que aprender a trabalhar com

equipamentos e maquinas inteligentes, em vez de pares humanos (Brahma,
2018).
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Todavia, apesar de ser efetiva a revolucdo digital que carateriza 0 mer-
cado de trabalho dos tltimos anos, o estudo da Accenture Strategy! apresen.-
tado no inicio de 2018, no Férum Econémico Mundial, em Davos, mostry
que os empresarios ainda estio muito incrédulos em relacao a revolucgio tec-
nolégica. Apenas 3% dos empresarios deste estudo pretende investir ng
adaptagdo dos trabalhadores a0 mundo digital. Porém, o mesmo estudo suh-

linha que as empresas que invistam em inteligéncia artificial e em sistemag
que permitam uma colaboragdo mais eficiente entre o homem e a maquina vdo
poder potenciar as suas receitas em 38% e aumentar a Sua taxa de emprego
em 10%, até 2022, conforme mostra a Figura 7.1.

Figura 7.1. Aumento de receitas e emprego por induastria

Alteracdo nas receitas
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Fonte: Accenture Future Workforce Research 2017, disponivel em htt,

ps;.-’fwww.accenture.com/pt—pt/cumpany-reworking—the-
revolution-future-workforce, acedido em 10 de julho de 2018,

Para atingir vantagem competitiva, as organizacoes da era da inteligéncia
artificial tém que investir mais na capacitagdo dos seus colaboradores para
trabalharem de forma inovadora com «mdquinas inteligentes» nos proximos
trés a cinco anos, de modo a garantir um impacto positivo no sey trabalho.
Como refere, em comunicado, Mark Knickrehm, Group Chief Executive da

@ Este estudo ¢ o resultado de um inquérito realizado junto de 1200 executivos em 11 paises

(Alemanha, Austrilia, Brasil, China, Espanha, EUA, Franca, India, Italia, Japao e Reino

Unido) e de mais de 14 mil trabalhadores, com areas de formaciio distintas e integrando
diversas geracges.
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Accenture Strategy, «cada vez mais as empresas vao ser avaliadas pelo seu
compromisso com o que designamos por Applied Intelligence, isto é, a capa-
cidade de rapidamente incluir tecnologia inteligente e racional humano em
todas as areas core do seu negécio, de forma a assegurar este crescimento»!
incluindo a drea da gestdo de recursos humanos.

3. A disrupcao da gestio de recursos humanos
Qualquer discussio sobre a gestao de recursos humanos do futuro implica
refletir primeiro sobre o trabalho no futuro, As tendéncias apontam para que as
profissdes vindouras estejam relacionadas — direta ou indiretamente — com
determinadas dreas, como antes J& se mencionou. Mas existem outros domi-
nios que demandario novas profissoes. Assim, a acrescentar aos atras referi-
dos (inteligéncia artificial, computacdo, robotizacdo, big data, e Internet das
coisas), estdo os setores seguintes: biotecnologia, genética, energia, transpor-
tes, ambiente, indistria aerospacial, entretenimento, turismo e armamento.

Pelo exposto, parece razogvel concluir que as profissdes originarias nos
varios ramos da engenharia e tecnologia assistirdo a um incremento significativo
(World Economic Forum, 2016), muito embora alguns ramos de engenharia
Possam sofrer um declinio, ao invés de um crescimento. A capacidade de anali-
sar grandes volumes de dados, ainda de acordo com a mesma fonte, é também
requerida no futuro, ao ponto de emergirem novas profissées unicamente
dedicadas a essas atividades.

Como pode a gestio de recursos humanos acompanhar estas tendéncias? A
era da transformacio digital (Figura 7.2) est4 a exigir que a funcio recursos
humanos redesenhe uma estratégia que ofereca uma proposta de valor dife-
rente, que inclua inteligéncia artificial e que sirva melhor os colaboradores
(Segard, 2018, ver Figura 7.2).

O Ver https:/ /www.accenture.com/| pt-pt/company—news—re[ease—ce(}ﬂdaptaﬁon—artiﬁcia.lwintel[igence.
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Figura 7.2. O trabalho na era da transformacao digital
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Fonte: Accenture Future Workforce Research 2017, dis
revolution-future-workforce, acedide em 10 de julho de 2018.

Neste cendrio de revolucio digital importa definir a forca de trabalho
necessdria para responder aos novos modelos de gestio e estratégia de nego-
cio (Leong, 2018). A base dessa estratégia deverd assentar na eficicia do pla-
neamento da for¢a de trabalho do futuro, que, para além de gar

antir a deten-
¢do de competéncias criticas A era digit

al, devera ter impacto positivo na
capacidade de as organizacoes adquirirem, desenvolverem e reterem talento
(Loyola, 2018).

O estudo da Mercer, Global Talent Trends 2018! identificou cinco
tendéncias da forca de trabalho para 2018, e que aqui sintetizamos:

B Mudanca antecipada

A forma como as empresas se preparam para o futuro do trabalho
depende do nivel de disrup¢do antecipada. Aqueles que esperam a maior dis-
rup¢do estao a trabalhar agilmente no seu modelo e a apostar em estruturas
mais horizontais e em rede. No entanto, os profissionais de recursos huma-

™ ver https://vw»w.humzm.pt/2018/o4/26/mercer—apresentafglobal-talent~trends-zol8/.

E ENGE NHEJHOS

ponivel em https://www.aC(enture.com/pt-pt/mmpany—reworking-the-
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nos sentem-se menos aptos a requalificar os colaboradores exist-entes (55%
encontram-se confiantes de que podem desenvolver bem este tpico), do 'que
contratar a partir de fora (65%). Uma vez que mais de metade dos exec‘utw?s
(53%) prevé que, pelo menos, uma em cada cinco funcées da sua orgamze‘u;aAO
deixara de existir nos préximos cinco anos, estar preparado para a Sul.)s:utu.l-
cdo e requalificacao ao nivel do trabalho é fundamental para a sobrevivéncia
dos negocios. Contudo, apenas 40% das empresas esta a aumentar o acesso a
formacdo on-line, e apenas 26% se encontra ativamente com programas de
rotacdo de talentos.

m Trabalhar com um propésito

Trés quartos (75%) dos colaboradores bem-sucedidos e que se sentem
profissional e pessoalmente realizados referem que a sua empresa apresenta
um forte sentido de propoésito. Para encontrar um propésito, os colaborado-
res procuram dinamismo, aprendizagem e experimentacio. Caso nﬁ.o 0 encon-
trem, irdo procura-lo noutro local — 39% dos colaboradores satisfeitos no Se‘u
trabalho atual ainda planeia sair devido a uma perceciio de falta de oportuni-
dade de carreira. Além do propésito, a nova proposta de valor inclui fatores
como a saude e o bem-estar financeiro. Os colaboradores gastam, em média,
10 horas de trabalho por semana preocupados com questdes financeiras. No
entanto, apenas 26% das empresas desenvolvem politicas internas para gerir
0 bem-estar financeiro. A justica dos pacotes de remuneracio e as praticas de
sucessao sio também uma preocupacio, sendo que apenas 53% dos colabo-
radores referem que a respetiva empresa garante equidade no salirio e nas
decisdes de promocao.

B Flexibilidade permanente

Os colaboradores valorizam cada vez mais as suas expetativas de equili-
brio na sua vida pessoal e profissional. Querem mais op¢des de trabalho fle-
xivel, sendo que as organizacdes estdo cada vez mais atentas — 80% dos exe-
cutivos veem o trabalho flexivel como parte essencial da sua proposta de valor,
€m comparagao com o0s 49% do ano passado. Apenas 3% dos executivos se
consideram lideres no seu setor relativamente a politicas de flexibilidade e
41% dos colaboradores teme que optar por um trabalho flexivel tenha impacto
Nas suas perspetivas de promocao.
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H Plataforma para o talento

A maioria dos executivos (89%) espera que a competicdo pelo talento
aumente, reconhecendo que as organizagdes tém necessidade de expandir o
seu ecossistema de talento e atualizar os seus modelos de gestdo para uma
era digital. Duas em cada cinco empresas planeiam subcontratar mais
talento em 2018, e 78% dos colaboradores equacionam trabalhar como free-
lancers. Os executivos concordam que tem que ser melhorada a capacidade
de transferir empregos para pessoas e pessoas para empregos para que o
talento tenha maior impacto no desempenho do negécio.

m Digital de dentro para fora

Apesar das melhorias verificadas, as empresas continuam a nio oferecer
uma experiéncia de consumidor — apenas 15% se considera atualmente uma
organizacdo digital. Embora 65% dos colaboradores referira que as ferra-
mentas de ultima geragio sdo importantes para o sucesso, menos de metade
(48%) diz ter as ferramentas digitais necessarias para cumprir as suas tare-
fas, e apenas 43% apresenta interacoes digitais com a area de recursos huma-
nos. Os lideres das organizagbes estdo confiantes na capacidade da funcio
recursos humanos ser um parceiro estratégico na definicio da estratégia para
o futuro, com 70% dos executivos a afirmar que alinham a estratégia dos cola-
boradores com as prioridades estratégicas do negdcio.

4. Desafios da GRH com a implementacao
da inteligéncia artificial

A fungio recursos humanos nio estd imune ao fenémeno da transforma-
¢ao digital. O crescimento da digitalizacio, a par das alteracoes demograficas
da sociedade, abre caminho para novas formas de organizacio do trabalho,
como por exemplo a substituicido do trabalho num espaco fisico especifico
por trabalho remoto. Estas alteracoes trazem a necessidade nio s de alterar
0s processos de recrutamento, comunicacio, mas também uma maior aposta
na qualidade de vida do trabalhador, caraterizada por maior autonomia,
liberdade e flexibilidade. As 4reas prioritarias que pressupdem desafios para
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a gestdo de recursos humanos (Loyola, 2018; Sivathanu & Pillai, 2018; Zol-
ler, 2018) sdo:

E Aquisi¢ao de talentos

No caso concreto do recrutamento e selecio, as tecnologias avancadas
configuram-se como ferramentas muito {teis num conjunto de tarefas mais
administrativas como triagem de candidatos, gerir os emails de comunicacgiao
com os candidatos, agendamento de entrevistas, realizacio de testes de sele-
¢do, atualizacdo do status do candidato no processo de selecio, envio de
feedback aos candidatos sobre o seu status no processo, elaboracio automa-
tica do relatério sobre os candidatos, e comunicacio da decisio de nio esco-
Iha ou até, porventura, facultar feedback sobre os aspetos a melhorar para
futuras oportunidades de trabalho naquela empresa ou mesmo conselhos
gerais de carreira. Comegam a emergir ferramentas de analise de dados com
base na inteligéncia artificial e no big data, destinadas aos processos de
recrutamento e selecdo que permitem analisar o contetido chave do curricu-
lum vitae, desde habilitacbes, experiéncia, competéncias necessérias detidas
pelo candidato comparativamente as requeridas pelo antncio de trabalho. A
tecnologia digital facilitard o papel dos recrutadores ao selecionar apenas
para entrevista os perfis com elevada probabilidade de cumprir os requisitos
exigidos para a vaga, reduzindo drasticamente o tempo e esfoco manual des-
pendido habitualmente no escrutinio dos curricula vitae rececionados.
Ademais, os recrutadores podem atualmente coletar todos os dados publicos
sobre os candidatos, desde aqueles que se encontram no vasto espaco aberto
da Internet, aos que se encontram nas multiplas redes sociais onde as pes-
soas deixam rastro. Os recrutadores conseguem, desta forma, investir mais
tempo no contacto com os melhores candidatos e na analise dos relatérios de
status dos candidatos para tomar decisées sobre a escolha. Por exemplo, se
um antncio receber 100 candidaturas, isto significa que o recrutador sem
suporte de ferramentas tecnoldgicas avancadas demorara 8 horas de traba-
lho a rever o curriculum vitae para elaborar um breve resumo de cada can-
didato. Para além de possibilitarem reduzir o tempo de triagem de curricula
vitae, os chatbots podem ser utilizados para ajudar a gerir o volume de
informacio durante o processo de recrutamento de candidatos. E, também,
possivel reduzir o tempo do processo de selecio, uma vez que os chatbots
interagem com os candidatos, realizando o agendamento de entrevistas de
selecio, gestio da informacio sobre as qualificacoes dos candidatos e pes-
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radores adquirir ou desenvolver essas competéncias ou outras necessarias as
oportunidades de progressdo na carreira interna que, através de planos de
formacdo virtuais podem, a qualquer hora e em qualquer lugar, realizar de
modo a concretizarem os seus objetivos profissionais.

quisa de informacao sobre os candidatos nas redes sociais, assim como a
possibilidade de interacdo com os candidatos. O processo de sele¢do pode
beneficiar de técnicas de entrevista que incluam testes automatizados capa-

zes de prever quais os candidatos com melhor desempenho no futuro traba-

lho, assim como permitir a discussao remota das entrevistas baseadas em O feedback sobre o desempenho também podera passar a ser realizado
videos em tempo real, e ainda interpretar e validar as respostas dos candi- continuamente, em vez da habitual periodicidade anual ou bianual, defi-
datos em tempo real, reduzindo a subjetividade na avaliacdo do entrevista- nindo metas de desempenho configuradas individualmente. A estrutura de
dor e selecionar candidatos que, de outra forma, seriam rejeitados pelo remuneracdes pode ser baseada nas competéncias detidas pelo colaborador e
entrevistador (Gardener et al., 2011). as progressdes baseadas no contributo dos colaboradores, utilizando KPI
(Key Performance Indicators) objetivos que possibilitem uma efetiva gestdo
B Desenvolvimento e retencio de talento do desempenho integrada com os objetivos organizacionais e ndo num plano
Nos tiltimos anos, a gestdo de recursos humanos tem demonstrado uma de progressoes assente em niveis de competéncias ou anos de experiéncia.
preocupacdo crescente com o desenvolvimento e a retencio de talento A gestio de pessoas baseada em ferramentas suportadas por inteligéncia
humano, promovendo medidas proativas para evitar a saida de colaborado- artificial podera fazer analises historicas de gestao de desempenho e ajudar
res de elevado desempenho. E desejado que as medidas estejam integradas os lideres de recursos humanos a decidir sobre quem promover ou intervir
com um plano de gestdo de desempenho continuo que possibilite, simulta- no sentido de evitar o turnover involuntdrio ou personalizar solucoes de
neamente, agir sobre os desempenhos abaixo do esperado com um programa retencio (Sivathanu & Pillai, 2018).
personalizado de acordo com as lacunas de competéncias do colaborador. A
adocdo de tecnologia digital criara um ambiente profissional na atuacio da B Gestao administrativa e operacional de recursos humanos
gesan e recurf()s hu‘manos p1:opic10 @ mator eﬁ-c s —— A inteligéncia artificial tem beneficios na medida em que pode ajudar as
cagho €. gestiln de Informagio de modo 2 agilizara tomada.de decisGesiy equipas de recursos humanos a desenvolver melhores formas de comunica-

modernizacdo tecnoldgica possibilitard nao s6 mais autonomia a cada inter- 0y : ~ .
¢ gica p a a cada inter ¢do, especialmente respondendo em tempo real a questdes relacionadas com

veniente nos processos de desenvolvimento e retenca - ; . ~ ¥ s - i . . .
p encio de talento, mas tam candidaturas, a interpretacio de politicas, praticas e atividades administrati-

bém a defini¢do de metas de longo prazo com impacto, certamente, na atra- - : :
& 50 P PR ’ vas de recursos humanos ou para receber, de modo anénimo e imparcial,

a2 Ih as 2 7 ; g senvolvi . - ¢
gav'de melhor lento davigergoes ¥ € %, porvia do seu desenvlvimeiigy - feedback sobre a satisfagao dos colaboradores com o ambiente de trabalho, a

retencdo na organizacao. A digitalizacao requer novas competéncias para que y ; ; 2
¢ 8 ¢ g § q p Patece lideranca, o contetido funcional ou a remuneracao.

os colaboradores se mantenham relevantes nos postos de trabalho da era . . . . s
A utilizacdo de aplicacdes com recurso intensivo a inteligéncia artificial

tem possibilitado reduzir substancialmente a intervencio das equipas de
recursos humanos nas tarefas administrativas. No que diz respeito a forma-
¢do, as tecnologias e aplicativos méveis podem incentivar os colaboradores a
apostar no seu desenvolvimento profissional, promovendo um clima de
aprendizagem ao longo da sua carreira intraorganizacional. Por fim, no pro-
cesso de avaliacio de desempenho, os chatbots podem treinar os colaborado-
res para a autoavaliacio, lembra-los dos objetivos que se comprometeram a
alcancar e elaborar relatérios intermédios de avaliacao.

digital. Para o efeito, a gestio de recursos humanos terd como principal
desafio proporcionar os conhecimentos cognitivos e as competéncias ade-
quadas. Os chatbots poderio ser uma excelente ferramenta para apoiar o
desenho de planos individuais de desenvolvimento profissional, proporcio-
nar recomendacgoes para a aprendizagem, e monitorizar em tempo real a
evolucdo dessa aprendizagem, através do feedback sobre as competéncias e
capacidades desenvolvidas e partilhando com os lideres comentarios sobre o
desenvolvimento das suas equipas de trabalho. A inteligéncia artificial pode,

assim, ajudar a identificar lacunas de conhecimento a partir das necessida-

des de competéncias exigidas no mercado de trabalho e permitir aos colabo-
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m Alteragbes demogrificas da forga de trabalho

A par das geragdes X e de Baby Boomers, as geracdes Y e Z (millennials)
passam a ter uma forte presenca no mercado de trabalho da era digital,
representando 50% da futura forgca de trabalho. A gestdo de desempenho
com vista a defini¢do de planos de sucessdo e retencio assume-se como um
dos principais desafios dos profissionais de recursos humanos para o ano
2018, sobretudo para satisfazer uma forca de trabalho mais jovem, com qua-
lificacdes ajustadas as necessidades de negocio, mas tambhém com maior
desejo de flexibilidade e trabalho remoto. As geracdes Y e Z gostam de ser
leais a sua profissdo e ndo tanto a organizagdo, como acontece com as gera-
¢oes X e Baby Boom (Chillakuri & Mahanandia, 2018), o que justifica a faci-
lidade com que abandonam a organizagio caso nio vejam as suas aspiracdes
salvaguardadas. As geracoes mais jovens gostam de trabalhar de forma inde-
pendente, em atividades diversificadas que os desafiem a serem inovadores,
Face a estas carateristicas, a gestao de recursos humanos, alinhada com as
chefias, deve fazer um acompanhamento constante, identificando-lhes os
pontos fortes, potenciando-os de modo a manté-los motivados para o traba-
lho e comprometidos com a organizacio. Sendo uma geracio que estd bas-
tante disponivel para aprender, a gestio de recursos humanos devera poten-
ciar as tecnologias digitais, nomeadamente instrumentos ligados a Internet
of things, para que os millennials possam pesquisar e adquirir novos conhe-
cimentos e habilidades (Zhitomirsky-Geffet & Blau, 2016), e estarem inter-
conetados com outros departamentos e colegas envolvidos em projetos do
seu interesse. Os millennials gostam de ser independentes, mas também
colaborativos sempre que necessario. A possibilidade de acesso tecnolégico
em qualquer lugar, ndo torna ambas as carateristicas incompativeis, dado o
seu dominio de ferramentas tecnoldgicas e o uso permanente de dispositivos
moveis (Ozkan & Solmaz, 2015). As geragoes Y e Z, ao contrario das geracgdes
mais velhas, gostam de estar permanentemente conetadas e conetiveis,
esperando que tudo seja rapido e instantineo (Opris & Cenusa, 2017). Com 0
desenvolvimento da tecnologia digital, novas e mais atraentes alternativas
parecem emergir para a gestdo de talentos (O'Boyle et al., 2017). Este pode
ser um desafio para a funcio pessoal, no sentido em que tera que investir
numa estratégia win-win. Ou seja, as organizacoes poderdo atrair e reter 0§
melhores colaboradores e garantir a satisfaciio e engagement de colaborado-
res das geracoes millennials, grandes apreciadoras do equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal (Figura 7.3).
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Figura7.3. Gestao de Recursos Humanos na era da transformacéo digital
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E, pois, elevado o potencial que as tecnologias suportadas por inteligén-
cia artificial trazem & gestao de recursos humanos no dominio da tomada de
decisdo (Shweta et al., 2018; Sivathanu & Pillai, 2018), nomeadamente por-
que: a) facilitam as decisées da gestio de topo relacionadas com as pessoas,
especialmente as que exigem analises comparativas apoiadas em grandes
quantidades de informacio, através do uso adequado de novas ferramentas
tecnologicas que possibilitem obter resultados objetivos; b) melhoram a
imagem da equipa de recursos humanos no interior das organizacdes, reve-
lando uma natureza mais quantitativa e maior orientacdo para o negéeio; c)
garantem maior imparcialidade entre as decisdes baseadas em andlises obje-
tivas e o desempenho dos colaboradores; e d) permitem obter informacio
critica para a melhoria da produtividade, assim como dos requisitos e com-
peténcias das diferentes fungdes. Por exemplo, a partir de entrevistas de
selecdo e/ou de avaliacio de desempenho, é possivel identificar as carateris-
ticas mais valorizadas pelos candidatos e colaboradores num lider e categori-
zar comportamentos desejados nos bons lideres ou gestores.

As tecnologias emergentes dario um forte contributo, também, para
auxiliar o trabalho das equipas de gestio de recursos humanos, mormente:
a) ao possibilitar realizar de modo automatizado a maioria dos processos; b)
tao contribuir para atrair talentos das proximas geracées; e ¢) ao facilitar as
Interagoes remotas entre as equipas, colaboradores e candidatos. Importa
sublinhar que a tecnologia digital é fundamental para garantir a eficacia da
Comunicagdo com os millennials. A tendéncia é no sentido da utilizacio
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quase exclusiva de redes sociais (e.g., Twitter e Linkedin) como estratégia
para atrair e comunicar com candidatos talentosos das geracdes que come-
¢am agora a entrar no mercado de trabalho. Complementarmente, a difusio
da tecnologia nas organizagoes também comeca a despertar as geracOes mais
velhas para uma utilizacio cada vez maior das tecnologias no seu contexto
profissional. Estas transformagdes tecnoldgicas na vida das organizagoes
podem ser vistas como uma oportunidade por parte dos profissionais de
recursos humanos para redesenharem as praticas de atracdio, retencio e
desenvolvimento de talento, mas também os processos administrativos de
recursos humanos (Chillakuri & Mahanandia, 2018).

Em conclusdo, a gestio de recursos humanos poders utilizar a tecnologia
de inteligéncia artificial para oferecer e melhorar a experiéncia dos candidatos
e dos colaboradores das organizagdes, a0 mesmo tempo que possibilita a equipa
de recursos humanos centrar-se em processos que gerem mais valor para as
pessoas e para a organizacao no seu conjunto. A equipa de gestdo de recursos
humanos tera agora oportunidade para ser mais humana, estratégica e ino-
vadora na sua atividade e responsabilidade (Angrave et al., 2016; Loyola, 2018).
Espera-se que a automatizagao de diversos processos operacionais de gestio
de recursos humanos possibilite ndo s6 mais investimento em capacidades
de anélise mais complexas, mas também o desenvolvimento de maior inteligén-
cia social e emocional da equipa de recursos humanos, e até mesmo a sua
reducio em dimensdo. Como referiu James Hatch, partner do Pricewater-
houseCoopers’ Saratoga Institute! e especialista em métricas de recursos
humanos, atualmente o racio de elementos da equipa de recursos humanos em
organizagées que assumem um papel mais de preservacio dos ativos organi-
zacionais, supervisionando politicas, reduzindo custos com a externalizacao
de atividades, é de 1,00% (1 por 100 empregados). Se o objetivo do departa-
mento de recursos humanos ¢ a criacio de ativos — pressupondo um alinha-
mento continuo com a estratégia de negdcios —, o padrio de referéncia pode
fixar-se proximo de 0,60% (1 para 166 empregados). Este racio tende a ser
mais reduzido em organizagdes que possuam tecnologia digital avancada (e.g.,
chatbots e Internet of things), possibilitando o auto atendimento dos potenciais
e efetivos colaboradores, ou uma gestio de recursos humanos descentralizada.

O relatorio da Society for Human Resource Management (2015) mostra
que o racio médio de recursos humanos-empregado foi de 2,57% para todas as

) Ver https://www.businessman agementdaily.com/1722/whats-the-correct-hr-to-employee-ratio-

(1) o
Ver https://www. thehrspecialist.com/.
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organizagoes. A medida que o tamanh
humanos-empregado diminui. Por
um colaborador de recursos humano
3,40%), em comparacio com ag médias o

proporcoes de 1,22% e 1,03%, respetivamente (Figura 7
entre trabalhadores e organizacoes su

minimo de colaboradores de recursos humanos par
Clals como recrutamento, beneficios e rel
uma vez alcancado esse namero, a quanti

sos humanos necessarios para suportar

aumenta na mesma Proporgao (Figura 7.4).
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4). Um grande ricio
Bere que € necessirio um ntlimero
a prestar servicos essen-
acoes com os colaboradores. Mas,
dade incrementa] de ETI de recur-
as grandes organizacoes nio
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5. A singularidade de «to be humany
5.1. Competéncias para o futuro

Muitos conhecem Maslow pela sua proposta teérica que organiza ag
necessidades humanas numa pirdmide, e pela explicacdo da motivacdo indi-
vidual como sendo o resultado de um processo sistemitico para satisfazer
essas necessidades. Mas a questio de partida de Maslow é muito mais pro-
funda do que a sua concecdo sobre motivacio, e é partilhada por outreg
humanistas das décadas de 40 e 50 do século passado, como Carl Rogers. A
questdo colocada por estes notiveis indagou o que significa ser humano?
Ora, numa altura em que a psicologia se preocupava com a resolu¢ao de pro-
blemas e aflicoes, a questdo em causa desloca a atencdo para o que significa
ser humano, ou seja, qual o sentido da existéncia. Nas décadas seguintes,
procurou-se entender o que distinguia os seres humanos entre si, e o que
fazia do ser humano um ser tio nico. Apesar de terem passado 75 anos
sobre a questdo que norteou Maslow e Rogers, os tremendos avangos tecno-
logicos na sociedade 5.0 obrigam a repescar esta pergunta fundamental,

agora que o Homem 1.0 (humano) parece ter iniciado uma cruzada no sen-
tido de gerar o Homem 2.0 (digital).

Pese embora as imensas possibilidades da tecnologia digital avancada j4
referidas e todas as implicacdes que trara i GRH, ha algo que a tecnologia
nao supera o ser humano! Ha acoes que ainda sio impossiveis de serem
realizadas por maquinas e particularidades que distinguem as pessoas dos
robots, pelo que, no novo contexto de trabalho descrito nas seccOes anterio-

res, sao necessarias novas competéncias que promovam a inalidvel colabora-
€20 entre pessoas e miquinas.

As organizagdes estdo cada vez mais, a colocar o «humano» nos recursos
humanos (Rafter, 2018), por mais paradoxal que isso possa parecer, conside-

rando que a grande competéncia a valorizar em quem va trabalhar em recur-
s0s humanos é gostar de pessoas.

Algumas dessas novas competéncias essenciais sio j& conhecidas.
Segundo o Férum Econdémico Mundial realizado em Davos em 2016, as
mudangas no contexto da chamada Indistria 4.0 incluem a robética avan-
¢ada, automacio nos transportes, inteligéncia artificial, robots, impressao
3D, nanotecnologia, e Internet das coisas. Associado a estes ventos de
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mudanca, encontram-se outros fatores socloeconémicos, geopoliticos e
demograficos, com impacto no mundo do trabalho.

Nesse mesmo Férum explanaram-se 10 competéncias criticas para o
futuro, a saber:

a) Resolucio de problemas complexos: trata-se de uma exigéncia recor-
rente em boa parte das atividades em todos 0s setores da economia. I
uma competéncia fundamental para lidar com um mundo progressi-

vamente mais complexo, pejado de problemas Gnicos e que deman-
dam solugdes criativas e integradoras.

b) Pensamento critico: inclui o pensamento estruturado, a capacidade
de comunicacio clara, a habilidade de fazer boas perguntas, de reco-
nhecer a(s) causa(s) do problema, e de olhar para uma questdo sob
diferentes perspetivas. O pensamento critico alicerca-se no uso da
logica e da razio para identificar forcas e fraquezas de solucdes alter-
nativas, e abordagens inovadoras a problemas.

¢) Criatividade: possibilita beneficiar de cendrios de rapidas transforma-
¢oes em produtos, tecnologias e formas de trabalhar. Esta é no
momento presente uma das maiores vantagens dos seres humanos
sobre a inteligéncia artificial, que ndo passa de ser isso mesmo: inteli-
géncia, mas que nio chega para gerar ideias inusitadas e criativas
para resolver problemas.

d) Gestdo de pessoas: tradicionalmente considerada uma competéncia
exclusiva dos profissionais de recursos humanos, mas que atualmente
€ responsabilidade de todos os gestores. Assume-se como uma com-

peténcia transversal, a capacidade de motivar, desenvolver pessoas e
de identificar talentos.

e) Coordenacio: capacidade para estruturar as préprias aces de acordo

com as acoes de outras pessoas, assim como a colaboragdo e a agiliza-
¢ao dos processos.

Jf) Inteligéncia emocional: apesar de ainda ausente dos contetidos acadé-
micos, é reconhecida como fundamental para todos os profissionais,
uma vez que a gestdo adequada das emogoes, ¢ uma habilidade que
pode possibilitar a passagem pelos muitos momentos de grande exi-
géncia e pressio de que é feito o dia-a-dia, com maior serenidade e
sem perder o «espirito de luta». A importancia dada 3 inteligéncia
emocional é mais recente no imagindrio das empresas e mais um dos




264 MBA PARA GESTORES E \-NGENHE\RQS

aspetos que deve ser levado em consideragdo quando se procuram ag
vantagens de «to be humansy.

g) Capacidade de julgamento e de tomada de decisGes: pessoas hébeis
em analisar dados, contextos e tomar decisdes a partir dessa analise,

tenderdo a destacar-se. Encontrar boas solucdes em ambientes com-
plexos ser4 promotor de sucesso.,

h) Orientacio para Servir, para cooperar e ajudar os outros: indispensj-
vel no trabalho em equipa, algo que tende a tornar-se um modo de

trabalhar dominante, sobretudo em projetos de natureza mais ou
menos complexa.

1) Negociacio: a arte de relacionar-se com pessoas é um constante nego-
ciar. As habilidades de negociagdo e conciliacio de diferencas sig
importantes para todos os profissionais, especialmente daqueles que
estejam ligados s 4reas de computagdo, matematica, artes e design,

que, segundo o relatério do Férum Econémico Mundial (2016) vio
exigir melhores negociadores.

J) Flexibilidade cognitiva: capacidade para criar ou usar diferentes con-
Juntos de regras, para combinar ou agrupar as coisas de diferentes
maneiras. Os setores de bens de consumo, comunicacio e tecnologia

da informacio sio considerados, aqueles que irdo exigir esta capaci-
dade aos seus profissionais,

Esta nova nomenclatura das competéncias é uma evidénecia das grandes
mudancas previstas no mundo do trabalho. As capacidades meramente cog-
nitivas, de calculo, de programacio, expressio oral ou escrita, serao substi-
tuidas por competéncias que, recorrendo a essas capacidades, sdo capazes de
as transferirem para novos contextos, bem mais exigentes e desafiadores.

Quando se reflete sobre as novas competéncias que sdo exigidas no atual
contexto de trabalho, o relatério do World Economic Forum! d4 conta que
«muitos dos sistemas de ensino de hoje ja estio desconetados das competén-
cias necessérias para o atual mercado de trabalho». £ ponto assente que o
potencial criativo com que se nasce € progressivamente delapidado pelas
praticas da educacdo convencional (Robinson, 2001). O Torrance Test of
Creative Thinking? confirma tOmo o pensamento divergente das criancas se

@ http://reports.weforum.01'g/future-oiljob5n2016/.
@ http://www.sts{esting.com/ngifted.html.

) http://reports.weferum.org/future-of—jobs-zo16/.
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destroi ao longo do tempo. 98% dag criangas no Jardim Infantil 540 «génios
criativos», e podem pensar em possibilidades sem fim, no simples uso de um
elip. Porém, essa habilidade vaj reduzindo drasticamente 3 medida que as
eriancas avancam no sistema educativo, e por volta dos 25 anos restam ape-
nas 3% do «génio criativo». Outra das preocupagées reveladas pelo teste de
Torrance é que, nos tltimos 25 anos, se tem assistido a
originalidade, concretamente entre as criancas apés a c
bésico.

uma diminuicio na
onclusdo do ensino

As escolas tendem a concentrar-se principalmente no desenvolvimento
das habilidades cognitivas — ou habilidades dentro de disciplinas mais tradi-
cionais — em vez de fomentar habilidades como «resolucio de problemas»,
«criatividade» ou «colaboracio». Este facto devera ser motivo de preocupa-
¢do quando se olha para o conjunto de habilidades exigidas pela Indtstria
4.0, que, segundo o relatério do World Economic Forum! privilegia a resolu-
¢do de problemas complexos, 0 pensamento critico e a criatividade, como as trés

habilidades mais importantes que uma sociedade precisa para prosperar.

Todos sabemos que a tecnologia de recursos humanos deu, na tltima
década, acesso direto dos colaboradores a Processos como pagamento de
beneficios, horarios do trabalho por turnos, avaliaca
informacdes sobre gestio de recursos humanos por via de aplicativos méveis
ou portais de colaborador. Porém, o uso crescente da tecnologia nio melho-
rou os niveis de engagement e de satisfacdo dos colaboradores, nem poten-
ciou um contexto de trabalho mais mobilizador (Rafter, 2018).

Em 2016, a Mckin

sey publicou um estudo que envolveu mais de 52.000
gestores; 86%

dizia ser inspirador e um bom exemplo em ambiente de tra-
4 autoperce¢do dos gestores contrasta com a forma como os
colaboradores percecionam os seus lideres; de facto, no mesmo ano, a Gallup
realizou um questionario de engagement, cujos resultados revelam que 82%
dos colaboradores vé os seus lideres fundamentalmente ¢omo nao inspirado-
res, 13% sentia-se engaged, e 24% estava ativamente disengaged (Nelson &
Rigoni, 2016). Estes estudos ajudam a confirmar que a tecnologia nio

arrasta consigo nem implica nhecessariamente uma melhor conexio entre as
Pessoas. Os vinculos mobilizadores

séo feitos através do acesso a esséncia do
que motiva realmente as pessoas.
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5.2. Desafios colocados a GRH com os ensinamentos
das neurociéncias

Na secgdo anterior elencou-se o pacote de competéncias necessarias para
fazer frente aos desafios do futuro. Importa neste iiltimo trecho refletir sobre
a revolucdo cientifica nas neurociéncias, e os seus impactos sobre a gestiio de
pessoas,

As neurociéncias e o conhecimento do funcionamento do cérebro ganha-
ram muito relevo nos tltimos tempos, uma vez que é hoje em dia possive]
associar as praticas amigas do cérebro a bons resultados no desempenho das
organizacoes.

Tem-se demonstrado que a ativacio de certas zonas do cérebro estj
ligada a resultados muito ambicionados pelas organizagdes, nomeadamente
na promocao de elevado engagement dos colaboradores, muita e boa ener-
gla, grande foco e motivacio, lealdade, vontade de trabalhar de forma cola-
borativa, credibilidade junto dos stakeholders, desenvolvimento e retencio
do talento, sentido de satisfacio e realizacdo profissional, melhor marketing
e mais vendas (e.g., Waytz & Mason, 2013; Zak, 2016). Estes resultados sio
ou dependem, de forma particular ao «to be human», pelo que as neurocién-
cias podem ajudar em todas as 4reas da gestao de pessoas, desde o recruta-
mento a lideranca, da tomada de decisio A compensacio, da gestio de
desempenho a aprendizagem e formacéo, da cultura organizacional & gestdo
da mudanga, o que, consequentemente, leva a impactos em aspetos hoje con-

siderados cruciais, como a performance e produtividade dos colaboradores,
e ate a sua felicidade.

Algum do conhecimento das neurociéncias tem sido usado com maior
frequéncia, aplicado nas politicas e praticas de gestdo de pessoas, como seja
a Rede Padrio, essencial para a inovagao e o pensamento criativo. A ativacdo
da rede neuronal padriio permite ao cérebro gerar ideias luminosas e imagi-
nar possibilidades alternativas face a desafios concretos, pelo que algumas
empresas estio a criar condicdes para que os seus colaboradores usem algum
do seu tempo para se afastarem das suas tarefas e desenvolverem as suas
ideias, criando os seus proprios projetos. O objetivo é abrir as portas da cria-
tividade. Desligar da realidade imediata facilita processos criativos e inova-
dores, razao porque tantas empresas estao a apostar em praticas de medita-
¢do e mindfulness, ou em praticas lidicas e dissuasoras do foco direto e
explicito no trabalho. A Google, por exemplo, permite que os seus funciona-
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rios trabalhem até 20% do seu tempo em projetos pessoais. O Gmail é resul-
tado desse tipo de trabalho e o Google Now foi a mais recente novidade
advinda do programa (Marujo, 2019).

Também a Rede da Recompensa, considerada fulcral para compreender
e concretizar a motivacio e os incentivos, e a Rede Afetiva, crucial para
entender o papel das emocées, quer nas tomadas de decisdo, quer nas res-
postas mais instintivas ou nas relagdes interpessoais, sio ja conhecidas. Para
se entender o papel das Redes Afetiva e de Recompensas, é necessario reco-
nhecer que as formas tradicionais de gestao das pessoas provocam hostili-
dade e ativam a percecio de ameaca. O modelo hierarquico de poder e as
formas tradicionais de comando e controlo levam ao cumprimento cego de
ordens, sem envolvimento ou natural motivacdo. Se h4 percecio de ameaca,
o desempenho fica imediatamente em risco (Marujo, 2019).

As implicagGes préticas destes conhecimentos estio a ser progressiva-
mente aplicados em ambientes organizacionais. Num estudo realizado no
Reino Unido (Carter & Pelphrey, 2008; Kehoe, 2002), cerca de metade dos
trabalhadores indiciava sentir-se ameacado pela chefia. A falta de motivacio
e gestao do stress tém sido outras das areas prioritrias de aplicacio das
neurociéncias nas organizagoes, reconhecendo o seq impacto na tomada de
decisdo e no desempenho. Técnicas de respiragio, de meditacio como a
mindfulness, ou outras que controlam o sistema nervoso central, tém-se
mostrado eficazes, pelo que estio a ser adotadas de forma acelerada pelas
organizacoes. A leitura de si mesmos, e a autorregulacio de pensamentos,
emocoes e comportamentos (bem como a leitura dos outros) traz para dentro
das empresas um novo conhecimento. A Google, a Intel, a Target e a General
Mills, incentivam os empregados a abrandarem e a concentrarem-se no pre-
sente, o que pode parecer contraditério com a cultura corporativa de veloci-
dade e concretizacio de objetivos. Porém, no ambiente de trabalho excessi-
vamente acelerado dos dias de hoje, os praticantes de mindfulness reconhe-
cem a importincia de recarregar baterias para obter mais produtividade. As
Pesquisas estdo a persuadir muitos gestores de que se investirem em refle-

Xao, abertura e atenco, tal terd um impacto positivo nos empregados e nos
lucros.

Enquanto estratégia de lideranca, o mindfulness ajuda as pessoas a
Serem mais eficazes, dirigindo a sua atencao para a tarefa mais pertinente.

Desprogramar a tendéncia multitarefa, e concentrar-se total e intencio-
nalmente num menor namero de atividades, resulta em interacdes e decisdes
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cionais bem-sucedidas. Esse conhecimento permite-nos discutir g eficacia

das recompensas e prémios financeiros, Sabemos hoje que as recompensas

ambiente de empenhamento, A Google ofe. L
> sendo o mais Popular,

, faz sentido inves-
tir na qualidade das relacoes e das emogoes promovidas e alimentadas den-

tro das organizacdes. Por outro lado, sdo quatro og dominios fundamentais
onde as percecoes de ameacas e recompensas acontecem: o grau de cer-

tompreenderem melhor as ivaco
a resisténcia ao stress ea
Sente, e permitir 3 sya equipa e

- » terd bene. teza/incerteza no trabalho, a autonomia do desempenho das tarefas, a sua
ficios tanto a nive] Pessoal, como profissional: reputacao/imagem, e a percecio de Justica/equidade. Quando um individuo

Outras dreas em desenvolvimento incluem o estudo gy compaixdo, gen. se sente ameacado, ele é normalmente menos criativo, menos aberto 3 ideias,
tileza, confianca Interpessoal, tooperagéo, ternura e perdao (e.g Araiijo e menos eficaz no que respeita aos sistemas racionais de resolu¢ao de pro-
Marujo & Lopes, 2016). A importacio destes temas para a esfera organizaci.- blemas.

A presenga fisica é muito importante para reduzir a subjetividade e os
preconceitos, facilitando a partilha de propésito e metas comuns, essencial
para o bom desempenho das equipas (Eisenberger, Lieberman, & Williams,

na-w’da-e-no-tmba]ho/.

2017; Cameron, Dutton & Quinn, 2003).

Por exemplo, 5 bondade

Zarem também a ireg
tivo, mas também volitivo e

) https://www.dinheirovivo.

motora,

pt/ cam}]ras/mind-que-mindfu]ness—&a-meditacao~para-ser-feliz-

2003). A eficicia das equipas virtuais coloca a quest

804§ que nem sequer conhecemos ou interagimos pessoalmente
envolvimento e compromisso, assim como o nivel de ianc
membros.

al, entdo ter em conta a experiéncia
afetiva far4 a diferenca entre uma gestdo eficaz e outra nio eficaz.

Colocar as pessoas em situagoes de extrema pressio e competitividade,
ter culturas passiveis de serem percecionadas como ameacadoras, destruir a
confianca interpessoal oy ainda esperar que todos r
a0s estimulos exteriores €, ndo s6 demolidor bara pessoas e organizacées,
tomo afasta os trabalhadores do objetivo tltimo das empresas: entregar os

melhores resultados e assegurar uma forca de trabalho realizada, dedicada e
comprometida com os objetivos da organizacao (Marujo, 2019).

eajam da mesma forma

Alguns autores mostram como as estruturas

cerebrais podem mudar
apenas em duas horas, com alteracoes da eXpressao

genética e diminuicio de
Tespostas inflamatorias (Davidson & Begley, 2012; Davidson et al., 2003;
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Fredrickson, et al, 2013). Tal facto deixa antever que os

podem ser treinados € moldados para serem felizes, o que s
bara se responder 3 questao colocada por Maslow h
hoje sobre bem-estar e felicidade, s3o Provas cientificas vitais bara crigr

maior humanidade na forma de gerir Pessoas — nao como mais um Propésitg
meramente €conomicista, mag verdadeiramente genuino no interesse pela
qualidade de vida da pessoa.

seres humangg
40 boas noticiag
4 75 anos. O que se sahg

assevera que os lideres se envolyem mais fac
comportamentos menos éticos (Magee, Grye

ilmente em Brosserias, egoismos e

nfeld, Keltner & Galinsky, 2005).

5.3.A lideranca, competéncia humana irreplicavel

essa a abordagem dog
Nesta “competicido» entre o que pode

bando» ocupacio

programas de formacio em lideranca.
ser feito pela tecnologia, «roy-

puder ser feito por estes, a lide-

aos humanos e ¢ que s6
ranca é uma competéncia que s6 pode ser pc

A compreensio da lideranga ¢, por conseguinte,

conetar-se entre si,

desta base comum, nem sempre é fAcj] agi

-S€ no sentido desejado, Para
m Espanha, « Lideranca hoje, é
ano»!

Outras pesquisas corroboram estes resultados. Num estudo com 2 mj]

empregados (Zook & Allen, 2016), a Bain & Company descobriu que entre 33
carateristicas de lideranca, inclyj iaca i

desaprender a 8estao e reaprender a ser hum

Existem técnicas que promovem g verdadeira

$$a mudanca de posturs
§a, COMo se comunica e como se age.

imular qualidades ¢0mo a confianca,

O Entrevistas realizadas entre setembro de 2016 e junho 207

7 para o livro, The Mind of the
Leader, Rasmus Hougaard and

Jacqueline Carter, Harvard Business Review Press, 2018.
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qualidades como a atencdo, o foco, a i
tura elevada e digna.

A abnegacio, uma outra carateristica exigida aos lideres, pressupde umg

mildade e de «ao Servico», sem

dam ¢
valor de «SErvir», um legado para as organizacoes (Collins, 2001).

Quando os lideres abrandam o foco na sua propria importincia, come-
‘am a prestar mais atencio aos outros, manifestando um genuino interesge
pelos demais, cuidando-os, A pesquisa do neurocientista Sukhvinder Obhj

(Hogeveen, Inzlicht & Obhi, 2014) explica que o poder enfraquece a ativi-

dade espelho-neurolégica, que é a funcio neurologica correspondente a

capacidade de compreender e de se identificar com os outros. Também o

Enquanto a empatia é a tendéncia para sentir as emo¢oes dos outros e

senti-las como suas, a compaixdo é a intencio de ajudar na felicidade e ng bem-
-estar de outrem. Assim, a compaixio é mais proativa, o que significa que é
possivel transforma-la num habito. Fazendo iss0, pode combater-se a perda de
empatia resultante do poder e, por sua vez, adotar nio s6 uma lideranca
melhor, mas também melhores relacionamentog humanos no ambiente de

trabalho (Hougaard, Carter & Chester, 2018).

pbara aumentar a compaixao, e que o treino constante permite vivenciar o

aumento de emocdes positivas, aumentar a atencao dada as questdes das

bessoas, e contribuir para um sentido de propésito mais evidente, para além
de uma felicidade mais ampla.

A atencio plena, a abnegacio e a compaixdo sio uma linguagem global,
entendida por todos. Trata-se de qualidades inatas do ser humano, contra-

riamente ao status e 3 autoridade, que impedem a verdadeira conexdo

humana. A atencdo plena faz com que as pessoas se sintam vistas e ouvidas.
Por sua vez a abnegacdo d4 €spaco as pessoas para desenvolverem e darem o
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seu melhor, e a compaixio ajuda-as a sentirem
outros. Trata-se do contexto mais facil e efetivo de
pessoas tém de melhor: 3 sya humanidade.

~S€ seguras e ligadas aog
trazer ao de cima o que as

Pelo exposto, parece razovel concluir que o verdadeir
com outras pessoas e a criacio de relacoes significativas, é o
a considerar no novo ambiente digital e tecnolégico, tendo

sempre tem sido o caso — o atingir um melhor dese
pas e organizacoes,

0 envolvimento
mais importante
em vista — como
mpenho de pessoas, equi-

Em primeiro lugar, Importa retomar o objetivo do capitulo, comec
Se enunciar que, no que respeita ao futuro do trabalho e ao tr
futuro, sdo mais ag incertezas do que as certezas. Mas tal é, naturalmente, 3
condi¢do do futuro: suficientemente incerto e imprevisivel, de modo a deixar
em aberto inimeras opgodes e cursos de acao. As tendénciag explanadas ao
longo da primeira parte do presente texto, no que concerne a evolucio do
digital e o desenvolvimento da inteligéncia artificial, deixam adivinhar gran-
des transformacées na organizacio do trabalho e nas modernas organiza-

¢oes. Desde logo, uma das mudancas mais extensas sera a que se verificara
a0 nive] da interaciio entre homem

abalho no

para que, em anos vindouros, os ambientes de trabalho ¢
Pados por miqui

» sobre as competéncias e habilidades que deverdo ter tais

maquinas para lidar com seres humanos, o que é de natural compreensio,

dado que o criador dificilmente se consegue descentrar de sj proprio no pro-
Cesso de criacio do seq alter-ego.
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Em segundo lugar, as v
(e.g., Word Economic For

vém, porém, relembrar qu
tinuarg a g 54

A terceira e tltima reflexdo prende-
significa ser humano. Como

questdo para a Psicologia nas

S€ com a renovada questio do que
se referiu, Maslow e Rogers recuperaram a
décadas de 40 e 50 do século X X, depois de a

b 3
8, coloca-se como nunca

0 problema do «que é ser seccoes do texto anotaram

alguns dos atributo

humano». As ultimas

» ou pelo menos de mui-dificil
$ substantivos como procura de signifi-
anga, perdao, ou lideranca, n3o sao suficientemente

reprodutibilidade, Com efeito, simple
cado, compaixio, confi
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Homem 2.0 perfeito, mas comgo éq
sociedade do Homem 1.0,
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| Testar conhecimentos adquiridos |

1. Quais as tendéncias tecnoldgicas estratégicas que mais irdio afetar o mundo
dos negdcios em geral e dos recursos humanos em particular?

N

. Refira algumas das diferencas entre os dois padrdes de comunicacdg
seguintes: humano-humano e humano-chatbot.

3. Refira e descreva brevemente duas das cinco tendéncias da forca de traba-
lho de acordo com o relatério Global Talent Trends, da Mercer.

4. Entre os varios desafios da GRH resultantes da implementacio da inteligén-
cia artificial, contam-se transformacoes no plano administrativo e opera-
cional. Desenvolva estas mudancas.

5. O racio de profissionais de gestio de recursos humanos face ao ntimero
dos restantes colaboradores tende a variar consoante a presenca de tec-
nologias digitais na organizagio. Porque razio sucede este fenémeno?

6. Enumere trés das competéncias criticas para o futuro, segundo o World
Economic Forum.

7. O que se entende por mindfulness?

8. O que significa «estar atento», nos trabalhos sobre lideranca e porque é
importante?
9. E possivel desenvolver lideranca?
10. Nomeie um dos principais ensinamentos que apreendeu neste capitulo, e

desenvolva pelas suas proprias palavras o impacto que podera ter na sua
atividade profissional.
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Testar conhecimentos adquiridos - respostas

1. Chatbots e Internet of Things.

2. Humano-chatbot: sao enviadas mais mensagens, mas cada mensagem tem
menos palavras; menor quantidade de palavras; maior percentagem de
palavras de conotacio sexual e de uso profano (palavrées); mais palavras
de emocao negativa.

Humano-humano: maior quantidade e riqueza de vocabulario; palavras
mais longas; mais palavras com emocao positiva.

3. Mudanga antecipada (estar preparado para a substituicdo e requalificacio
ao nivel do trabalho), trabalhar com um proposito (sentimento de realiza-
¢ao pessoal e profissional estimulado pela empresa), flexibilidade perma-
nente (expetativas de equilibrio entre a vida pessoal e profissional), pla-
taforma para o talento (politicas de gestao dos talentos na organizacio), e
digital de dentro para fora (extensio da experiéncia digital da organiza-
¢ao, para abranger a estratégia e a gestao de recursos humanos).

4. Ainteligéncia artificial pode ajudar a GRH a desenvolver melhores formas
de comunicagdo, como sejam: candidaturas, interpretacio de politicas,
praticas e atividades administrativas, ou registar feedback sobre a satisfa-
¢ao dos colaboradores.

No que diz respeito 4 formacio, as tecnologias e aplicativos méveis podem
incentivar os colaboradores a apostar no seu desenvolvimento profissio-
nal. No processo de avaliacdo de desempenho, os chatbots podem treinar
os colaboradores para a autoavaliagdo, lembréa-los dos objetivos que se
comprometeram a alcancar, e elaborar relatorios intermédios de avalia-
¢ao.
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Zak, P. (2016). The neuroscience of trust. Acedido em 15 de junho de 2017 de: httpS://

. Estar atento é uma qualidade da lideranca — e n
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5. O referido racio tende a ser mais reduzido em organizacdes que possuam
tecnologia digital avancada (e.g., chatbots e internet of things), pois
possibilitam o auto atendimento dos potenciais e efetivos colaboradores, e
uma gestao de recursos humanos descentralizada.

6. Podera selecionar trés das seguintes competéncias: resolucio de proble-

mas complexos, pensamento critico, criatividade, gestio de pessoas, coor-
denacao, inteligéncia emocional, orientacéio para servir, negociacao, flexi-
bilidade cognitiva.

7. Conjunto de técnicas de relaxamento e meditacdo, que permite aos indivi-

duos aprender a controlar e regular o seu pensamento e emocoes, deste
modo preparando-os melhor para enfrentar com sucesso os ambientes de
trabalho e também liderar com mais eficiéncia,

0 s6 — que significa ouvir
0s outros com atencio, compreendé-los nas suas realidades, entendé-los
de forma empética. Tem-se demonstrado que estar atento é das qualida-
des mais desejadas pelos colaboradores em ambientes de trabalho.

- Segundo o texto, a lideranca é passivel de desenvolvimento em algumas

dimensdes, muito embora os estudos das neurociéncias caminhem no
sentido de possibilitar na pritica o treino de muitas carateristicas

que
outrora se pensavam ser ndo-treiniveis,

. Resposta aberta.




