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Resumo:

As tecnologias de informacéo (TI) adquirem, nos dias de hoje, uma notoriedade
inquestionavel quando associadas ao campo profissional e, muito em particular, a &reas de
gestdo, em que aqui se insere a Gestdo de Recursos Humanos (GRH). De entre as varias
solugdes tecnologicas existentes, a Realidade Virtual (RV) e a Realidade Aumentada (RA)
surgem como duas ferramentas emergentes e com inimeras aplicabilidades a diferentes

setores de atividade e a processos laborais especificos.

Com o objetivo de identificar as potencialidades da RV e da RA na GRH e, em
particular, na Gestdo da Cultura Organizacional, a presente investigacdo apresenta uma
abordagem metodoldgica qualitativa assente em dois estudos complementares: uma Revisdo
Sistematica da Literatura (RSL), sem meta-analise, e uma Analise de Contetido Online.
Implementaram-se critérios de inclusdo e exclusdo que resultaram na integracdo de 1
documento cientifico valido para a revisdo sistematica e 21 publicacBes para a analise de

contelido online.

Os resultados parecem evidenciar que, na GRH, 0s processos que mais utilizam
tecnologias de RV e RA passam pela (1) Aprendizagem e Desenvolvimento, pela (2) Salude
e Seguranca e pela (3) Gestdo do Desempenho. Nas préaticas de Recursos Humanos (RH)
que tém influéncia na cultura organizacional, destacam-se as (1) atividades de formacéo, (2)
atividades de acolhimento e integracdo, seguidas de outras praticas como (3) recrutamento,
praticas de storytelling corporativo, de team building e de retencdo de colaboradores. De
uma forma geral, sdo referidas como vantagens na utilizagdo destas tecnologias a (1)
concretizacdo de acBes de formacdo mais dindmicas, interativas e envolventes e (2) a

realizacdo de processos de acolhimento e integracdo mais interativos e realistas.

Este trabalho permite concluir que as tecnologias de RV e RA apresentam inumeras
potencialidades no que a GRH e a Gestdo da Cultura Organizacional dizem respeito. O
principal contributo desta investigacdo, para além dos mencionados, foi o de dar os primeiros
passos numa investigacdo que se prevé que tenha continuidade no seio cientifico e

profissional.

Palavras chave: Realidade Virtual: Realidade Aumentada: Gestdo de Recursos

Humanos; Cultura Organizacional.






Abstract:

Information technology (IT) nowadays has an unquestionable notoriety when
associated to the professional field and, in particular, to the management areas, which
include Human Resources Management (HRM). Among the many existing technological
solutions, Virtual Reality (VR) and Augmented Reality (AR) emerge as two emerging tools

and with numerous applicability to different sectors of activity and specific work processes.

In order to identify the potentialities of VR and AR in HRM, and in particular in
Organizational Culture Management, this research presents a qualitative methodological
approach based on two complementary studies: a systematic literature review, without meta-
analysis and an online content analysis. Inclusion and exclusion criteria were implemented
resulting in the integration of 1 valid scientific document for systematic review and 21

publications for online content analysis.

The results seem to show that, in HRM, the processes that most use VR and AR
technologies are (1) Learning and Development, (2) Health and Safety and (3) Performance
Management. In Human Resources (HR) practices that influence the organizational culture,
the following stand out: (1) training activities, (2) onboarding activities, followed by other
practices such as (3) recruitment, corporate storytelling, team building practices and
employee retention. In general, they are referred to as advantages in the use of these
technologies (1) the implementation of more dynamic, interactive and engaging training

actions and (2) the realization of more interactive and realistic onboarding processes.

This work allows us to conclude that VR and AR technologies have innumerable
potentialities regarding HRM and Organizational Culture Management. The main
contribution of this work, besides those mentioned, was to take the first steps in a research
that is expected to continue in the scientific and professional fields.

Key words: Virtual Reality; Augmented Reality; Human Resources Management;

Organizational Culture.
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INTRODUCAO







A literatura aborda os conceitos de Realidade Virtual e Realidade Aumentada como
ferramentas capazes de fazer imergir os utilizadores em ambientes virtuais simulados muito
préximos da realidade e que, devido as suas caracteristicas, tém a capacidade de ensinar,
gerar emocdes e fazer responder a acGes, confundindo-se, diversas vezes 0s conceitos de
virtualidade e realidade (Tori e Hounsell, 2018). A interacdo e envolvimento dos
participantes em tempo real, através da utilizacdo de todo o sistema sensorial, sdo dois
conceitos intimamente relacionados com estas tecnologias e que as distinguem das demais
(Azuma, 2001; Fox, Arena e Bailenson, 2009; Rodrigues e Porto, 2013).

O mercado da RV e da RA tem vindo a adquirir uma notoriedade acrescida no
mercado tecnoldgico e, apesar de alguma resisténcia por parte das grandes organizacfes na
aceitacdo destas tecnologias, prevé-se que dentro de alguns anos seja considerada uma das
maiores industrias a nivel mundial (VR/AR Association, 2018). O conceito de virtualidade
surge com um impacto acrescido nas organizagoes, essencialmente a partir da Gltima década,
ndo s6 com a aposta das tecnologias de RV e RA como instrumentos de imersdo focados na
formacdo em contexto de producdo, mas também como ferramentas capazes de atuar em
diversos processos de recursos humanos. Atualmente, constata-se a utilizacdo e uma aposta
acrescida das tecnologias de RV e RA em diversos setores de atividade, em que aqui se
incluem o setor da salde, imobiliario, retalho, aviacdo, videojogos, educacao, engenharia,
entre outros, a medida que se vao apurando novas potencialidades e aplicabilidades destas
tecnologias (Goldman Sachs, 2016; VR/AR Association, 2018).

A literatura sugere que as praticas de GRH desempenham um importante papel nas
organizagOes, na medida em que favorecem a atracao e retencdo de colaboradores, bem como
melhoram o desempenho organizacional, encorajam e apoiam comportamentos desejaveis e
que orientam a concretizacao da estratégia especifica delineada pela organizacdo (Sousa,
Duarte, Sanches e Gomes, 2006; Schuler e Jackson, 2014). As préaticas de GRH dao origem
a organizacOes inteligentes, flexiveis e competentes, a partir da execucdo de politicas e
praticas que se focam no recrutamento, selecdo, formacgéo e qualificacdo profissional de
colaboradores e que orientam a sua cooperagéo no seio das organizagdes (Armstrong, 2014).
Estas praticas influenciam e séo influenciadas pela Cultura organizacional, que é composta
por diferentes niveis de profundidade, entre eles, os valores, artefactos, pressupostos basicos
e normas e padrGes de comportamento, que atribuem significado a organizacao (Schein,
2010). Por sua vez, a Gestao da Cultura Organizacional esta presente e pode ser aprimorada
com base em praticas recorrentes de Recursos Humanos, entre elas as a¢fes de acolhimento,

integracéo e socializacdo de colaboradores, acdes de formacéo ou até mesmo em agdes que
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promovam a disseminagdo da cultura organizacional, como a comunicagao interna e a
criacdo de préticas de storytelling corporativo.

A presente investigacdo, integrada num projeto mais amplo denominado de HR
Powered by VR, pretende contribuir para esclarecer “Quais as potencialidades da Realidade
Virtual e Realidade Aumentada na Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos Humanos e,
concretamente, na Gestdo da Cultura Organizacional?”. Para dar resposta a questdo
apresentada, a presente dissertacdo apresenta dois estudos complementares: uma Reviséo
Sistematica da Literatura e uma Analise de Conteido Online. Ambos apresentam uma
metodologia especifica para a recolha de informacao, com critérios definidos no que respeita
a selecdo das fontes de informacéao (Rother, 2007). Com a Revisdo Sistematica da Literatura
sera possivel constatar evidéncias cientificas quanto ao objeto de estudo, a partir de fontes
de investigacdo concretas. A analise de contetudo online permitira compreender o potencial
de utilizagdo das tecnologias de RV e RA na GRH, bem como as principais vantagens e
praticas de RH associadas a Cultura Organizacional.

Em termos de estrutura, este trabalho comeca por fazer um enquadramento tedrico e
concetual dos temas da Gestdo de Recursos Humanos, das tecnologias de Realidade Virtual
e Aumentada, seguindo-se a abordagem a Gestdo da Cultura Organizacional. No capitulo
seguinte, o da metodologia, apresenta-se 0s pressupostos e aplicacdo dos dois estudos
realizados, com a finalidade de elucidar o caminho até a producdo de novo conhecimento
cientifico. A apresentacdo de resultados expde os principais dados obtidos, com a finalidade
de se ostentar conclusdes. Por ultimo, o capitulo discussdo de resultados e conclusdes
apresenta uma andlise dos resultados obtidos a luz dos referenciais tedricos, apresentam-se
as principais limitacdes do estudo, provaveis impactos e contribui¢bes e apresentacdo de

possiveis investigacOes futuras.



CAPITULO I — REVISAO DA LITERATURA







1.1 Gestdo de Recursos Humanos

Ao longo deste capitulo sera feito um breve enquadramento concetual sobre esta
tematica, assim como uma exploracdo de dois modelos teoricos de referéncia. Serdo ainda
identificadas diversas praticas de Recursos Humanos e as principais vantagens da sua

aplicacdo a GRH.

1.1.1 Enquadramento Concetual

No inicio do século XX, as organizacBes operavam com trabalhadores pouco
qualificados, em que lhes era exigida forca fisica e capacidade manual. Tavares (2010) refere
que este tipo de trabalho era considerado desumano e que ndo era tido em consideracdo o
bem-estar das pessoas, nem a sua gestdo eficiente (cit in Rego, Cunha, Gomes, Cunha,
Cabral-Cardoso e Marques, 2015). A gestdo de pessoas era feita de forma empirica pelos
proprietarios das empresas ou familiares, através do controlo dos funcionérios, ameagas
diretas e em clima de medo do despedimento (ibidem). Este paradigma sé viria a mudar
décadas mais tarde, com a corrente taylorista, considerada a pioneira a abordar a gestdo
cientifica do trabalho, em que novos valores se levantaram. O foco em aspetos técnicos da
producdo e controlo dos custos de trabalho, a preocupacéo com a organizacao do trabalho e,
consequentemente, com as pessoas, passa a ser uma realidade (ibidem). A gestdo do pessoal
passa a ser feita por pessoas com competéncias e conhecimentos em gestdo (ibidem). Henry
Ford, empreendedor, engenheiro e empresario, foi o primeiro a criar um departamento
socioldgico nas empresas, com a finalidade de aconselhar os colaboradores sobre meios para
alcancar o seu bem-estar. Esta ideia pioneira veio a ser disseminada para outras
organizacOes, nomeadamente em organizacOes de maior porte e com estruturas altamente
burocraticas, caracterizadas pelas suas fungdes assistenciais, administrativas (processamento
de salarios e controlo de faltas), operacionais (avaliacdo de desempenho, recrutamento) e,
mais tarde, pelas relagGes laborais e sindicais (cit in Rego et al., 2015).

Peretti (2011) relaciona os resultados do trabalho realizado por Elton Mayo, na
Western Electric, com o comeco na aplicacdo de politicas de relagdes humanas que
favoreceram as alteragcdes nas condicdes laborais. Além disso, com a crescente automagéo

da producdo, comegou-se a procurar técnicos com mais competéncias para responderem a



maquinaria mais exigente, o que originou lucros substanciais as empresas, sendo que, por
outro lado, levou ao despedimento de milhares de pessoas.

A década de 80 foi reflexo de grandes alterac6es tecnoldgicas, o que levou a uma
desaceleracdo do crescimento e ao aparecimento da concorréncia internacional, o que
originou uma competitividade forte entre empresas, dando origem a um novo paradigma, em
que o fator de diferenciacdo passou a ser o conhecimento dos trabalhadores que colaboravam
nas organizacdes (Hall, 2004; Tavares, 2010; Drucker, 1992). Neste sentido, as pessoas
comecaram a ser consideradas como um recurso gque devia ser gerido e otimizado de forma
eficiente (Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2006).

Ao longo dos tempos, muito se tem estudado sobre a definicdo de Gestéo de Recursos
Humanos, sendo que, muitos desses conceitos surgiram da oposicdo entre este e o da Gestao
de Pessoal. Sainsaulieu (1997) faz esta diferenciacdo a partir do facto de considerar que a
GRH traz uma nova perspetiva de racionalizacdo dos fatores de producdo, com um
pensamento mais racional quanto a gestdo das empresas. A este conceito estdo inerentes
estratégias de motivacdo e participacdo e regras que auxiliam ao envolvimento dos
colaboradores nos projetos da organizacao. Tavares e Caetano (1999) fazem a distin¢éo entre
dois conceitos, ao considerarem que a GRH coloca enfase na gestdo da cultura, em vez de
se focar nas regras e procedimentos e por considerarem que um dos fatores que origina a
vantagem competitiva de uma organizacéo é o vinculo dos recursos humanos a organizacao.
Ja Neves (2000) considera que a GRH define-se como uma atividade e um conjunto de
conhecimentos que se estruturam de forma interdependente, sendo um conceito heterogéneo
e que tem como finalidade o alcance de resultados, através da influéncia de comportamentos
e atitudes das pessoas da organizacao.

Associado a este conceito, surgem duas perspetivas distintas de abordagem a GRH
nas organizacdes: a perspetiva Hard e Soft. O modelo Hard esta associado ao facto de
considerar as pessoas como recursos, sendo geridos conforme critérios racionais e
economicos, tendo em conta o conceito de capital humano. A estratégia de RH deve alinhar-
se com a estratégia do negdcio. Neste modelo, segundo (Truss, 1999) sdo valorizados aspetos
quantitativos de gestdo, em que os individuos sdo considerados recursos de produgdo (cit in
Rego et al., 2015). Por sua vez, o0 modelo Soft segue uma abordagem oposta a do modelo
anterior, ao colocar os esfor¢os nos “humanos”, colocando-0s no centro das atengdes. Esta
perspetiva segue uma ideologia mais humanista e pluralista das organizagdes, em que a
estratégia do negécio deve equivaler a estratégia dos RH. Neste modelo sdo ainda

valorizados aspetos tais como a motivagdo, o envolvimento e participacdo na tomada de
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decisdo dos colaboradores, bem como a criagdo e desenvolvimento de uma cultura
organizacional, baseada na confianca e no trabalho em equipa. A Gestdo de Recursos
Humanos € considerada uma responsabilidade de todos os gestores e ndo apenas das pessoas
com especialidade sobre esta matéria (cit in Rego et al., 2015).

Apresenta-se, a seguir, na Tabela 1, a comparagédo dos dois modelos, que resume as

caracteristicas essenciais de cada um dos modelos (cit in Cunha et al., 2010).

Tabela 1 - Modelo Hard Vs. Modelo Soft

Foco nos “recursos”.

Foco nos “humanos”.

Baseia-se na Teoria X, que refere que as
pessoas S0 preguicosas e que nao gostam do
trabalho e, para que o fagam, recorre-se ao

controlo.

Baseia-se na Teoria Y, que refere que as
pessoas sdo proativas e capazes de exercerem
autocontrolo, para que alcancem os objetivos
de trabalho em que estdo comprometidas.
Existe a procura por trabalho que tenha

significado para a vida.

Controlo estreito, a partir de sansbes e

pressdes externas.

Controlo exercido através do empenhamento,
em que o comportamento € estimulado pela

autorregulagéo.

Conceito de Homem econémico.

Conceito de Homem econdémico e social.

As pessoas sdo instrumentos ao servi¢o das
organizagdes e da sua vantagem competitiva.
A sua gestdo é feita de forma racional e sem

paixao.

As pessoas empenham-se no trabalho quando
se confia nelas, quando tém autonomia e

guando séo apoiadas no seu desenvolvimento.

Os RH sdo um fator de producéo e 0s seus

custos devem ser minimizados.

As pessoas devem ser apoiadas e 0 seu

empenho fomentado.

Os recursos sdo selecionados e geridos de
acordo com as necessidades e estratégias da

organizagao.

A organizagéo valoriza diversos stakeholders,

especialmente os colaboradores.




MODELO HARD (cont.)

MODELO SOFT (cont.)

E mais importante contratar colaboradores
gue assegurem a produtividade do que reter os

existentes.

As redes sociais sdo utilizadas para reter os
colaboradores. Foco no empenhamento e

identificagdo com a organizacéo.

A formagdo insere-se na funcdo especifica. A
formag&o mais importante deve ser dada aos

melhores colaboradores.

O desenvolvimento pessoal e organizacional é

crucial. Esforcos apontados para o0

desenvolvimento do potencial humano para

beneficio da organizacdo e dos colaboradores.

A avaliacdo de desempenho ¢é feita com base

no desempenho individual da funcdo

especifica.

A avaliacdo de desempenho enfatiza outros
fatores, tais como a capacidade de trabalho em
equipa e de realizar outras atividades além do
trabalho.

Enfase colocada na racionalidade, custos e

Enfase colocada na motivacao, comunicagéo,

controlo. lideranca, confianga e envolvimento.

Segue 0 modelo de Michigan. Segue o Modelo de Harvard.

Fonte: Legge (1995); Truss et al (1997) (cit in Rego et al., 2015, pp.73-74)

De uma forma genérica, as organizaces optam por uma de duas estratégias distintas
de GRH: uma que enfatiza a adoc¢do de regras, monitorizacao do trabalho e uma orientagédo
voltada para o mercado, através da procura da normalizacdo da producdo ou uma segunda
estratégia, com foco nos trabalhadores, na sua implicacdo na empresa, com acdes que
permitem o alinhamento dos interesses dos colaboradores e os da organizacdo e o
desenvolvimento de préticas especificas de RH que permitam responder as mutacdes do
mercado e a agilidade da organizacdo (Bamberger e Meshoulam, 1997). Estes autores
sugerem, assim, um modelo integrativo composto por duas dimensdes ortogonais, 0
Mercado interno vs. Mercado externo e os Processos vs. Resultados, que sustenta a aquisicao

e retencéo de recursos e a natureza do controlo organizacional, respetivamente (ibidem).

1.1.2 Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

As préticas de GRH apresentam um papel essencial para as organizagdes, visto que
as auxiliam a atrairem e reterem as pessoas certas, com as competéncias técnicas e
comportamentais necessarias e adequadas aos objetivos organizacionais, atraves de
processos eficazes de sistemas de

recrutamento e selecdo, recompensas e de

desenvolvimento de competéncias adequados (Sousa et al., 2006). As praticas de GRH tém
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também a funcdo de despertar comportamentos desejados e alinhados com os objetivos
estratégicos de longo prazo da organizacdo, através de planos de desenvolvimento de
competéncias e de carreira, que permitam aos colaboradores uma perspetiva real do seu
desenvolvimento de carreira (ibidem). Os sistemas de remuneracao estdo, assim, associados
ao desenvolvimento de competéncias e consequente desempenho individual e coletivo dos
membros da organizacéo (ibidem).

Delaney e Huselid (1996) afirmam que existe a percecdo que o desenvolvimento de
certas praticas de RH, tais como a participacdo dos colaboradores, o0 empowerment, 0
redesenho do trabalho, acbes de formacdo, sistemas de trabalho em equipa e de
compensacao, estdo relacionadas com melhores niveis de desempenho organizacional.
Como consequéncia e, numa tentativa de se explorar melhor este tema, nasce o conceito de
Praticas de Trabalho de Elevada Performance, introduzido por Huselid (1995), que tém
como finalidade a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias e conhecimentos, que sao
utilizados pelos colaboradores para atingirem 0s objetivos organizacionais. Por sua vez, o
autor destaca que as praticas de formacao, recrutamento interno, acdes de comunicacao
interna e sistemas de compensacdo estdo associadas a baixos niveis de rotacdo, maior
produtividade e melhor desempenho organizacional (ibidem).

Bilhim (2004) refere que existe um conflito entre a Gestdo de Recursos Humanos e a
Cultura Organizacional, uma vez que a cultura pode ser considerada como uma consequéncia
da GRH, assim como a esta pode ser interpretada como um artefacto da Cultura
Organizacional. Sob este Ultimo ponto de vista, entende-se que a gestdo de uma organizagao
é determinada pela cultura instalada, sendo que, que as préaticas de recursos humanos estdo
numa dependéncia direta das caracteristicas da cultura (ibidem). Assim sendo, as praticas de
GRH para se tornarem eficazes e terem impacto na organizacdo, precisam de ser
desenvolvidas conforme as exigéncias da cultura, sendo que, no entanto, esta pode ser
reforcada ou alterada a partir dessas mesmas praticas (ibidem).

De entre as diversas praticas de GRH, sdo elencadas a seguir algumas, essenciais na
GRH, definidas por Armstrong (2014):

a) Planeamento

Trata-se de um processo fundamental na Gestdo de Recursos Humanos, assegurado
pela gestdo estratégica da organizacdo, que garante as pessoas com as competéncias
adequadas nos locais e horas certos, de forma a que sejam alcancados os objetivos

organizacionais de curto e longo prazo.
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b) Recrutamento e Selecao

O autor define recrutamento como o processo de encontrar e envolver na organizagéo
as pessoas certas com base nas necessidades da mesma. Ja o processo de selecdo define-se
como parte integrante do processo de recrutamento, em que se seleciona as pessoas para
ocupar determinados lugares.

¢) Criacdo da proposta de valor e estratégias de Employer Branding

A criacdo da proposta de valor torna-se essencial na medida em que é utilizada para
convencer um candidato com potencial a ingressar na organizagdo, com recurso as mais-
valias gque a esta tem para oferecer e que sabe que este valoriza. Estas podem incluir fatores
remuneratérios ou ndo remuneratorios. As propostas de valor podem ser traduzidas como
uma marca do empregador, ou seja, a transmissdo da mensagem de “bom empregador”. As
estratégias de employer branding tém, assim, uma vertente externa, com foco no
recrutamento, em que estas tém como finalidade a transmissdo de uma imagem favoravel da
organizacdo para os profissionais com potencial de ingressarem nesta. Ja a nivel interno,
estas tém influéncia na retencdo de quadros. Segundo o autor, devem analisar-se as percec¢oes
dos colaboradores acerca da organizacao e o que a define como um bom lugar para trabalhar:
a forma de tratamento, as oportunidades de crescimento profissional, o balango entre a vida
profissional e pessoal, a qualidade da gestdo, lideranca, o envolvimento dos colaboradores e
os fatores que tornam a organizacdo bem-sucedida. O employer branding, apesar de
intangivel, favorece a vantagem competitiva de uma organizacdo, ao possuir atributos e
qualidades distintas das demais organizacdes, atraindo as pessoas a colaborarem com a

organizacéo e a desempenharem da melhor forma o seu trabalho.

d) Onboarding e Desvinculagéo

O processo de onboarding pressupde a rececao e integracdo dos recém-colaboradores
na organizacgéo, fornecendo-lhes as informacGes essenciais para que estes possam comecar
a desenvolver o seu trabalho. O processo de desvinculagdo dos colaboradores para com a

organizacéo esta relacionado com fatores de redundancia, demissao ou reforma.

e) Gestao de Carreira
Este processo pressupde estratégias para a atracao, identificacdo, desenvolvimento,

retencdo e recolocacdo de colaboradores com alto potencial para a organizacao
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(Tansley e Tietze, 2013). Na sequéncia, a gestdo de carreira esta relacionada com a
colocacéo na organizagéo dos melhores talentos, assim como de munir os colaboradores que
a organizacao ja dispde, de oportunidades para que possam crescer e desenvolver as suas
habilidades, projetando uma carreira melhor. Esta gestdo implica esfor¢os no que toca ao

foco nas necessidades da organizagdo em geral e dos colaboradores em particular.

f) Formacéo e Desenvolvimento

Este processo tem como finalidade garantir que os colaboradores estdo munidos e
podem desenvolver os seus conhecimentos, habilidades e competéncias para que possam
realizar o seu trabalho com a melhor eficiéncia possivel, crescendo no seio da organizacao,
sendo uma mais-valia para esta e para os proprios. O processo de formacdao esta relacionado
com a aquisicdo e desenvolvimento desses conhecimentos, habilidades, comportamentos e
atitudes, através de experiéncias e métodos formais que auxiliam os colaboradores no
processo de aprendizagem, dentro e fora das organizagdes. O desenvolvimento trata-se do
crescimento e realizacdo das habilidades e do potencial do colaborador, a partir de

experiéncias educacionais.

g) Gestédo do desempenho

Desempenho € um conceito relacionado com o bem-fazer de determinada tarefa, tendo
articulado o conceito de recompensa que diz respeito ao reconhecimento pela acdo bem feita.
Por sua vez, a gestdo do desempenho trata-se de um processo continuo de identificacéo,
medicédo e desenvolvimento do desempenho dos colaboradores e equipas organizacionais,

articulando-o com os objetivos estratégicos da organizacdo (Aguinis, 2005).

h) Bem-estar

O processo relacionado com o bem-estar dos colaboradores diz respeito a criagao de
um ambiente de trabalho equilibrado, gestdo do stress laboral, questdes do equilibrio entre
vida pessoal e profissional, gestdo de problemas como assédio e bullying, através de

programas de apoio aos colaboradores, individualmente ou em grupo.

i) Saude e Seguranca
Relacionado com a protecdo dos funcionérios e de pessoas relacionadas com a
organizagdo, contra riscos profissionais consequentes da sua atividade ou de vinculos

organizacionais.
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J) Relagdes laborais

Processo relacionado com a gestédo da relacdo de trabalho e contrato psicoldgico. Diz
ainda respeito aos métodos utilizados pelos empregadores para gerirem a relacdo com 0s
colaboradores, de forma individual, ou de forma coletiva, a partir dos grupos sindicais. Este
processo implica dar voz aos colaboradores, servindo de canal de comunicagao entre estes e
a gestdo de topo.

Tal como referido anteriormente, inerente a8 GRH surge aliado o conceito de Cultura
Organizacional, com uma ampla influéncia nas organizacgdes e na composi¢do e manutencao
das diferentes praticas de Recursos Humanos. No proximo capitulo serd feita uma
abordagem a este conceito, com enfase nos diversos elementos que a compdem, com foco
no desenvolvimento dos valores comuns organizacionais e nos diferentes canais utilizados

para a sua disseminacéo e partilha.

1.2 Gestéo da Cultura Organizacional

1.2.1 Gestdo da Cultura Organizacional: de conceito histdrico a conceito estratégico

nas organizagoes

O estudo da cultura organizacional tem na sua génese influéncias provenientes da
Antropologia, da Sociologia, da Psicologia e das Ciéncias Politicas (Allaire e Firsirotu, 1984,
cit in Barreto, Kishore, Reis, Baptista e Medeiros, 2013). Estes autores defendem que o
conceito de Cultura Organizacional pode ser agrupado com base em duas ideologias
distintas. A primeira delas reconhece a cultura como um sistema sociocultural, defendendo
a ideia de que os fatores sociais e estruturais estdo diretamente relacionados e integrados a
dimensdo simbdlica e ideologica da organizacdo. Hofstede (1991, cit in Barreto et al., 2013)
apresenta uma visdo semelhante a esta, ao defender que a cultura organizacional é fruto das
mais diversas influéncias externas e abrangentes a organizacdo, como € o caso das culturas
nacionais, regionais, sociais, entre outras. Este autor defende ainda que é a cultura que define
a identidade de um grupo humano, assim como é a personalidade que determina a identidade
dos individuos. Ja o segundo paradigma defende a percecédo da cultura organizacional como

um conjunto sistematico de ideias, ndo se restringindo a um leque de padrbes
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comportamentais, mas a um conjunto de mecanismos que servem de controlo para modelar
certos comportamentos (Allaire e Firsirotu, 1984). Fleury (1996, cit in Barreto et al., 2013)
defende esta visdo, afirmando que a cultura organizacional pode servir como um elemento
de comunicacdo e consenso, mas também como um instrumento das ‘“relagdes de
dominagdo”.

Em termos historicos, o conceito de cultura organizacional surge, pela primeira vez,
em 1951, por intermédio de Elliot Jacques aquando de um estudo realizado numa unidade
fabril japonesa. Jacques (1951) definiu o termo de cultura organizacional como o modo
recorrente e tradicional de se fazer as coisas (“doing things”), cuja mentalidade era partilhada
por quase todos os elementos de uma organizagdo, mesmo pelos novos colaboradores que a
deviam aprender e acatar para que pudessem ser aceites na empresa. No entanto, esta teoria
passou despercebida no seio cientifico e, s6 a partir dos anos oitenta, o conceito adquire
notoriedade com a obra de Peters e Waterman, “In search of Excellence”, publicada em
1982. Neste estudo, os autores afirmam que o conceito de cultura organizacional pressupde
um conjunto de valores que sao partilnados e transmitidos por meios simbdlicos, como
historias, mitos, lendas, relatos ou slogans (Peters e Waterman, 1982). Costa (2016) refere
que o éxito desta obra refletiu-se no destaque dado a cultura organizacional como fator de
sucesso das organizacOes japonesas, que acreditavam na premissa que quanto maior fosse o
envolvimento dos colaboradores com a misséo, visao, valores e objetivos organizacionais,
maior seria 0 sucesso dessa organizacdo no mundo empresarial.

Muitos sdo os autores que, ao longo dos tempos, teorizaram sobre este conceito.
Hofstede, Shein e Sainsaulieu sdo alguns desses autores, que definem a cultura
organizacional como uma programacdo mental que pressuple a existéncia de crencas, de
criacdo de sentido e expressdao, com base em artefactos e padrGes de comportamentos
estabelecidos pelos grupos de pertenca (Lopes, 2010). Schein (2010) afirma ainda que o
conceito de Cultura Organizacional ¢ composto por varias “camadas”, entre as quais se
destacam os valores, artefactos, pressupostos basicos, normas e padrdes de comportamento,
gue atuam em redor de um nucleo comum designado de significado. Este autor define trés
grandes niveis culturais, cuja visibilidade vai diminuindo (Figura 1): os artefactos, a parte
mais visivel e superficial da cultura, diretamente relacionados com as estruturas e processos
da organizacéo, assim como o proprio ambiente fisico, a arquitetura do local, a forma de
vestir dos colaboradores, a forma como se comportam no seu grupo e perante outros, as
historias e mitos etc.; os valores expostos, como nivel intermédio, justificam as estratégias,

metas e filosofias da organizagdo. Estao diretamente relacionados com as tendéncias para se
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tomar decisdes em detrimento de outras, entre 0 que é bom e 0 que € mau, 0 correto ou
incorreto, etc., sendo que estas sdo percetiveis através do comportamento dos individuos; as
assuncdes implicitas, que advém dos valores organizacionais, por sua vez, Sao 0s tracos
culturais mais profundos e menos visiveis numa organizagdo, constituindo-se como a
esséncia da cultura. Para a sua analise, devemos ter em consideragdo os valores, crengas e
assunces dos fundadores da organizagdo e que foram transmitidos, desde a sua génese, para
as equipas de trabalho. Segundo o autor, a esséncia da cultura ¢é, portanto, “os valores e
crencas aprendidas em conjunto que funcionam tdo bem que passam a ser considerados como
garantidos e ndo-negociaveis” (Schein, 2010, p. 26). Estas assunc¢des partem de um processo
de aprendizagem em conjunto que nasce da visdo, missao e valores dos lideres. O impacto
destes é de tal forma evidente, quer através de linguagens, sentimentos e comportamentos,
que formam percecdes vincadas, em que qualquer comportamento em contrario é

considerado como inaceitavel (Schein, 2010).

ARTEFACTOS
[

v
VALORES

ASSUNCOES IMPLICITAS

Figura 1 - Elementos da Cultura Organizacional, segundo Schein. Fonte: Schein (2010)

Neves (2000) parte das visdes de Schein e Hofstede para definir um modelo que
caracteriza os diversos elementos que compdem a cultura organizacional. Este € composto
por seis camadas distribuidas segundo o grau de acessibilidade, alguns deles ja definidos

anteriormente (Figura 2).

As camadas mais externas sdo compostas pelos atributos organizacionais e
individuais e dizem respeito a no¢do de clima organizacional e perce¢fes com um caréater
mais descritivo. Por sua vez, a camada seguinte, os artefactos, estdo relacionados com a
parte comportamental da cultura organizacional, que se manifesta a partir destes (padrdes de

vestuario, slogans, histdrias, logotipo, etc.). Segundo o autor estes tém uma importancia
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acrescida, dado que tém ligagdo com as camadas mais profundas e porque se caracteriza
como a manifestacdo simbdlica de intengdes de um grupo. Os padrdes e normas de
comportamento apresentam-se como terceiro nivel mais profundo, assumem-se como
forma de rituais, cerimonias e ritos e ttém como objetivo o refor¢o daquilo que a organizacéo
valoriza e ndo tolera, contribuindo para a manutengdo da cultura organizacional e/ou
promover a alteracdo dos valores culturais. O conceito de socializagdo para com 0s
individuos estd fortemente associado a este nivel. Os valores, crencas e ideologias, ja
anteriormente defendido por Schein, estdo presentes como o segundo nivel mais profundo.
E, ainda assim, importante referir que Neves (2000) defende que quanto maior for a ligagdo
dos individuos com os valores organizacionais, transmitidos eficientemente desde a sua
origem, maior sera a resisténcia para serem alterados, tornando-se plenamente estaveis. O
nivel mais profundo diz, portanto, respeito aos pressupostos basicos ou sistema de

significados.

Valores
. fadrées / Norrll,ar/

Artefactos

Atributos Individuais

Atributos Organizacionais

Figura 2 - Elementos da Cultura Organizacional. Adaptado de Neves (2000)

Com uma visao tedrica semelhante, porem, mais recente, Dubrin (2006) apresenta
diversos elementos que considera essenciais aquando do processo de formacdo de uma
cultura organizacional. Para além dos valores, crengas, mitos e rituais ja mencionados, este
autor da destaque ao grau de estabilidade da empresa, uma vez que uma empresa que

trabalha a um ritmo acelerado tera, certamente, uma cultura distinta de uma organizacdo que
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atua a um ritmo mais lento. A alocacdo de recursos e recompensas é outro dos elementos,
uma vez que considera que a forma como estéo distribuidos os recursos e 0s lucros no seio
da organizacdo terd impacto na definicdo da cultura. O sentido de pertenca e a
espiritualidade corporativa e organizacional sdo outros dois elementos culturais
pertinentes. O primeiro amplamente relacionado com os conceitos de lealdade, da melhoria
da produtividade e do alinhamento eficiente dos interesses pessoais com 0s da organizagéo,
que resultam num maior sentido de pertenca. A espiritualidade corporativa esta relacionada
com o facto de os lideres organizacionais estarem focados ndo somente na obtencdo de
lucros, como também no bem-estar dos colaboradores. J& a espiritualidade organizacional
caracteriza-se como um conceito mais subjetivo, uma vez que este esta relacionado com o
facto de os colaboradores acreditarem em algo superior, no seio da organizacdo, muito para
além da religido.

Ehrhart, Schneider e Macey (2014) definem, na sua obra, um conjunto de
caracteristicas e elementos unanimemente aceites por parte de diferentes investigadores
relativamente ao conceito de Cultura Organizacional. Entre eles, destacam-se o facto de a
cultura organizacional ser partilhada; ser estavel; ter profundidade; ser simbolica,
expressiva e subjetiva; ter por base a historia e tradicdo da empresa; ser transmitida aos
novos membros; fornecer ordens e regras para a existéncia organizacional; ter amplitude
e constituir uma fonte de identidade coletiva e compromisso; € Unica.

A cultura organizacional é partilhada, uma vez que este conceito pressupde a
partilha de valores, crencas, percecdes, normas, interpretaces, ideologias e assuncdes. E
comum ainda, o facto de a cultura organizacional caracterizar a organizagao e refletir a
experiéncia comum dos colaboradores.

Os autores definem ainda a cultura como estavel, porém esta firmacéo pode seguir
uma de duas ideologias. A primeira defende que a cultura tende a estabilizar com o passar
do tempo, sem descartar as alteracfes que vao sucedendo, mas com a permanéncia intacta
de certos elementos que estiveram na origem da organizacao. O segundo paradigma que 0S
autores apontam € o facto de a cultura evoluir continuamente, fruto das constantes mutagdes
no ambiente organizacional ou dos avangos tecnolégicos. Ambos os paradigmas serdo
aceites, umavez que existem diversos fatores que podem condicionar a op¢ao por uma destas
ideologias: o periodo, o foco de analise (a uma empresa, a um departamento, ou apenas a um
individuo) e o tipo de cultura que € do interesse da organizag&o.

A cultura organizacional é um elemento intrinseco & organizacéo e aos pensamentos

e acOes dos colaboradores, devido a sua ligacdo com a mesma, embora estes sejam afetados
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pela prépria cultura, mesmo que inconscientemente. Assim, considera-se que a cultura tem
profundidade A distincdo dos diferentes niveis de profundidade é sugerida por Schein
(2010), tal como referido anteriormente.

Os autores definem ainda a cultura organizacional como simbdlica, expressiva e
subjetiva, partindo-se da premissa que as interpretacfes da realidade estdo assentes nas
experiéncias e estruturas do seio organizacional. E unanime entre diversos autores que a
medida que os membros de uma organizagdo partilham experiéncias comuns, o sentido
pessoal e social dos colaboradores da origem a um conjunto de percecdes de uma
determinada realidade que é partilhada e aceite por todos. Os artefactos organizacionais
(manifestacbes visiveis, linguagem, vestuario, processos, estruturas, etc.) assumem,
portanto, um papel de destaque nesta teoria, ao contrario dos valores e assuncdes que
compdem a camada mais profunda da organizacéo.

Os autores defendem que a cultura tem na sua génese os feitos passados,
nomeadamente os desafios e 0 modo como foram superados pela organizacgdo ao longo do
tempo. Citam Schein (2010) para explicar que os valores e normas implementadas séo fruto
de todo percurso organizacional. Afirmam, por isso, que a cultura organizacional tem por
base a sua historia e tradicao.

A cultura organizacional é transmitida aos novos membros, através do conceito de
socializacdo surge, nesta ideologia, como um fator preponderante para que 0S Nnovos
elementos entendam a cultura de uma organizacdo. A partilha e transmissdo dos diversos
elementos culturais defendem a teoria da cultura estavel, uma vez que o0s recém-chegados
passam a aceitar e compartilhar as crengas e os valores que lhes foram incutidos aquando da
sua chegada a organizacdo. Se, por um lado, existe a teoria de que a socializacdo tem o poder
de transmitir os valores organizacionais aos novos colaboradores, existem também
ideologias que teorizam sobre a influéncia dos novos elementos na mudanca da cultura
organizacional.

A existéncia de ordens e regras no seio organizacional é definido por Ehrhart,
Schneider e Macey (2014) que citam O'Reilly e Chatman (1996) para explicar que a cultura
tem a funcdo de definir e esclarecer o que se espera dos colaboradores e 0 que é considerado
adequado num trabalho diario. Os autores enfatizam ainda o facto de existirem ideologias
que associam a existéncia das regras a um menor esforgco cognitivo atraves da partilha de
normas ja existentes (Krefting e Frost, 1985), e outras que consideram a existéncia de ordem
e regras como fatores essenciais para 0 combate de insegurancas e incertezas dos

colaboradores (Trice e Beyer, 1993).
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Schein (2010) defende que a cultura influencia a forma como a organizacao lida com
a sua principal tarefa, os seus ambientes e procedimentos internos. A cultura tem, portanto,
amplitude. Esta perspetiva € essencialmente aceite pelos autores que encaram as
organizacfes como culturas, na medida em que a analise de toda a histéria organizacional
pode ser incluida nos estudos culturais.

A cultura organizacional constitui uma fonte de identidade coletiva e
compromisso, na medida em que se sustenta nos valores, nas crencas € nos pressupostos
béasicos aceites e compartilhados pelos membros de uma organizacéo, inseridos numa mesma
cultura ou subcultura. A identidade individual de cada membro alia-se a identidade grupal e
estabelece-se uma identidade de grupo, assente numa conexdo emocional forte e num
compromisso total com o grupo. Schein (2010) associa 0 conceito de identidade ao de
estabilidade na cultura.

A cultura organizacional é Unica e esta caracteristica é definida por Ehrhart,
Schneider e Macey (2014) que referem a singularidade como um conceito essencial, na
medida em que cada organizacdo possui uma cultura assente em valores proprios, criados
pela sua historia, pessoas, desafios, sucessos, entre outros fatores, que conduziram até a
cultura presente. Martin (2002) afirma que os individuos de uma organizacdo sentem orgulho
pelo facto da cultura da sua organizacdo ser diferente de todas as outras. Ainda que e, a titulo
exemplificativo, Martin, Feldman, Hatch e Sitkin (1983) defendam que existem certos
elementos culturais idénticos em organizacdes semelhantes, Ehrhart, Schneider e Macey
(2014) contra-argumentam ao referir que apesar dessa semelhanca, devido a fatores como
concorréncia, condi¢des econdmicas, industrias semelhantes, a combinagcdo dos diversos
elementos que compBem uma cultura organizacional é impossivel de duplicar noutra
organizacao.

Uma vez mencionados como um dos elementos mais importantes da cultura
organizacional, apresenta-se no proximo subponto o desenvolvimento dos valores comuns

organizacionais na gestao da cultura.

1.2.2. Gestao da cultura organizacional e desenvolvimento de valores comuns

A formacéo e consolidacdo de uma cultura organizacional tem inerente a presenca
de valores, costumes e crencas que servem de orientacéo a qualquer organizagédo (Tamayo,
Mendes e Paz, 2000). A percec¢do dos valores ¢ manifestada pela conduta dos colaboradores

no seio da organizacao, as evidéncias que estes demonstram para com a rotina diaria e o seu

20



comprometimento com a organizacdo (ibidem). Estes, séo vistos de diferentes perspetivas
de colaborador para colaborador e podem traduzir-se em comportamentos distintos que,
diversas vezes, ndo se coadunam com a visao dos lideres da organizacéo (ibidem). Os valores
tém, portanto, um impacto significativo nos costumes, perce¢cdes e comportamentos dos
colaboradores, chegando mesmo a encobrir a racionalidade e a objetividade de um individuo
ou grupo (Robbins, 2005).

A gestdo dos valores organizacionais pressupde a no¢do de que as organizacdes estao
em constante interacdo com 0 meio em que se inserem, com influéncia e sendo influenciadas
por este. Os colaboradores de uma organizacgdo sdo, portanto, elementos influenciadores e
0s seus valores individuais sdo parte da cultura organizacional (Pires e Macedo, 2006). Esta
gestdo é fundamental na influéncia do comportamento dos individuos, equipas e grupos de
trabalho, principalmente num mercado competitivo, cujo foco empresarial passa pela
contratacdo de quadros com formacédo heterogénea (Al-Marzouqi e Madhavan, 2006). O
desenvolvimento de valores organizacionais esta intimamente relacionado com a cria¢éo de
consenso entre os individuos de uma organizacdo. Nao é possivel existir uma imposicao
destes desde o topo da organizacdo até a base, uma vez que estes comegcam no proprio
individuo (Kuczmarski e Kuczmarski, 1999). Uma organizacdo deve, assim, desenvolver
trés elementos fundamentais: a autoconfianga, a seguranca e a satisfacdo. Os dois primeiros
elementos estdo relacionados com o propdsito do colaborador na organizagédo, dado que este
necessita de entender a sua missdo no seio desta, através do trabalho, mas também pelo facto
de o individuo sentir a necessidade de criar lagos, partilhar experiéncias, opinides, rituais e
simbolos, com a finalidade priméria da criagdo de uma linguagem e comportamentos
comuns. Assim que estas necessidades estejam satisfeitas e o colaborador se sinta seguro e
confiante, a satisfacdo para com o trabalho e a organizacdo sera uma realidade (Tichy, 1983;
Kuczmarski e Kuczmarski, 1999).

Willcoxson e Millett (2000) esclarecem que para uma correta gestdo da cultura
organizacional € necessario, primeiramente, identificar os atributos da cultura
organizacional existente ou numa outra que se pretenda vir a instalar, onde aqui se incluem
todos os elementos culturais, como os mitos, simbolos, rituais, valores e assungdes
implicitas. De acordo com Willcoxson e Millett (2000) existem diversas acdes que tém
implicacdes na gestao da cultura, relacionadas com a GRH:

a) Recrutamento, selecéo e substituicéo: estes processos de RH tém impacto na gestéo

da cultura organizacional, uma vez que contribuem significativamente para a

manutencdo de uma cultura ja existente ou para uma possivel alteracdo que se
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pretenda implementar na mesma, a partir da contratacdo de quadros com
qualificagdes e valores semelhantes ou distintos aos da organizacéo.

b) Socializacdo: este processo tem o papel de integrar e posteriormente treinar e
desenvolver um colaborador no seio organizacional, aculturando-o, com uma
comunicacéo interpessoal eficaz e o trabalho em equipa. Estas duas componentes sao
particularmente criticas em organiza¢Ges segmentadas.

c) Sistema de gestdo de recompensas: esta estratégia pode ser utilizada com a
finalidade de realcar e promover certo tipo de comportamentos que podem resultar,
por vezes, numa alteracdo dos valores originais.

d) Lideranca e modelagem: o reforco ou alteracdo de certos mitos, simbolos,
comportamentos e valores organizacionais sao responsabilidade da lideranca dos
executivos, gestores e supervisores, que contribuem ativamente para a afirmacao da
visdo, missdo e declaracao dos valores organizacionais.

e) Participacdo: gerir a cultura organizacional pressupde a colaboracdo de todos os
individuos na manutencdo ou alteracdo dos valores organizacionais, através de
atividades de desenvolvimento e tomada de decisao, partindo dos inputs de cada um.
A participacdo ativa é essencial para que se possam desenvolver os valores
organizacionais e ndo apenas 0s comportamentos.

f) Comunicacédo interpessoal: um eficaz relacionamento interpessoal contribui
satisfatoriamente para a gestdo eficaz da cultura organizacional existente, assim
como para a integracao de novos colaboradores no seio desta. Ja o trabalho em equipa
permite que a cultura organizacional seja comunicada entre o grupo, bem como
desenvolvida.

g) Estruturas, politicas, procedimentos e alocacdo dos recursos organizacionais:
constituem-se como elementos fundamentais e devem estar alinhados com a

estratégia, cultura e objetivos organizacionais.

A literatura tambem refere a formagdo em contexto de trabalho como um dos fatores

fundamentais na gestdo e desenvolvimento da cultura organizacional (Beaver e Hutchings,
2005; Milligan, 2006; Jacobs e Roodt, 2008; Lugosi e Bray, 2008; Ahmad, Veerapandian e
Ghee, 2011). A partilha de conhecimento esta inerente a este processo, definido como a

disposi¢do de um individuo ajudar e aprender com os outros, com a finalidade de adquirir

novas competéncias (Salopek e Dixon, 2002 cit in Jacobs e Roodt, 2008).
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1.2.3 Acolhimento, integracdo e socializacdo: elementos estratégicos no

desenvolvimento da cultura organizacional

A cultura organizacional esta presente na vida profissional de um colaborador, sendo
que este toma contacto com ela desde o primeiro dia em que ingressa na organizagédo. Por
sua vez, o individuo precisa de a conhecer, aprender sobre os elementos que a constituem,
as suas caracteristicas e, progressivamente, imergir nos diversos niveis que a compdem.
Todo este processo favorece a identificacao do recém-colaborador com a organizacao e com
0s seus objetivos, bem como estimula um entrosamento entre este e 0s membros que ja
colaboravam na organizagdo. Também o desempenho e o comprometimento s&o
favorecidos, a medida que este processo decorre (Silva e Fossa, 2013). Este processo de
imersdo — a socializacdo — traduz-se numa aquisicdo de valores e praticas que fazem parte
de uma cultura organizacional, a partir do momento em que o individuo participa nela
(Hofstede, 2003). Além disso, tem o seu papel de destaque na entrada do recém-colaborador
na organizagdo, uma vez que € nesta fase que os lideres pretendem moldar e transformar o
novo elemento, num colaborador capaz de cumprir com 0s objetivos organizacionais
(Borges e Albuquerque, 2004; Robbins e Judge, 2009). O processo de socializagéo decorre
ao longo de toda a vida profissional do colaborador, com a finalidade de garantia de
preservacdo e sustentacdo da cultura organizacional (Robbins e Judge, 2009). Van Maanen
(1990) estabelece sete estratégias combinadas de socializacdo, frequentemente utilizadas
pelas organizacOes e que tém impacto no processo de integracdo do novo colaborador:
estratégias formais e informais; estratégias individuais e coletivas; estratégias sequenciais e
ndo sequenciais; estratégias fixas e variaveis; estratégias por competicdo ou concurso;
estratégias em série ou isoladas e estratégias por meio de investidura e de despojamento.

As estratégias formais requerem uma especificacdo formalizada e clara do papel do
novo colaborador na organizacao, podendo gerar uma certa tenséo neste, até ele sentir que
domina o novo papel. As estratégicas informais implicam que a aprendizagem do
colaborador seja feita através das redes sociais que se vao gerando entre ele e os restantes
colaboradores.

A socializacao coletiva assume-se como uma estratégia de agrupamento dos novos
colaboradores, com a finalidade de experienciarem momentos semelhantes que originam
resultados semelhantes. No entanto, a consciéncia coletiva criada no grupo pode ser diferente
da que seria esperada pela organizacéo, o que pode traduzir-se numa incompatibilidade entre

0s objetivos criados por estes e 0os da empresa. Por sua vez, os autores afirmam que a
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socializacdo individual pode ser uma solucdo, contudo pode perder-se a homogeneizagéo
dos resultados.

A estratégia sequencial pressupde processos que sao transitorios e sustentados por
diversas estratégias ponderadas, que resultam numa percecdo da posi¢do do individuo na
organizacdo. A socializa¢do ndo sequencial assume um periodo transitorio sem que outras
acOes realizadas anteriormente sejam consideradas. No entanto, Van Maanen (1990)
considera primordial a criacdo de um plano sequencial de socializac&o.

A estratégia de socializacdo fixa promove um conhecimento claro ao colaborador do
seu tempo estabelecido de socializagdo, enquanto que, na socializacéo variavel, o individuo
ndo tem conhecimento do seu avanco neste processo transitorio, o que pode traduzir-se numa
ferramenta de controlo de comportamentos. Por sua vez, a estratégia variavel pode gerar
confusdo e incerteza ao recém-chegado.

A socializagdo por competicdo pressupde a divisdo dos novos elementos, em
grupos, a partir das suas habilidades, antecedentes ou ambicéo, submetendo-os a diferentes
programas de socializacdo, de forma a que se propiciem a¢6es individuais e competitivas
entre os diversos elementos. Na socializacdo por concurso, esta distincdo ndo toma lugar e
todos os recém-chegados sdo colocados em situa¢Ges semelhantes, estimulando o espirito de
cooperacéo e participacdo ativa.

A socializacdo em série prepara 0s individuos para assumirem papéis
organizacionais idénticos, baseando-se na premissa de que a organizacdo ndo sofrera
mudancgas significativas. Van Maanen (1990) afirma que, por sua vez, a socializacao isolada
estimula fatores como a criatividade e originalidade, uma vez que o colaborador tem a
liberdade para orientar as defini¢Ges das suas tarefas. Contudo, pode também gerar uma certa
complicacdo e confusao.

O objetivo das estratégias por meio de investidura e de despojamento é o de
confirmar ou destruir a identidade individual do novo colaborador. Enquanto que a
socializacdo por investidura confirma a identidade que integra o individuo e se aproveitam
as caracteristicas Unicas do mesmo, na socializagcdo por despojamento, o objetivo passa por
eliminar valores e crencas potencialmente prejudiciais para a organizagdo e aproveitar 0s
conhecimentos e experiéncias que o recém-chegado traz consigo.

Os processos de acolhimento e integracdo iniciam-se antes da propria admissao do
colaborador na organizacao, pelo que tém um papel relevante no processo de recrutamento

e selecdo. Durante este processo, o candidato mostra as suas mais-valias, os seus valores e
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competéncias, enquanto a organizacdo procura destacar as suas caracteristicas e
particularidades de determinada funcdo (Sousa et al., 2006).

Machado, Machado e Portugal (2014) salientam a importancia do acolhimento, uma
vez que o individuo é recebido, encaminhado e integrado numa organizacéo que faz questéo
de lhe mostrar a sua importancia e expectativas depositadas, sendo-lhe apresentados os
servigos, a equipa de trabalho, bem como os seus deveres e direitos na organizacgdo. Silva e
Reis (2014) estabelecem, assim, quatro etapas inerentes ao processo de acolhimento: (1) o
primeiro contacto do recém-colaborador com a organizacao, através de uma visita guiada as
instalagdes; (2) o momento em que é dado a conhecer ao colaborador a historia, cultura,
normas internas, politicas e estruturas da organizacdo; (3) a entrega de um manual de
acolhimento onde constam informacdes sobre a estrutura e funcionamento da empresa e (4)
a apresentacdo do colaborador aos colegas de trabalho, bem como a chefia direta.

Numa outra perspetiva, entende-se que o processo de acolhimento esta inserido no
de integracdo. Esta premissa é sugerida por Rocha (2010), que defende que a integracao é
um processo de acolhimento e boas vindas ao novo colaborador, integrando-o na
organizacdo, apoiando a sua familiarizacdo com a cultura e o funcionamento organizacional.
Por sua vez, Teodoro (2015) estabelece trés elementos essenciais no processo de integracao,
entre eles o processo de acolhimento, que o caracteriza como a rece¢do do recém-
colaborador e a sua adaptacéo a organizacéo, incluindo os procedimentos ja anteriormente
descritos. O segundo elemento diz respeito a aprendizagem e treino, sendo que este esta
relacionado com a transferéncia de conhecimentos dos quadros da empresa para com 0
recém-colaborador e, por Gltimo, os resultados. Este elemento de integracdo inclui a
apresentacdo dos resultados que sdo esperados serem atingidos por parte do colaborador,
bem como 0s seus comportamentos e atitudes expectaveis por parte da organizacdo. A tabela
a seguir apresentada faz a devida destrinca entre o processo de socializacdo, acolhimento e

integracao.
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Tabela 2 - Distin¢do entre Socializacdo, Acolhimento e Integracéo

Socializacéo Acolhimento Integracdo
- E considerada um processo; - Trata-se de um programa ou - Trata-se de um programa
. . combinacdo de eventos; ou combinacao de eventos;
- Diz respeito ao
acompanhamento das carreiras - E um processo de aplicagdo - E um processo de
dos colaboradores; coletiva, no momento da acompanhamento
entrada do individuo na personalizado;

- Envolve todas as organizacio:

movimentagdes organizacionais - Incide sobre um periodo
desde a entrada, & - Incide sobre um periodo curto, largo, compreendido entre
movimentacdo vertical, compreendido entre 1-4 3-12 meses;
horizontal e incluséo; semanas; _ .
- Objetivo passa por garantir
- Envolve as iniciativas - Objetivo passa por influenciar a adaptacdo do individuo a
organizacionais e individuais; recém-colaboradores; organizagéo e a funcéo;
- Incide sobre a assimilacdo de - Mais direcionado para o - Mais direcionado para 0
valores e identificagdo do papel contexto laboral. contexto laboral e
organizacional. desempenho da funcdo.

Fonte: Ferreira (2008, p.37)

1.2.4 A comunicacdo interna como canal de transmissdo da cultura organizacional

E impossivel ndo comunicar. Desde o siléncio até a inatividade na comunicag&o, tudo
pode ser considerado uma forma de comunicagdo. Nesta perspetiva, as organizages nao
fogem a regra. A comunicacdo permite que estas existam, afetem e influenciem a forma
como operam, bem como tem a capacidade de as tornar mais ou menos eficazes (Ferreira,
Neves e Caetano, 2011). A comunicacao interna desempenha duas fung¢des primordiais numa
organizacdo: partilha informacbes sobre a cultura organizacional aos colaboradores e,
simultaneamente, integra-os nessa cultura, ou seja, acultura-os (Kreps,1990). Por sua vez,
Jensen, Papastefanou e Conradie (2013) afirmam que a cultura organizacional esta
alicercada a uma componente intangivel e que, por isso, a sua assimilacdo numa organizacgao
torna-se dificil. Além disso, uma das maiores barreiras na comunicacao e disseminacdo da
cultura, nomeadamente dos valores corporativos, prende-se com o facto de existirem
departamentos que colaboram de forma independente e isolada e sem relagdo entre si
(Cowan, 2014). Nesse sentido, a comunicacéo interna devera ter o papel de tornar a cultura
organizacional mais concreta, disseminando-a e tornando-a tangivel e compreendida por

todos os colaboradores, uma vez que € através da comunicago interna que a cultura é exibida
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(Jensen, Papastefanou e Conradie, 2013). Para que isto acontega, é necessaria a criagdo e
divulgacdo de mensagens simples e intuitivas, através de meios de comunicagdo que criem
empatia com o publico-interno, bem como a criacdo de simbologia organizacional visivel e
a comunicacdo eficaz de objetivos e da visdo corporativa (FitzPatrick, Valskov e Mounter,
2014).

Tamayo (2005) aborda, por sua vez, o conceito de comprometimento e refere que
existem trés componentes essenciais a destacar: o comprometimento normativo,
instrumental e afetivo. O primeiro esta intimamente relacionado com o sentimento de dever
de permanéncia na empresa, enquanto o instrumental diz respeito a ligagdo do colaborador
para com a empresa, devido a sua necessidade de colaborar com a mesma, reconhecendo 0s
custos associados a sua eventual saida. J& o comprometimento afetivo diz respeito ao
envolvimento deste na organizacdo em que colabora, sentindo-se emocionalmente conectado
com a empresa, permanecendo nela por vontade propria. Ao comprometimento afetivo estdo
inerentes trés dimensdes: a aceitacdo dos valores organizacionais, normas e objetivos da
organizacdo; a vontade e disposicao em investir esforcos em prol da organizacédo e o desejo
em permanecer como membro da organizacdo (Tamayo, 2005).

Marchiori (2006 cit in Nogerino, 2016) afirma a necessidade de existir uma conexéo
entre a cultura, a pratica social e a componente emocional referida, que orienta a vida de um
individuo no seio de uma organizacdo, nomeadamente numa visdo em que este aceite,
acredite e partilhe, de forma a orientar o seu percurso profissional. Ou seja, é necessario que
o colaborador identifique, na organizacao, os seus valores e percegdes, para que entenda o
significado do seu trabalho e permaneca comprometido com a organizacdo. Seguindo esta
linha de pensamento e, segundo Marchiori (2008, p.8, cit in Nogerino, 2016), a comunicagao
interna oferece, ao individuo, “a renegociacdo das categorias, as interpretacdes e as
experiéncias compartilhadas” (...) implicando a existéncia de “um modelo construtivista
dentro do qual a cultura deve ser continuamente construida por meio da comunicacéo”.

Num estudo realizado em 2006, por Juliana Nogerino, a empresa de medicamentos
Roche Brasil, verificou-se que o desafio prioritdrio da organizagdo passava pela
comunicagdo interna, com a ideia convicta de que os valores, propdsito e visdo da
organizacdo deveriam ser entendidos e apropriados por parte dos colaboradores. Para os
lideres da organizacdo era imprescindivel que os colaboradores se recordassem, diariamente,
do objetivo do seu trabalho, ou seja, da sua missdo na empresa. Neste estudo empirico, a
autora concluiu que a cultura organizacional assume-se como um fator-chave para que exista

um envolvimento dos colaboradores para com a organizacao, bem como o significado claro

27



da sua contribuicdo a partir do trabalho diério, tornando-os, assim, satisfeitos e integrados
na mesma. Destaca-se ainda o papel da comunicacao interna colaborativa e fruto da interagao
social, como um fator essencial na consolidacao da cultura organizacional, quer a partir de
simples artefactos, quer a partir de acfes de comunicacdo interna que promovam a interagdo
a fim de consolidar a identificacdo e a construcédo de significado (Nogerino,2006).

A utilizagdo das novas tecnologias, nomeadamente das redes sociais corporativas,
em que aqui se inclui a intranet, ttm um impacto acrescido e positivo nas acdes de
comunicacdo interna (Bussy, Ewing e Pit, 2003). Considerada como um meio de
comunicacdo interna e de partilha uniforme por todos os destinatarios, de informacéo acerca
da organizacdo, a intranet permite a aproximacao dos colaboradores a mensagem que esta
pretende transmitir (Branddo e Portugal, 2015). Algumas das vantagens inumeradas por estes
autores acerca do desenvolvimento tecnologico das organizacBes no que respeita a
Comunicacdo Interna, nomeadamente a partir da intranet, passam pelo (1) destaque nas
organizagBes do potencial dos seus recursos humanos, relativamente as aptiddes e
competéncias; (2) novos métodos de trabalho em equipa e em rede; (3) novas formas de
promover e desenvolver acbes de formacdo continuas; (4) a simplificacdo, o
desenvolvimento e alargamento de funces e tarefas e (5) a possibilidade de introducéo de
politicas de inovacdo empresarial (ibidem).

De entre os diversos meios de comunicacgdo interna, apresenta-se a seguir o conceito
de storytelling organizacional, com referéncia as vantagens da sua utilizacdo para no

estabelecimento da cultura organizacional.

1.2.5 Storytelling organizacional como estratégia de reforco dos valores

organizacionais

As histdrias caracterizam-se como um dos artefactos organizacionais responsaveis
pela transmissdo da componente comportamental da cultura organizacional, assim como a
comunicacéo interna desempenha um papel fulcral no processo de aculturacdo do individuo
(Kreps, 1990; Schein, 2010). Por sua vez, o storytelling organizacional caracteriza-se como
uma narrativa que tem a finalidade de contar uma histéria relevante, capaz de gerar
conhecimento no ouvinte e que dara origem a identidade prépria da empresa, uma vez que
inclui uma declaracdo clara dos fatores que a distinguem das demais. As historias

organizacionais geram comprometimento nos colaboradores para com a empresa e orientam
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os valores, crencas e suposi¢des dos que cumprem a missdo da organizagdo. Uma narrativa,
a partir de historias, auxilia na interpretacdo da cultura organizacional, sendo que esta deve
estar relacionada com um ou varios valores, crencas e suposic¢des inerentes a declaracéo de
visdo ou missdo da organizacdo e na sua transmissao, acrescentando-lhe as experiéncias
pessoais, reais, vividas no seio da organizacdo. As histdrias acrescentam informacao sobre a
forma como a organizacdo opera (o fator “como”) e o que a faz trabalhar em grupo para
chegar ao que pretende ser no futuro. Por estas razdes, as organizagdes utilizam esta pratica,
uma vez que a consideram uma forte ferramenta de gestdo, que facilita a partilha de
conhecimento, orientam a resolucdo de problemas e processos de tomada de deciséo e geram
compromisso com a mudanca (James e Minnis, 2004; Brady e Haley, 2013, cit in Klagge,
2014). Brady e Haley (2013, cit in Klagge, 2014) afirmam que, ainda que as historias
contadas ao longo da vida da organizacéo se vao tornando parte do conhecimento acerca da
organizacdo, sao as historias mais basicas e que estiveram na origem da fundacdo da
empresa, as que dirigem a cultura organizacional.

Lundgvist, Liljander, Gummerus e Riel (2013) consideram que para que as historias
organizacionais sejam bem-sucedidas, é necessario transmitirem uma mensagem clara e que
desperte interesse no recetor. Assim, independentemente de serem reais ou mera fic¢ao, as
historias ddo significado a uma marca corporativa, uma vez que comunicam os seus valores
e 0 que estes representam. Ainda que o contador dessa historia tenha uma capacidade verbal
limitada, se a acdo de storytelling promover a interacdo e reciprocidade dos intervenientes,
entdo tera impacto nos mesmos, uma vez que tanto a histéria, como o contador, como a
audiéncia, interagem de maneira a formar um conjunto pertinente (Denning, 2011). Por sua
vez, Gordon e Perrey (2015), afirmam que o storytelling tende a sofrer alteracGes na sua
disseminacédo, sendo que as narrativas a partir de meios digitais e a utilizacdo de novas
tecnologias sdo uma tendéncia, visto que estes constituem poderosos instrumentos de
comunicagdo. Conclui-se, portanto, que o storytelling organizacional desempenha um
importante papel no estabelecimento da cultura numa organizacao (cit in Klagge, 2014).

Seguindo a ideologia das potencialidades da utilizacdo das novas tecnologias na
GRH e, em particular, na Gestdo da Cultura organizacional, apresenta-se, no préximo
capitulo, uma abordagem aos conceitos de Realidade Virtual e Realidade Aumentada como

ferramentas capazes de influenciar os diversos processos de RH.
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1.3. Realidade Virtual e Realidade Aumentada

Ao longo dos proximos pontos sera feita uma abordagem aos conceitos de Realidade
Virtual e Realidade Aumentada, nomeadamente uma breve contextualizacdo histérica e

concetual, as diversas defini¢des, equipamentos e aplicabilidades.

1.3.1. Realidade Virtual e Realidade Aumentada: origem, definigdes e

aplicabilidades

O conceito de realidade virtual pode ser analisado a partir da etimologia da propria
palavra, em que “virtual” significa “potencial”, do latim virtus, que tem como significado a
forca, energia e poténcia. Assim, interpreta-se que o elemento virtual tem potencial para vir
a tornar-se naquele determinado elemento, em que se aponta para uma definigdo de “perto”
e “quase” (Tori e Hounsell, 2018). A tecnologia de Realidade Virtual foi concebida, numa
fase inicial, como um espaco digital ao qual os individuos poderiam aceder, através de
equipamentos informaticos sofisticados (Lanier, 1992; Rheingold, 1991; Sutherland,1968,
cit in Fox, Arena e Bailenson, 2009). A partir deste mundo virtual, a interacdo com objetos,
pessoas e ambientes, criados e desenvolvidos apenas com o limite da imaginagdo humana,
passou a ser uma realidade (ibidem). A criagéo desta tecnologia remonta aos anos 50 e 60,
com a criacdo do Sensorama, um dispositivo criado pelo cineasta Morton Heiling que
permitiu, pela primeira vez, a experimentacdo da imersdo dos sentidos do utilizador, num
mundo virtual tridimensional. Este dispositivo, equipado com um ecrd 3D, som stereo e
inclinag&o do corpo, permitia ao utilizador experienciar sensagdes como sons, movimentos,
deslocac6es do ar e aromas (Heilig, 2001). Anos mais tarde, em 1968 surgiu o primeiro Head
Mounted Display de Realidade Virtual e Realidade Aumentada, também conhecido como
HMD, desenvolvido por Ivan Sutherland. O aparelho, denominado na altura como “Sword
of Damocles”, surge na sequéncia do texto The Ultimate Display, publicado pelo autor, no
qual referia a existéncia de uma sala com um computador capaz de controlar a existéncia de
matéria (Paker e Jordan, 2002).

Em termos genéricos, o conceito de realidade virtual pode ser definido como um
ambiente simulado, com o qual as pessoas interagem e emergem (Schuemie, Van Der
Straaten, Krijn e Van Der Mast, 2001; Diemer, Alpers, Peperkorn, Shiban e Muhlberger,

2015). Wirth et al. (2007) mencionam que os utilizadores de dispositivos de Realidade
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Virtual tém a possibilidade de imergir num mundo virtual, em tempo real, uma vez que este
é modificado consoante as reacdes e movimentos dos individuos. Tais altera¢des criam uma
realidade ilusoria, com a qual estes julgam imergir. Neste sentido, pode definir-se a realidade
virtual como uma realidade de tal forma perto da realidade verdadeira que pode gerar
contraditorios entre aquilo que € real e virtual. Ainda assim, Tori e Hounsell (2018) afirmam
que 0os ambientes virtuais podem ser simultaneamente reais, uma vez que se tratam de
realidades alternativas originadas a partir de meios artificiais, capazes de serem entendidos
pelos sistemas sensorios como se da verdadeira realidade se tratasse. Estes ambientes tém a
capacidade de gerar no utilizador emoc0es, prazer, assim como ensinar, divertir e responder
a acOes, mesmo sendo intangiveis. Jaron Lanier faz a distingdo entre simula¢des tradicionais,
criadas a partir de um computador, e simula¢6es com a intervencao de multiplos utilizadores,
num ambiente comum e partilhado, ou seja, através da procura da juncdo dos conceitos de
realidade e virtualidade (Biocca e Levy, 1995; Niiniluoto, 2011).

A Realidade Virtual esta assente na conce¢cdo de um ambiente a trés dimensdes,
criada a partir de informacg@o numeérica, sintetizada a partir de softwares computadorizados.
Esta nova percecdo confunde-se, diversas vezes, com o mundo real, a partir da utilizacao de
dispositivos visuais, auditivos, hapticos e olfativos (Riva, 2006). Um sistema de Realidade
Virtual pressup@e, assim, a combinacao de equipamentos hardware e software (que gere o
hardware que compde o sistema de RV), capazes de desenvolver aplicacdes de Realidade
Virtual. Um sistema de RV € constituido, de uma forma geral, por ferramentas de saida
(visuais, de audio e haptica); ferramentas de entrada (rastreadores, luvas, comandos), usadas
para transmitir a posi¢do e 0 movimento dos utilizadores; um sistema de renderizacao grafica
que gera, a partir de 20 a 30 frames por segundo, um ambiente virtual e ainda uma base de
dados e um software de criacdo de modelagem de objetos virtuais detalhados e realistas
capazes de lidar com a geometria, textura e inteligéncia do proprio objeto no espaco virtual
(ibidem). Ainda de acordo com o hardware e software inerentes ao sistema de Realidade

Virtual, distinguem-se alguns conceitos essenciais:

a) Realidade Virtual Imersiva vs. Realidade Virtual Nao Imersiva

A distingéo entre estes conceitos é feita a partir do grau de imersdo experienciada
pelo utilizador, isto é, de estar, ainda que em forma subjetiva, presente num determinado
local ou de estar imerso num ambiente virtual, mesmo que fisicamente se encontre noutro
lugar (Lallart, Lallart e Jouvent, 2009; Kim, 2005). O conceito de imersédo esta intimamente

relacionado com o objetivo de criar no individuo a sensagao de estar “dentro” do mundo
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virtual (Rodrigues e Porto, 2013), em que este percebe 0s estimulos existentes nos
ambientes virtuais, nomeadamente o da viséo e audigao, criando a iluséo de presenga num
outro lugar e sensacdo do movimento. A utilizacdo de dispositivos multissensoriais de
realidade virtual, como os Head Mounted Displays (HMD), rastreadores, luvas eletronicas,
ou cavernas digitais, permitem a criacdo de experiéncias imersivas, capturando
movimentos e comportamentos dos usuarios, transportando-os para o dominio do
aplicativo. Ja as experiéncias ndo imersivas ocorrem quando o individuo € transportado
apenas parcialmente para 0 mundo virtual, em que a sensacdo de estar no mundo real é
predominante face ao mundo virtual, sendo que nestes casos se utilizam janelas de
visualizagdo ou monitores (Tori, Kirner e Siscoutto, 2006; Valerio, Machado e Oliveira,
2002).
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Figura 3 - Sistema de condugéo visual. Fonte: Kim (2005, p.10)

b) Interacéo e envolvimento

O conceito de interacdo esta associado as alteragdes, em tempo real, do mundo
virtual, criadas e desenvolvidas em programas de computadores (Rodrigues e Porto, 2013).
Este conceito esta relacionado com a capacidade de 0s usurarios interagirem com 0S
ambientes virtuais, controlando o ritmo do trabalho, gragas as a¢gdes e movimentos detetados
pelo computador, permitindo-lhes reagir em tempo real. A interatividade diz respeito ao
envolvimento e capacidade de interacdo com o meio virtual, em que o utilizador pode

manipular objetos e mover-se dentro do cenario, com uma estreita ligacao a sua componente
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psicologica (Fox, Arena e Bailenson, 2009). O envolvimento esta articulado com o grau de
comprometimento do individuo com a experiéncia virtual, sendo que este pode ter um papel
ativo ao intervir no proprio meio (ex: jogo virtual), ou um papel passivo (ex: ler um livro)
(Rodrigues e Porto, 2013).

Para que se consiga atingir um elevado grau de imersao, é necessario ter em conta,
segundo Kim (2005), dois pressupostos: Presence e 3D Multimodal Interaction. No que
respeita ao primeiro conceito, ha que ter em consideracdo a consisténcia e a previsibilidade
das situacdes, em que estas caracteristicas se podem obter com recurso a conteddo
emocional, o uso de enredos e de objetos auxiliares de cenario, assim como a interatividade,
relacionada com a capacidade do utilizador poder interagir e modificar o mundo virtual
(Kim, 2005; Fox, Arena e Bailenson, 2009). Quanto maior for a interatividade do individuo
com o meio virtual, maior sera a probabilidade de este se envolver com 0 mesmo, bem como
criar um vinculo entre este e 0 mundo virtual. Para que a intera¢do ocorra, é necessario munir
o utilizador das ferramentas necessarias para que possa navegar no espago, comunicar,
manipular os objetos e mudar as suas caracteristicas (Kim, 2005). J4 o conceito de 3D
Multimodal Interaction diz respeito as caracteristicas que tornam a experiéncia 0 mais
natural possivel, a partir de elementos tridimensionais, do envolvimento do corpo humano e
de uma interface que permita o uso de todos os sentidos do sistema sensorial, da forma menos
artificial possivel (ibidem).

Na década de 90 surgiu o conceito de Realidade Aumentada e Realidade Misturada,
devido a possibilidade de combinacédo entre o real e o virtual. Milgram (1994) define esta
fusdo como “Continuo real-virtual” ou “Continuo de Milgram”, em que entre o ambiente
real e o ambiente virtual, surge a Realidade Virtual e Realidade Aumentada e, a sua

combinacdo, a Realidade Mista (Figura 4).

| Mixed Reality (MR) |

|—————————————————————————

— e
Real Augmented Augmented Virtual
Environment Reality (AR) Virtuality (AV) Environment

Reality-Virtuality (RV) Continuum

Figura 4 - Continuo real-virtual. Fonte: Augmented Reality Human-Machine Interface: Defining
Future AR System Technology - Scientific Figure on ResearchGate (2015)
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A tecnologia de Realidade Aumentada comecgou por ser aplicada a area da aviagao
militar e civil, tendo sido implementada pela companhia area Boeing, com recurso a
sobreposicdo de imagens virtuais em cenarios reais, para a ligacao, nos sitios corretos, de
fios e cabos de avides, bem como na sua manutengéo. A aplicacdo desta tecnologia permitiu
evitar a leitura de manuais extensos que, frequentemente, necessitavam de traduc&o.
(Carmigniani e Borko, 2011).

Esta tecnologia combina o real e o virtual, a interatividade e o ambiente em trés
dimensdes (Azuma, 1997). Trata-se de um tipo de experiéncia em que o individuo
complementa a sua visdo com objetos virtuais que fornecem informagdes adicionais sobre o
ambiente real (ex: pictogramas utilizados em aplicacdes militares, para reforcar a
performace visual, de forma a antecipar a presenca de outras entidades fora do alcance)
(Riva, 2006). Esta tecnologia pode ainda definir-se como a préatica de exibicao de informacao
digital que se encontra sobreposta a visdo em tempo real, seja sobre objetos, pessoas ou
espacos do mundo fisico. A realidade aumentada permite entender o mundo real com
informacBes complementares, ou seja, aumentando o volume de informacéo disponivel, em
comparacao a percecao normal do utilizador (Scholz e Smith, 2016; Sherman e Craig, 2003).
Possibilita ainda a obtencdo de informacdo em qualquer lugar, sendo possivel visualizar,
gravar e interagir com diversas informacdes, como, por exemplo, instrucées, checklists,
videos, podcasts ou objetos a trés dimensbes, assim como a utilizacdo de diferentes
aplicativos disponiveis em dispositivos moveis, com diferentes formas de interacdo (Sorko,
Brunnhofer, 2019). Azuma (2001) acrescenta ao referir que a Realidade Aumentada trata-se
de um sistema que fornece ao mundo real objetos virtuais, gerados por computador e que
apresenta as seguintes caracteristicas: (1) combina objetos reais com objetos virtuais no
mesmo ambiente real; (2) executa, de forma interativa e em tempo real; (3) alinha os objetos
reais e virtuais entre si; (4) aplica-se a todo o sistema sensorial, em que se incluem a audicdo,

tato, forca e cheiro.
1.3.2 Equipamentos de Realidade Virtual e Realidade Aumentada
Atualmente, existem varios equipamentos de Realidade Virtual e Realidade

Aumentada capazes de fazer imergir e envolver os utilizadores em ambientes virtuais. De

entre eles destacam-se os seguintes (Quintas, 2019):
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Oculus Rift: trata-se de um equipamento com visdo binocular, a partir de ecrdas AMOLED,
que permitem uma nocéo real de profundidade. E um prot6tipo Head Mounted Display,
capaz de fazer imergir os utilizadores, por completo, nos ambientes virtuais. Este dispositivo

vem equipado com dois comandos de movimento touch e dois sensores.

HTC Vive: dispositivo de realidade virtual que utiliza a tecnologia “escala de sala”, capaz
de fazer imergir o utilizador num espaco 3D, em que este se pode mover pelo ambiente,

através do controlo da cabeca e movimento das maos.

Oculus Go para smartphones: trata-se do primeiro dispositivo que ndo necessita do uso de
um computador para funcionar eficazmente. Possui a capacidade de produzir audio espacial,
sendo bastante leve e portatil. Vem equipado com um ecré fast-switch LCD que melhora a

claridade visual.

Cave (Cave Automatic Virtual Environment): Sistema de Realidade Virtual de projecao de

)

Figura 5 - HTC Vive. Fonte: www.pcmag.com

imagens 3D, nas paredes, teto e chdo de uma sala, normalmente cubica, de forma a simular
ambientes reais, em que utilizador pode imergir no mundo virtual, ao explora-lo e interagir
com objetos, através de controladores de maos. A projecdo de video e som é, usualmente,
vinda do exterior e, através de varios estimulos sonoros e hapticos, cria-se um ambiente

imersivo, capaz de envolver o utilizador na experiéncia virtual.
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Figura 6 - Sistema CAVE. Fonte: https://www.vr.rwth-aachen.de/publication/02120/

Hololens e Hololens 2: Dispositivos de Realidade Aumentada e Realidade Mista, cridos
pela Microsoft, que permitem ao utilizador visualizar e interagir com hologramas. O
Hololens 2 ¢ o mais recente dispositivo que, segundo a empresa “combina um dispositivo
livre com aplicativos e solugdes que ajudam as pessoas em toda a empresa a aprender, se

comunicar e colaborar com mais eficiéncia” (Microsoft, 2019).

Figura 7 - Hololens 2. Fonte: www.cgtrader.com

Sistemas de Motion Capture: trata-se de um sistema capaz de detetar os movimentos do
corpo, num meio digital, permitindo a criagdo de ambientes imersivos. Atualmente, ja se
encontram em utilizacdo tecnologias que permitem a captura de movimentos sem a
necessidade de recorrer a vestuario e marcadores especiais, entre eles, destaca-se o Organic

Motion. Este sistema permite a criagdo de modelos de movimento 3D, altamente precisos.
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De entre as diversas possibilidades de cria¢do de distintos ambientes virtuais com
recurso a estas tecnologias, destacam-se, no subponto a seguir, os ambientes colaborativos

e as suas diversas dimensoes.

1.3.3 Realidade Virtual e Realidade Aumentada: criacéo e desenvolvimento de

ambientes colaborativos

Os ambientes virtuais colaborativos, também denominados de CVEs — Collaborative
Virtual Environments apresentam grande potencialidade no que respeita ao trabalho
colaborativo, sendo definidos como simulacdes, onde os utilizadores podem estar presentes
no ambiente virtual (no mesmo local ou distantes geograficamente), navegar e interagir com
artefactos do local e com outros participantes, em tempo real, colaborando no
desenvolvimento de diversas atividades. Nestes ambientes, os utilizadores podem partilhar
0 mesmo espaco, ajudando-se mutuamente na execucao de tarefas, a partir dos principios de
trabalho cooperativo baseado em computador (CSCW — Computer Supported Cooperative
Work) (Hagsand, 1996; Benford, Greenhalgh, Rodden e Pycock, 2001; Bainbridge, 2010).
Bainbridge (2010) afirma que os CVE’s popularizaram-se através da utilizacdo do 3D em
que os utilizadores podem ver a sua imagem personificada através de um avatar, com a
possibilidade de criacdo de uma identidade o mais proxima possivel da realidade. Esta
tecnologia apresenta ainda trés dimensdes essenciais: a comunicagdo, a coordenagédo e a
cooperacéo (cit in Kirner e Siscoutto, 2007):

- Comunicacdo: nos ambientes virtuais colaborativos existe uma enorme
potencialidade no que respeita a comunicacao, visto que os utilizadores podem
encontrar-se no mesmo espaco virtual, pelo que existe a necessidade primaria de
se estabelecer uma comunicagdo verbal ou ndo-verbal. A primeira é realizada
através de chats, ferramentas de dudio e video. A comunicacdo € ampliada, através
da comunicacdo ndo-verbal, sendo que esta pode ser estabelecida a partir de
gestos, expressoes e pela postura do avatar criado.

- Coordenacdo: Zhang e Furnas (2002), explicam que existem potencialidades
destes meios na colaboragdo baseada em artefactos (coordenacdo), dado que no
espaco virtual estdo disponiveis dados e objetos que podem ser usados e
modificados. Capps et al. (2001) demonstram estas potencialidades através de

exemplos em simulaces militares e jogos com varios utilizadores, em que €
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requerido um alto comprometimento e coordenagdo para que as tarefas sejam
realizadas. (ibidem).

- Cooperacado: A cooperagdo estd sempre presente nos ambientes virtuais
colaborativos e, um exemplo disso, € a cooperacdo baseada em artefactos, cuja
visualizacdo da alteracdo desses elementos direciona agdes futuras nos
utilizadores (por exemplo, um documento partilnado, em que se procede a uma
alteracdo). O recurso a avatares e a espacos 3D permitem que o utilizador entenda
0 que os outros estdo a fazer, quais 0s objetos que estdo a ser alterados e as a¢des
futuras a desenvolver. A capacidade de cooperagdo nestes ambientes esta
relacionada com o facto de serem mais semelhantes o0 mundo real, ao invés de

outro tipo de aplicactes (ibidem).

No que respeita aos ambientes colaborativos de RA e, utilizando a definicdo proposta
por Azuma, Baillot, Behringer, Feiner, Julier e Macintyre (2001), que relacionam esta
tecnologia com a combinacdo e manipulacéo de objetos reais e virtuais, no mesmo espaco
virtual, os ambientes colaborativos tém como missdo a partilha destes objetos, dando lugar
a componente de cooperacao definida anteriormente. J& a dimensdo coordenacdo, na
realidade aumentada, esta relacionada com o uso destes objetos com a finalidade de orientar
o0 utilizador na execucao das suas tarefas de trabalho. A comunicacdo, por meio de objetos
virtuais, € um elemento sem grande exploracdo nos ambientes colaborativos de RA. (Kirner
e Siscoutto, 2007).
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CAPITULO I1 - METODOLOGIA
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2.1 Metodologia

Apresenta-se neste capitulo do trabalho o método e as técnicas de pesquisa utilizadas
para a recolha e tratamento dos dados, que nos permitiram dar resposta aos objetivos e a
pergunta desta investigacdo (Prodanov e Freitas, 2013): “Quais as potencialidades da
Realidade Virtual e Realidade Aumentada na Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos e, concretamente, na Gestao da Cultura Organizacional?”

O objetivo geral deste projeto foi o de identificar as potencialidades da Realidade
Virtual e Realidade Aumentada na Gestdo de Recursos Humanos e, em particular, na Gestéo
da Cultura Organizacional. Para dar resposta ao mesmo, esta dissertacdo mobilizou uma
abordagem qualitativa, assente em dois estudos distintos, porém complementares: uma
revisdo sistematica da literatura e uma analise de contetido online. Os objetivos especificos
destes estudos foram (i) sistematizar o conhecimento cientifico ja produzido na utilizagao de
RV e RA na Gestdo de Recursos Humanos; (ii) sistematizar o conhecimento cientifico ja
produzido na utilizacdo da RV e RA Gestdo da Cultura Organizacional, (iii) compreender a
potencial utilizacdo da Realidade Virtual e Realidade Aumentada na Gestdo de Recursos
Humanos; (iv) explorar as vantagens de utilizag&o das tecnologias de RV e RA na Gestdo da
Cultura Organizacional e (v) explorar as principais praticas de RH associadas a Cultura

Organizacional, com potencial de aplicacéo das tecnologias de RV e RA.

2.1.1 Fase | — Revisdo Sistematica da Literatura

Numa primeira fase, optou-se pela realizacdo de uma revisdo sistematica da
literatura, sem meta-analise, de forma a identificar, selecionar e avaliar criticamente 0s
diferentes estudos que tratam a tematica da investigacdo (Castro, 2001). Nesse sentido,
foram utilizados métodos sistematicos rigorosos, a fim de se obter informacéo cientifica
fidedigna, a partir da qual se pode tirar conclusdes e tomar decisdes (Antman, 1992 e Oxman
1993, cit in Higgins e Green, 2011).
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Foi, neste enquadramento, que se definiram cinco fases, tendo em consideracdo os
pressupostos sugeridos no Cochrane Handbook (Higgins e Greens, 2011) e uma proposta
elaborada por Garza-Reyes (2015): (1) formulacdo de questdo de investigacao e objetivos;
(2) definicdo das fontes de investigacdo; (3) avaliacdo e selecdo dos estudos; (4) analise e
sintese; (5) resultados obtidos. O esquema a seguir apresentado sistematiza cada uma dessas
fases, bem como a ordem de andlise. Uma vez definido o ponto (1), prosseguiu-se com a
definicdo dos termos de investigacao.

Pergunta de Definicdo dos termos
— —_——— q S
Investigacdo de investigacdo
e objetivos
-~
Definicdo das Localizar, Definir
fontes de Selecionar e ———— ¥ | Critérios i
investigacio Avaliar o Estado e
da Arte
| .
o g |
Avaliagdo e
Selegdo dos
estudos ¢
l ¥ Andlise do
Anilise e contetido
.
Sintese
‘ Mapa de
l categorial

D Apresentagdo
de Resultados

Figura 8 - Esquema da Revisdo Sistemética da Literatura. Adaptado de Garza-Reyes (2015)

2.1.1.1  Definicao dos termos de investigacao

Para um acesso mais facilitado ao conteddo de documentos, foi definido um conjunto
de termos gerais e especificos (Miguéis, Neves, Silva, Trindade e Bernardes, 2013),
relacionados com a aplicacdo da Realidade Virtual e Realidade Aumentada na Gestdo de
Recursos Humanos e a aplicagdo das mesmas tecnologias a Gestdo da Cultura
Organizacional.

Todos os termos de pesquisa foram aplicados em lingua inglesa e em lingua
portuguesa, com recurso ao conector booleano “and” ¢ a utiliza¢do das aspas elevadas em
cada um destes. Os termos gerais definidos para o estudo da Realidade Virtual e Aumentada
na GRH, utilizados em cada uma das fontes foram: Virtual Reality” and “Human Resources”
| Virtual Reality” and “HR” | “Realidade Virtual” and “Recursos Humanos” | “Realidade

Virtual” and “RH” | “Augmented Reality”” and “Human Resources” | “Augmented Reality”
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and “HR” | “Realidade Aumentada” and “Recursos Humanos” | “Realidade Aumentada” and
“RH”.

A mesma estratégia foi implementada para a pesquisa do processo de RH especifico.
No caso da Gestdo da Cultura Organizacional, foram utilizados os seguintes pares de termos:
"Virtual Reality” + "Organis(z)ational Culture” | "Realidade Virtual" + "Cultura
Organizacional™ | "Augmented Reality” + " Organis(z)ational Culture” | “Realidade
Aumentada” + “Cultura Organizacional” | "Virtual Reality” and "Corporate Culture” |

"Realidade virtual” and Cultura Corporativa” | "Virtual Reality” and "Culture
Management" | "Realidade Virtual" and "Gestdo da Cultura” / "Gestédo Cultural” | "Virtual
Reality" and "Culture Development" | "Realidade Virtual" and "Desenvolvimento da
Cultura" / "Desenvolvimento Cultural™ | "Augmented reality" and "Corporate culture” |
"Realidade Aumentada™ and " Cultura Corporativa” | "Augmented Reality" and "Culture
Management" | "Realidade Aumentada” and "Gestdo da Cultura” / "Gestdo Cultural”|
"Augmented Reality” and "Culture Development” | "Realidade Aumentada" and

"Desenvolvimento da Cultura™ / "Desenvolvimento Cultural.

2.1.1.2  Definigdo das fontes de investigacéo

Diferentes fontes de informagéo nacional e internacional foram utilizadas, de forma
a que fosse fornecido material validado cientificamente. Nesse sentido, optou-se pela recolha
de informacéo cientifica a partir do Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de Portugal
(RCAAP) e da Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia (DGEEC), de forma a
ser possivel identificar e analisar o que se encontra a ser estudado e desenvolvido em
Portugal, no que respeita a esta area de investigacdo. As fontes de informacdo cientifica
internacional utilizadas foram as bases de dados Scopus e ISI Web Of Science. Os termos
gerais e especificos mencionados anteriormente foram pesquisados nestas fontes de
informacao, sem limitagdo do periodo de anélise.

No que respeita ao Repositorio Cientifico de Acesso Aberto em Portugal (RCAAP),
foram utilizados diferentes filtros de pesquisa, entre eles a opcdo pelo tipo de pesquisa
avancada “Titulo”, com a introdu¢do do termo geral ou especifico, € com a selecdo do
operador booleano “E” e acrescentando a tipo de pesquisa “Titulo”, seguida do segundo
termo. Ainda neste repositorio, optou-se por efetuar uma segunda pesquisa com 0s mesmos
pares de termos gerais e especificos (supramencionados), ao aplicar-se o tipo de pesquisa

avancada “Assunto”, separada pelo mesmo operador booleano.
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Na fonte de pesquisa Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacéo e Ciéncia (DGEEC),
foram aplicados os mesmos pares de termos, ao definir-se como filtros de pesquisa a opgéo
pela inclusdo de documentos provenientes de doutoramentos em Portugal e no estrangeiro e
mestrados em Portugal. Optou-se por incluir todos os documentos em estado de concluidos
e em curso, com o objetivo de incluir o maior nimero de artigos possivel.

O separador “Filtros Adicionais” foi utilizado com a inclusdo de dois ‘“outros
campos” em que se inseriu as palavras-chave gerais e especificas para efetuarmos a pesquisa.
De forma a ser possivel obter documentos com o0s termos transcritos ipsis verbis, priorizou-
se a utilizacdo das aspas para esse efeito.

Relativamente a base de dados 1Sl Web of Science, optou-se por uma pesquisa em
todas as bases de dados disponiveis, com a opcao por dois campos de pesquisa com a selecéo
“Tépico”. O operador booleano utilizado para a conjugacdo dos dois termos de pesquisa foi
0 “AND”: "virtual reality" and "corporate culture”. O tempo estipulado de pesquisa foi 0
mais alargado possivel, com o objetivo de obtermos todos os documentos publicados entre
0s anos 1900 e 2019.

Na base de dados Scopus, o tipo de resultados considerados foram os “Documents”,
cujos filtros de pesquisa recairam pela opgédo geral “article, title, abstract, keywords”. Uma
vez mais, o operador booleano utilizado foi o “AND”, com a utilizacdo das aspas elevadas
em cada um dos termos de pesquisa.

Depois de extraidos todos os resultados obtidos a partir das diferentes pesquisas,
recorreu-se a construcao de uma tabela de Excel, constituida pelas dimensdes “Titulo do
Artigo”, “Autores”, “Afiliagdo dos Autores”, “Nome da Revista”, “Data de publicacao”,
“Resumo”, “Palavras-chave”, “Data de Pesquisa”, “N° de outputs por pesquisa”, “Critério
de Inclusao/Exclusao” e “Numero de artigos incluidos e excluidos”. Esta estratégia teve
como objetivo primordial uma sintese da informacdo recolhida, que permitiu uma anélise

mais pormenorizada, posteriormente.

2.1.1.3  Avaliagio e Selecédo dos Estudos

Para este estudo foram tidas em consideracgdo sete fases essenciais, entre elas, uma
ordenacdo dos artigos, de forma a remover todos os registos em duplicado; a analise de
titulos e resumos, de forma a excluir-se resultados a partida irrelevantes; ter acesso ao full-
text dos documentos potencialmente relevantes; fazer a ligagdo de varios relatorios do
mesmo estudo; examinar os relatérios com base nos critérios previamente definidos; em caso

de davida, recorrer aos investigadores, de forma a chegar-se a um consenso quanto a
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elegibilidade do documento; concluir sobre quais os artigos incluidos e avancar para a
recolha de dados (Higgins e Greens, 2011).

No que respeita a pesquisa relacionada com a Gestdo de Recursos Humanos, o
processo de avaliacao e sele¢do dos documentos passou, numa primeira fase, pela remocao
dos artigos repetidos e sem abstract provenientes das diferentes fontes de investigagéo e da
leitura integral dos titulos e resumos, a fim de perceber a pertinéncia dos documentos. Da
informacdo potencialmente apta para inclusdo no estudo, procedeu-se a leitura integral do
contetdo dos documentos. Aplicando os critérios de exclusdo, selecionaram-se os artigos
considerados Vvéalidos para este estudo. Numa terceira etapa, recorreu-se a uma revisdo
interpares, com a finalidade de obter-se um leque mais preciso de documentos selecionados.
Em caso de duvida ou discordancia, trés elementos do juri, sendo um deles especialista numa
outra area que ndo a de Gestdo de Recursos Humanos, deram o seu parecer consensual, com
a finalidade de se obter o numero total de documentos extraidos e validos para analise.

No que respeita a pesquisa especifica sobre realidade virtual na gestdo da cultura
organizacional, a mesma técnica de selecdo foi utilizada, ao aplicarem-se os diferentes
termos relativos ao tema da RV e RA na Gestdo da Cultura Organizacional. Uma vez néo
obtida uma amostra suficiente para anélise, procedeu-se a uma segunda pesquisa, com a
utilizacdo do termo “organizacional” substituido pelo “corporativo” e com a introducdo do
termo “desenvolvimento da cultura/cultural”. Dos resultados obtidos em cada uma das fontes
e extraidos para um documento Excel com os filtros mencionados anteriormente, efetuou-se
um match de resultados de forma a detetar e eliminar os documentos repetidos. Optou-se por
ndo excluir os artigos sem abstract dada a amostra reduzida. Numa segunda etapa, os titulos
e resumos foram analisados individualmente e, dos potencialmente pertinentes, procedeu-se
a uma leitura integral, com a devida aplicacdo dos critérios de exclusdo. Uma vez mais,
realizou-se uma revisdo interpares, de forma a obter-se um ndmero mais restrito de

documentos e, em caso de divida ou discordancia, recorreu-se ao terceiro juiz.

2.1.1.4  Critérios de Excluséo
A definicdo de diferentes critérios teve como principal propésito uma orientacéo na
pesquisa e a consequente selecdo dos artigos. Assim, nesta fase, definiram-se como critérios

de exclusdo o0 acesso ao abstract do documento, o idioma, 0 objeto de estudo e 0 acesso

integral ao contetido do documento (fulltext).
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a) Pesquisa de Realidade Virtual e Realidade Aumentada na Gestdo de Recursos
Humanos
Com a utilizacdo dos termos gerais nas diferentes bases de dados descritas, obteve-
se, numa fase inicial, um namero total de 576 outputs. Ao aplicar a estratégia da combinacgéo
de todos os artigos, 108 deles foram excluidos, ficando a restar para anélise um total de 468
artigos. O acesso ao abstract resultou na eliminagéo de 25 dos recolhidos, uma vez que néo
continham o resumo, nem foi possivel aceder ao mesmo. Dos restantes, 1 foi
automaticamente excluido pelo critério “idioma”, uma vez que este se apresentava redigido
na lingua chinesa e ndo em portugués/inglés, como definido inicialmente. Ao aplicar o
critério relacionado com a pertinéncia quanto ao objeto de estudo, verificou-se que 411
documentos ndo estavam relacionados com a tematica deste projeto, nem eram pertinentes
para 0 mesmo. A Realidade Virtual/Aumentada aplicada ao contexto de trabalho foi a base
de anélise relativamente ao contetdo dos artigos. Uma vez ndo apresentada a discussao
destes dois conceitos, optamos por excluir os documentos, uma vez que ndo resultavam em
conclusbes completas e pertinentes para este projeto. Restaram, assim, 31 artigos para
analise. Deste numero total, ndo foi possivel obter o documento integral de 10, de forma a
proceder-se a uma andlise detalhada. Aplicados todos os critérios de inclusdo e exclusao quer
individualmente, quer pela reviséo interpares e pelo terceiro juiz, obteve-se uma amostra
total de 21 documentos cientificos validos.
De forma a esquematizar todas as etapas de anélise, apresenta-se, a seguir, uma
adaptacdo do modelo sugerido por Bos-Nehles, Renkema e Janseen (2017), resumindo todas
as etapas enumeradas acima em quatro topicos: identificacdo, triagem, elegibilidade e

apresentacdo de resultados.

Identificagio SN Ne Total: 576

= N2 artigos repetidos — 108 Excluidos por gbstract — 25
MEEEM | m—p T: 268 — T: 243
Excluidos por idioma—1
T: 442
- Ne artigos para andlise Excluidos por objeto de estudo - 411
Elegibilidade —) T: 443 — T3

T:21

l Excluidos por full-text — 10

Resultados —) N2 artigos incluidos T: 21

Figura 9 - Fase |: Etapas de anélise da pesquisa de RV e RA na GRH
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b) Pesquisa de Realidade Virtual e Realidade Aumentada na Gestdo da Cultura
Organizacional
No que respeita a pesquisa especifica relacionada com a tematica da Realidade Virtual e
Realidade Aumentada na Gestdo da Cultura organizacional, foram utilizados os 22 pares de
termos especificos mencionados anteriormente, em cada uma das fontes de informagé&o.

Ap0s a pesquisa, obteve-se um total de 72 artigos. Destes, 1 resultou do repositério
cientifico RCAAP, 58 da base de dados Scopus e 13 da fonte Web of Science. Da DGECC
ndo foi obtido qualquer resultado. Da base de analise desta primeira fase, composta por 72
documentos, aplicaram-se os diferentes critérios de exclusdo. A pertinéncia quanto ao objeto
de estudo, 0 acesso ao documento integral, e o idioma do documento foram os trés critérios
de exclusao adotados na analise da informacao recolhida.

Dos 72 documentos obtidos inicialmente, foram detetados 28 documentos repetidos
ao analisar-se os pares de termos “virtual reality” + “organizational culture”, “virtual reality”
+ “organisational culture” e "Virtual Reality" + "Culture Management" proveniente da base
de dados Scopus e Web of Science. Dos 44 documentos para analise, 35 ndo cumpriram com
o critério “pertinéncia quanto ao objeto de estudo”. Os temas da Cultura
Organizacional/Gestdo da Cultura Organizacional e Realidade Virtual e/ou Realidade
Aumentada, analisados de forma integrada foram os considerados como véalidos. Caso um
destes dois conceitos ndo fosse devidamente abordado, o documento seria excluido por ndo
responder em plenitude ao tema do projeto. Importa ainda salientar que um dos artigos foi
excluido por objeto de estudo, ao recorrer-se ao terceiro juiz, uma vez que nao se conseguiu
apurar uma conclusdo na analise individual e interpares. Restaram, assim, um total de 9
documentos cientificos, validados quanto ao tema de estudo, segundo o abstract. Na fase da
recolha dos full-texts ndo foi possivel ter acesso a 8 deles, em nenhuma fonte de informacéo.
Restou, por consequéncia, 1 artigo, em lingua inglesa, validado segundo todos os critérios
estabelecidos. O mesmo modelo de Bos-Nehles et al. (2017) é apresentado de forma a

sintetizar todas as etapas.
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Identificacio ‘ N2 Total: 72

l

M2 artigos repetidos — 28
Triagem ‘ T. 44
Excluidos por idioma —0
[ T:44
N2 artigos para analise Excluidos por objeto de estudo - 35
Elegibilidade ‘ T:44 — T9
Excluidos por full-text — 8

T:1

Resultados ‘ N2 artigos incluidos T: 1

Figura 10 - Fase |: Etapas de analise da pesquisa de RV e RA na Gestao da
Cultura Organizacional

2.1.1.5  Andlise e sintese

Depois de recolhidos todos os documentos cientificos obtidos a partir das varias
pesquisas efetuadas, procedeu-se a sintese de toda a informacé&o obtida. Se, numa fase inicial,
se sentiu a necessidade de exportar todos os resultados possiveis de selecdo, numa tabela
Excel, de forma a sintetizar a informacéo a ser analisada, depois de selecionados, tornou-se
imprescindivel elaborar uma segunda tabela resumo, apenas com os resultados obtidos e
validados (Higgins e Deeks, 2011).

Com o objetivo de se analisar o conteudo das diferentes publicacGes, foram criadas
diversas categorias de analise, tais como o tipo de documento, o processo de RH estudado,
o0 tipo de estudo, a metodologia, os setores de atividade, os recursos mobilizados, a
populacdo-alvo, o impacto, o tipo de tecnologia, o desenvolvimento, a implementacéo e a
avaliacdo. O quadro a seguir apresenta cada uma das categorias pré-definidas, com a

respetiva definicdo, acompanhada de exemplos que as comprovam.
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CATEGORIA

DEFINICAO

EXEMPLO

Tipo de documento

- Caracterizacdo do documento
cientifico

- Artigo, dissertacdo, conference paper, livro

técnico

Processo de RH

- Praticas inerentes a Gestao de
Recursos Humanos, definidas
por Armstrong (2014)

- Planning, Recruitment, Selecion, Resourcing
Practice, Talent Management, Learning and
Development, Performance Management,
Well-being, Health and Safety, Employee
Relations

Tipo de estudo

- Caracterizagdo do tipo de estudo
abordado no documento

cientifico

- empirico, tedrico, misto

- Caracterizagdo da metodologia

Metodologia abordada no documento - quantitativa, qualitativa, mista
Adotada cientifico

- Ramo de atividade de aplicacdo o

o - 32-Outras Industrias Transformadoras; 86-
. do estudo, definido pelo INE . )
Setor de Atividade Atividades Saude Humana
(2019)
- Recursos de RV e RA o )
- Aplicagdes /Ambientes / Software;
Recursos abordados no documento )
. o Equipamentos/Hardware

Mobilizados cientifico

Populacéo do

- Grupos especificos de pessoas,
com perfis préprios, suscetiveis
de utilizarem as tecnologias de
RV e RA (Classificacéo

- 24240 - Especialistas em formag&o e
desenvolvimento de recursos humanos;

22121 - Médicos de especialidades cirargicas

estudo o
Portuguesa de Profissdes, 2010)
- Identificacdo do impacto da
utilizagdo das tecnologias de - Positivo, Negativo, Neutro, Sem evidéncia
Impacto

RV e RA

Tipo de Tecnologia

- Tipo de tecnologia adotada nos

estudos

-RV,RA, RV e RA

Desenvolvimento

- Refere-se a identificacdo, no

estudo, sobre 0

“A Virtual Reality (VR) application was

developed as a new form of stress
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desenvolvimento de recursos de
RV ou RA

management that could be deployed at the

workplace”

Implementacéo

- Identificar no estudo a
implementagdo das tecnologias
de RVeRA

“Firstly, a peaceful scenery intended purely
for relaxation purposes and secondly, a
combination of a relaxing virtual
environment which also incorporated real-

time, work related information”

Avaliacao

- Identificar se o estudo faz
avaliacdo dos recursos

existentes

“The design issues and implementation details
of the training system are described, and also
its advantages and shortcomings are discussed

based on use cases in actual work fields”.

Tabela 3 - Categorias de Analise — Fase |

2.1.2 Fase Il — Anélise de Conteddo Online

Para dar resposta a pergunta de investigacdo e, especificamente responder aos
objetivos especificos de (i) compreender a potencial utilizacdo da Realidade Virtual e
Realidade Aumentada na Gestdo de Recursos Humanos; (ii) explorar as vantagens de
utilizagdo das tecnologias de RV e RA na Gestdo da Cultura Organizacional e (iii) explorar
as principais préaticas de RH associadas a Cultura Organizacional, com potencial de aplicacédo
das tecnologias de RV e RA, optou-se pela realizacio de uma anélise de contetdo online. A
semelhanga da pesquisa da Fase I, foram aplicados os mesmos pares de termos e definidas
as fontes de investigagéo, seguidas da avaliacdo e selecdo da amostra obtida, recorrendo-se
a aplicagdo dos critérios de exclusdo. Destes, procedeu-se a analise do contetdo obtido e a
construcdo do mapa categorial. Por ultimo, apresentaram-se e analisaram-se 0s resultados
obtidos (Higgins e Greens, 2011; Garza-Reyes, 2015).

2.1.2.1  Definigdo das fontes de investigacao

A fonte de informacdo utilizada para esta anélise foi o0 Google.com, a partir do qual,
através de uma janela sem registo, se procedeu a pesquisa dos mesmos pares de termos
utilizados na Revisdo Sistematica da Literatura. Tendo em consideracdo o objetivo do

estudo, priorizou-se a pesquisa a partir do menu “Tudo” e “Noticias”, disponivel no motor
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de busca Google, procedendo-se a recolha de publicagbes com caracteristicas distintas
quanto a forma e contetddo. Devido a problematica da excessiva quantidade da informacéo
online, foi definido como critério a pesquisa dos vinte e dois pares de termos em trés paginas
do menu “Tudo” e numa pagina do menu “Noticias”, procedendo-se a recolha de cada um
dos links para a grelha de analise.

De forma a obter-se transcricdes exatas dos termos e, para garantir a pertinéncia do
conteddo dos resultados, foi utilizado o sinal de pontuacéo aspas elevadas em cada uma das
palavras, separadas pelo operador booleano “and”. Relativamente ao tipo de publicagdes,
ndo se aplicou qualquer restricdo, com a finalidade de se proceder a recolha da maior
diversidade possivel de resultados. A amostra obtida foi, posteriormente, transcrita para uma

tabela de analise.

2.1.2.2  Avaliagéo e sele¢éo dos estudos

A semelhanca do que foi elaborado na fase da Revisdo Sistematica da Literatura, o
processo de avaliacdo e selecdo dos links com contetdo pertinente para esta investigacao,
passou pela recolha total da amostra, sendo que a pesquisa completa de cada um dos pares
de termos foi realizada num dia especifico, uma vez que o nimero e tipo de links é variavel
em diferentes momentos de analise. Destes, recorreu-se a eliminacdo das publicacdes
repetidas obtidas tanto, individualmente, no menu “Tudo” e “Noticias”, como na
combinacdo dos dois menus. Apds leitura integral de cada uma das publicacdes e, aplicando
os critérios de exclusdo, procedeu-se a recolha dos incluidos. Em caso de divida ou
discordancia, recorreu-se a um terceiro juiz, que deu o seu parecer. Procedeu-se ao
preenchimento das dimensdes “Autor/Promotor da pagina/publicagdo”, “Data da
publicacao”, “Tipo de Pagina” e “Critério de Inclusdo/ Exclusao”., com a finalidade de se
analisar cada uma das publicac@es, sintetizando a informacéo recolhida. A referéncia ao
autor/promotor da pagina/publicacdo surgiu da necessidade de se encontrar elementos
comuns entre os diferentes links de analise, nomeadamente no cruzamento de informacéo de
forma a apurar, estatisticamente, os canais de comunicacao, autores e temas em destaque. A
mencao a data de publicagdo serviu para estabelecer-se uma analise cronoldgica da evolucéao
do tema ao longo dos Gltimos anos. Ja o tipo de pagina, teve como objetivo perceber, de

forma estatistica, qual a fonte de informacéo emergente.

2123 Critérios de Exclusao
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Com o objetivo de selecionar as publicacGes relevantes para este trabalho, definiram-
se e aplicaram-se critérios de exclusdo, conforme sugerido por Higgins e Greens (2011).
Incluiram-se nestes, 0 acesso completo ao conteudo da publicacdo, o idioma e a pertinéncia
quanto ao objeto de estudo. Recolhida a amostra total de publicacGes de cada um dos menus,
cruzaram-se os links, de forma a detetar e eliminar repetices e construir uma grelha de
andlise uniforme. De uma amostra total de 805 publica¢des recolhidas e, aplicando este
primeiro critério de detecdo de repetidos, foram excluidos 97 links. O critério de exclusao
idioma permitiu rejeitar para analise 3 resultados e 58 quando aplicado o critério de acesso
ao conteldo integral da publicacdo. Das 647 publicacGes restantes, 605 foram excluidas por
objeto de estudo. Os temas da gestdo da cultura organizacional e da Realidade Virtual e
Realidade Aumentada serviram de guia para a opc¢do de inclusdo ou exclusao dos mesmos.
Caso a publicacdo ndo abordasse qualquer um destes temas, em articulacdo ou
individualmente, seria automaticamente rejeitado. Em caso de duvida, procedeu-se a uma
revisao interpares, para concluir sobre a integracdo ou rejeicdo da publicacdo. Restaram,
assim, para andlise, um total de 42 publicac6es incluidas. O esquema a seguir apresentado
sintetiza as varias etapas de analise, com a aplicacdo dos critérios de exclusdo definidos
(Figura 11).

MENU “TUDO" N = 805 MENU “NOTICIAS”
3 paginas / par de termos > 1 pagina / par de termos
n=632 n=173
N -
.,
s o~
, 'y
Cruzamento de
publicacées
N=708
N =705
| Critério Idioma —n=1 ‘ - - ‘ Critério Idioma — n=2 |
N = 647
‘ Acesso integral — n= 44 | “ - ‘ Acesso integral — n= 14 |

N=42
T - | ===

| N Total: 42 ‘

Figura 11 - Fase Il: Etapas de andlise da pesquisa de Realidade Virtual e Realidade Aumentada
na Gestao de Recursos Humanos
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2.1.2.4 Andlise e Sintese

Cada uma das publicacgdes incluidas para este estudo foi analisada individualmente e
na integra, a partir de categorias de anéalise pre-definidas, em que aqui se enquadram o
Publico-Alvo, o tipo de Tecnologia utilizada, o Setor da fonte da publicacédo e o Pais da fonte
da Publicagdo. A partir das informacOes exatas e comuns de cada um dos links, que
permitiram a caracterizacdo do contelido das mesmas, emergiram novas categorias de
analise, entre elas o Impacto da aplicacdo/ simulacdo, Vantagens da utilizacdo das
tecnologias de RV/RA, Préticas de RH, Elementos Culturais e o Canal Informativo. A tabela

a seguir apresentada explica cada uma das novas categorias criadas.

CATEGORIA DEFINICAO EXEMPLO
Impacto da - Referéncia ao impacto presente e/ou - Positivo, Negativo,
aplicacéo/Simulacéo futuro da utilizacéo das tecnologias de Neutro, Sem evidéncia

RV e RA
Tipo de Tecnologia - Identificacdo do tipo de tecnologia de - Oculus Rift
RV ou RA referido nas publicagdes - Htc Vive Headset
- Refere-se a identificacdo das vantagens “Virtual reality and
Vantagens da presentes e/ou futuras da aplicagdo das augmented reality can
utilizacéo das tecnologias de RV e RA a Gestdo da bring real value, because
tecnologias de RV e Cultura Organizacional you're engaged, you're
RA motivated and you play,
and play is the best way
to learn™
- Refere-se ao tipo de empresa que veicula - Empresa fornecedora
Tipo de empresa informacdo sobre as tecnologias de RV e - Empresa utilizadora
RA
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Praticas de RH

- Refere-se as préaticas da Gestao de
Recursos Humanos com influéncia na
cultura, definidas por Duarte et al.,
(2006); Armstrong (2014); Machado et
al. (2014); Silva e Reis, 2014 Lundgvist
et al. (2013), Schein (2010)

- Atividades de
acolhimento e integracéo

- Atividades de Team
building

- Atividades de formacéo

- Préticas de retencéo

- Préticas de storytelling
corporativo

- Recrutamento
Elementos - Refere-se aos elementos que constituem | - Artefactos
Culturais a cultura organizacional, definidos por - Valores Expostos

Schein (2010) e Neves (2010)

- Padrdes e Normas de
comportamento
- Atributos organizacionais e

individuais

Canal Informativo

- Refere-se ao tipo de pessoa (singular ou

coletiva) que veicula a informagéo

- pessoa singular: ex: Alex
Howland

- pessoa coletiva: empresa
PWC

Tabela 4 - Categorias de Analise - Fase 1l

Ao longo deste capitulo foram apresentadas as op¢es metodoldgicas definidas para uma

correta recolha dos dados vélidos para esta investigacdo, com referéncia as diversas

categorias de andlise que permitiam uma sistematizacdo da informacdo recolhida como

valida para este trabalho. A partir da analise destas, foi possivel apurar uma série de

resultados que serdo explorados no proximo capitulo deste trabalho.
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CAPITULO III - APRESENTACAO DE RESULTADOS
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3.1Apresentacdo de resultados estudo I: revisdo sistematica da literatura

Ao longo deste capitulo sera feita uma abordagem aos principais resultados obtidos, a
partir dos dados recolhidos para esta investigacdo. Neste, serd apresentada a evolucéao
cientifica e de analise de contetdo online ao longo do tempo, bem como serdo explorados

os resultados pertinentes de cada uma das categorias de analise

3.1.1 Evolucéo da producéo cientifica

A evolucdo da producdo de conteudo cientifico no que diz respeito as Tecnologias de
Realidade Virtual e Realidade Aumentada e Gestdo de Recursos Humanos é representada na
analise abaixo, entre 0 ano de 2007 e 2018. O grafico demonstra uma ligeira evolugdo na
producdo de material cientifico, com destaque para o ano de 2018, que apresenta um total de

5 publicagdes incluidas para este estudo, num total de 21.

0
2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Figura 12 - Namero de estudos cientificos publicados por ano

Watanuki K. e Longo F. (2007 e 2008) e Bruzzone A. (2010 e 2013) séo os autores em
destaque com duas publicagdes cada, de entre as 21 selecionadas. As palavras-chave com
maior evidéncia nos estudos cientificos, numa amostra total de 123 palavras sdo Virtual
Reality (n=8), Augmented Reality (n=5), Human resource development (n=2), Knowledge
management (n=2), Smart glasses (n=2), Tacit knowledge (n=2) e Virtual environment
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(n=2). A tabela abaixo apresenta, ainda a frequéncia absoluta, relativa e acumulada, de cada
uma das 6 palavras-chave mais citadas. As duas primeiras aparecem em evidéncia, com uma

frequéncia relativa de 4,1% e 6,5% respetivamente.

Tabela 5 - Palavras-chave mais utilizadas nas publicagdes selecionadas

PALAVRAS- FREQUENCIA  FREQUENCIA FREQUENCIA RELATIVA

CHAVE ABSOLUTA (N) RELATIVA (%) ACUMULADA (%)

Augmented reality 5 4.1% 4,1%
Human resource

2 1,6% 5,7%
development
Knowledge 2 1.6% 7.4%
management
Smart glasses 2 1,6% 9,0%
Tacit knowledge 2 1,6%, 10,6%
Virtual Reality 8 6,5% 17,1%
Tabela 6 - Autores em destaque por ano
Autor Titulo da Publicacéo Ano
Watanuki K.  Virtual reality-based casting skill transfer and human resource
2007
e Longo F. development
Watanuki K.  Virtual reality-based job training and human resource development for 2008
e Longo F. foundry skilled workers
Bruzzone A.  TRAINPORTS - Training in marine PORT by using simulation 2010
Bruzzone A. 3D simulation as training tool in container terminals: The 2013

TRAINPORTS simulator

3.1.2 Localizacdo geografica da producao cientifica

A distribuicdo geogréafica das publicacbes estd representada na Figura 13, através da
identificacdo por continente (1) e, mais especificamente, por pais (2) do primeiro autor. A
tabela 7 demonstra, de uma forma global, o nimero de publicacBes por continente e pais.

Com maior representatividade, a Europa apresenta um valor aproximado de 46% do material
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cientifico produzido, seguindo-se a Asia com uma percentagem de 31% dos artigos

incluidos. A América do Norte, América do Sul e Africa contabilizam os restantes 23%.

Tabela 7 - Namero de publica¢des por continente e pais

Europa Alemanha
Asia China
América do Sul Coldmbia
Asia Coreia do Sul
América do Norte EUA
Europa Finlandia
Europa Irlanda
Europa Italia

Asia Japao
Europa Reino Unido
Africa Tunisia
Leste Europa e Oeste Asia Turquia

7,7%
7,7%
27
7,7% .

30,8%

4,8%

4,8%
4,8% 4,8%
o1 X‘F “/
4,8% ) 9%

4,8%

19,0% 19,0%

q

4,8%

9,5%

46,2%

P PP NNAERPNDANR R

= Europa

= Asia

= América do Norte
América do Sul

= Africa

= Alemanha

= China

= Colombia
Coreia do
Sul

= EUA

= Finlandia

= |rlanda

Figura 13 - Distribuigdo das publicagdes por continente e pais (%)
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3.1.3 Tipologia da documentacdo cientifica e a abordagem aos processos de

Recursos Humanos

O tipo de documentos mais utilizados para a publicacdo de contetdos cientificos

relacionados com a tematica varia entre artigos, conference papers e reviews. Este segundo
tipo ganha relevancia com uma percentagem que ronda os 57%, seguindo-se as publicacdes
em formato de artigo, com uma representatividade de 38% e apenas 5% em formato review.
Das 21 publicagdes selecionadas, 18 delas (21%) tem como fonte de pesquisa a Scopus e 3
(14%) a Web of Science.
Relativamente ao processo de Recursos Humanos abordado em cada uma das publicacbes
(Figura 14), constata-se que, em 71,4% dos casos, o tema Learning and Development é o
que se destaca, com um total de 15 publicagfes, seguindo-se 0 processo de Healthy and
Safety e Performance Management, com 2 publicacfes que dizem respeito a 9,5% cada, e
0s restantes com uma percentagem de cerca de 5%, ambos com 1 publicacdo. Por sua vez, o
tipo de estudo associado a cada uma das investigac6es (Figura 15) varia entre Empirico e
Teorico. Com um total de 15 publicacdes a tipologia empirica é a mais utilizada no estudo
desta tematica, ao contrario da tedrica, com apenas 6 publica¢des incluidas.

Figura 14 - Principais Processos de Recursos Humanos
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Tedrico
28,6%

Empirico
71,4%

Empirico m Tedrico

Figura 15 - Tipos de estudo (%)

No que respeita a metodologia adotada por cada um dos estudos, verifica-se que a
grande maioria (57,1%) segue uma vertente qualitativa, seguindo-se a metodologia mista
(quantitativa e qualitativa) com uma percentagem de 33,3% e, por Gltimo, uma vertente

quantitativa, correspondente a 9,5% das 21 publicac¢des incluidas.

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0% '

0,0%
Qualitativo Quantitativo Misto

Figura 16 - Tipo de metodologia (%)
3.1.4 Os Recursos Mobilizados vs. Setores de Atividade
O estudo dos recursos mobilizados no que as tecnologias de Realidade Virtual e

Realidade Aumentada dizem respeito, dividiu-se entre AplicacGes / Ambiente / Software e

Equipamentos / Hardware. O primeiro deles tem uma representatividade de 14% e o
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segundo uma percentagem de 62%. As publica¢Ges que ndo explicitam o tipo de recurso
utilizado, representam os restantes 24% da amostra total.

A tabela a seguir apresentada faz o match, através da andlise da frequéncia absoluta
e relativa, entre o tipo de tecnologias utilizado e o setor de atividade em que cada uma das
publicacdes se inseriu. As industrias transformadoras e os setores que ndo sdo devidamente
explicitos representam a esmagadora maioria das 21 publicagdes totais. Cada uma delas

conta com uma representatividade de cerca de 29%, com 6 publicacdes cada.

Tabela 8 - Relag&o entre os recursos mobilizados e o setor de atividade

RECURSOS MOBILIZADOS (n) .
Frequéncia
SETOR DE ATIVIDADE Aplicagdes / Equi tos / TOTAL | Relativa
Ambiente / quipamentos /| e (%)
Hardware
Software
32 - Outras Industrias Transformadoras 4 2 6 28,6%
43 - Atividades Especializadas Construgéo 1 2 3 14,3%
52 - Armazenagem e Atividades Auxiliares
dos Transportes (inclui 1 1 4,8%
manuseamento)
62 - Consultoria e Programacéo
Informatica 1 1 4,8%
e atividades relacionadas
84 - Admlnlstragao_Publlc_a e pgfesa, 1 1 4,8%
Seguranca Social Obrigatéria
86 - Atividades Saide Humana 2 1 3 14,3%
Outros Setores de Atividade 2 2 2 6 28,6%
TOTAL 3 13 5 21 100%

Relativamente a populagédo-alvo, verifica-se a evidéncia da qualificagdo profissional
de Empregado de controlo dos servicos de transportes maritimos (43233), Médicos de
especialidades cirdrgicas (22121), Empregados de servicos de apoio a producdo (43220),
Técnicos operadores das tecnologias de informacéo e comunicacdo (TIC) (35120) e Outros
trabalhadores qualificados da construcéo de estruturas basicas e similares, n.e. (71193), cada
um com duas publicacdes cientificas, seguido de “Outras profissdes” ndo mencionadas no
Catalogo Nacional de Qualificacdes. E de se salientar, ainda, que, de entre as 21 publicacdes

mencionadas e das 25 qualificaces analisadas, apenas 2 estdo diretamente relacionadas com
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a area de Recursos Humanos, entre elas Especialistas em formacao e desenvolvimento de
recursos humanos (24240) e Especialistas em Recursos Humanos (24230), com uma

publicacéo cada.
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Figura 17 - Populacéo-Alvo

3.1.5 Tipo de tecnologia, desenvolvimento e implementacéo

Atraves de uma anélise da relagdo entre o tipo de tecnologia (RA/RV/ RA e RV) e a
evidéncia do seu desenvolvimento e implementacdo nas publicacfes cientificas incluidas
(Tabela 9), verifica-se que (i) a tecnologia de Realidade Virtual tem uma representatividade
de 81% do total de publica¢des incluidas; (ii) em 42,9% é evidente o desenvolvimento das
tecnologias de Realidade Virtual nas publicacdes cientificas e, em 57,1% dos casos a
implementacdo ocorre; (iii) a Realidade Aumentada, por sua vez, é desenvolvida em 9,5%

dos casos e, em 4,8% ¢ evidente a sua implementagéo a casos reais e (iv) a combinacdo das
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duas tecnologias é representada em minoria, sendo que apenas € mencionada num artigo

cientifico, em que ndo existe quer desenvolvimento, quer implementacdo da mesma.

Tabela 9 - Relacdo entre o tipo de tecnologia e o desenvolvimento e implementacéo das mesmas (%)

TIPO DE TECNOLOGIA SIM NAO SIM NAO
RA 9,5% 4,8% 4,8% 9,5%

RV 42,9% 38,1% 57,1% 23,8%

RA e RV 0,0% 4,8% 0,0% 4,8%

No que respeita a tematica das potencialidades das tecnologias de Realidade Virtual
e Realidade Aumentada na Gestdo da Cultura Organizacional, apenas uma publicacdo
cumpriu com os critérios de inclusdo, anteriormente estabelecidos.
Toward cultural representation and identification for all in community-based virtual
environments, publicado por Raybourn (2003), é um artigo académico cujo objetivo passa
por elaborar uma sustentacdo empirica que permita a criagdo de um ambiente virtual
colaborativo, em que diferentes comunidades dispersas geograficamente possam comunicar,
trocar experiéncias e partilhar conhecimento. Tendo como base os inputs culturais de duas
organizacgOes, a BTexact Technologies e a Sandia National Laboratories, obtidos a partir de
questionarios a diferentes grupos de colaboradores e da criacdo de uma Persona, foi possivel
constatar diferentes pistas para aperfeicoar os sistemas de comunicagao e compartilhamento
de informacdo entre individuos desconhecidos. Este artigo cientifico aborda diferentes
praticas de RH, em que aqui se incluem praticas de Storytelling corporativo, a criacdo de
uma cultura de aprendizagem e atividades de integracdo de novos colaboradores na cultura
organizacional (Tabela 10). O conceito de realidade virtual é aplicado ao de um ambiente
virtual de aprendizagem, denominado de Forum, que conta com 0s agentes de software
inteligentes Jasper Il e no Contact Space, que “oferecem suporte ao compartilhamento
explicito de informagdes, reunides ocasionais e comunicacdo informal em tempo real”
(Raybourn, 2003, p.221). Foi possivel apurar, a partir deste estudo que, a incluséo de
elementos culturais e organizacionais tais como suposic¢des, valores, metas, significados e

historias, no desenvolvimento de um ambiente virtual colaborativo, pode aproximar 0s
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individuos do mesmo, assim como potencia e melhora a comunicagdo corporativa

intercultural, através da partilha desses elementos entre individuos, grupos e organizacgdes.

Tabela 10 - Principais préaticas de Recursos Humanos

Préticas de Storytelling
Corporativo (Lundgvist et
al.2013)

- "A virtual environment that provides Adam with the social
infrastructure he needs to feel part of the organization offers the
opportunity to share and receive information (visual and text) in
the form of storytelling or sharing organizational culture
myths". (Raybourn, 2003, p.232)

Criacgdo de Cultura de
Aprendizagem

"A challenge for community-based systems is facilitating
participants’ co-creation of meaning in an historical context that
promotes negotiation. When members of the community of
practice engage in sharing pertinent information about oneself
within the work context, and allowing conversations to be
persistent, they are accessing shared resources that enable them
to learn ‘how work is done here". (Raybourn, 2003, p.234)

Atividades de integracdo de
novos colaboradores na cultura
organizacional

(Silva e Reis, 2014; Rocha, 2010)

"A virtual tour of BTexct Adastral Park, and the building in
which the team works helps Adam visualize where his
teammates reside and provide an awareness function during their
online conversations. Jasper Il agents could greet new employees
upon logging into the Contact Space for the first time and provide
a personal tour of the organization and the important details
Adam will need to know about maneuvering in his new
workplace as a remote worker". (Raybourn, 2003, p.233)

3.2 Apresentacdo de resultados estudo I1: analise de conteudo online

3.2.1 Evolucéo da producéo de contetdo online

Relativamente a pesquisa efetuada no menu “Tudo” e “Noticias”, num total de 42

publicacdes incluidas, verifica-se um aumento da producdo de contetdo online entre o0 ano

de 2016 e 2018, atingindo-se um total de 13 links incluidos, com uma representatividade de

31%. Por sua vez, verifica-se que durante o presente ano civil foram publicados e incluidos

para este estudo um total de 10 publicacGes online relacionadas com a tematica.
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Figura 18 - Numero de publicac¢Bes por ano
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Figura 19 - Percentagem de publicac@es por ano

3.2.2 Localizacdo geografica da producédo de contetudo online

O pais com maior representatividade na total de publicac@es incluidas é o Brasil, com
10 artigos entre os 42 incluidos e os 46 paises mencionados. Por sua vez, o continente com
maior destaque é o norte-americano, em que se incluem para esta investigacdo diversos
paises, tais como os Estados Unidos da Ameérica, California, Canad4, Nova lorque e

Pensilvania.
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Figura 20 - PublicacGes por continente e pais

3.2.3 Tipologia de pagina/publicacdo online, autores e setores de publicacéo

A partir da pesquisa no menu “Tudo” e dos resultados obtidos (Tabela 11), constatou-
se que as paginas/autores que mais publicam sobre a tematica das tecnologias da Realidade
Virtual e Realidade Aumentada aplicada a Gestdo da Cultura Organizacional tém duas
publicagdes incluidas, sendo elas a People Matters, empresa do setor Media, a Spirit Tree
Consulting, do setor da Consultoria e a Administradores.com, uma pagina que se dedica a
producéo de contetdo media sobre Administracdo e Negdcios. Constata-se que o tipo de
pagina predominante para a divulgacéo de contetido online séo os websites, em 69,4% dos
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casos. Por sua vez, os setores que mais publicam sobre esta temética inserem-se no setor
media e Tecnologias de Informacdo (TI), que totalizam 43,2% do total de 37 setores
recolhidos nas 36 publicacfes incluidas (Tabela 12). Nos 8 casos apresentados do setor
media, 5 desses abordam ambas as tecnologias de RV e RA, 2 deles unicamente de RV e 1
de RA. No caso do setor de TI, de entre as 8 publicagdes incluidas, 7 abordam a tecnologia
de RV e apenas 1 a tecnologia de RA. Na pesquisa a partir do menu “Noticias”, em que o
setor media é o predominante, em 100% dos casos incluidos, constata-se que a pagina
Business World, com 2 publicacdes é a maior referéncia de entre as 6 abrangidas neste
estudo. Destas, 5 abordam a tecnologia de Realidade Virtual e 1 a tecnologia de Realidade
Aumentada. A tabela 11, espelha os resultados obtidos por autor, tipo de péagina e setor da

fonte da publicacéo.

Tabela 11 - Resultados obtidos por autor, tipo de pagina e setor

Autor / Prom_)tor ~da Pégina Tipo de: pagjlna/ Setor/da publicactio
/ Publicagdo - publicacéo = -
lvonne Chirino-Klevans Né&o especificado
Institute for the Future Artigo (n=3) Pesquisa
Institute for the Future Outras atividades relacionadas com as tecnologias da informacéo e informatica
Alex Howland . . - Portais web
Linkedin - Post de Paulo Artigo Linkedin (n=2) Portais web
Grupo Movile _ Outras atividades relacionadas com as tecnologias da informacéo e informatica
Blog (n=3) — - - - . —
Yeppar Outras atividades relacionadas com as tecnologias da informacéo e informatica
People Matters HR Media Platform At?v?dades dos servigos de informag:zlo (Media)
People Matters (n=3) Atividades dos servicos de informacéo (Media)
Prof. Nick Carbonaro Né&o especificado
Jean P. Shipman, M. J. Livro (n=1) Atividades de Edicdo
Conic Semesp -Aline Resumo (n=1) Gestdo Educacional - Ciéncias Sociais e Aplicadas
PWC Actividades de contabilidade e auditoria; consultoria fiscal
SGEi Consultoria e Programacéo Informatica e atividades relacionadas
Spirit Tree Consulting Consultoria e Programacdo Informatica e atividades relacionadas
The Future Factory - Dr. Consultoria e Programacao Informatica e atividades relacionadas
Spirit Tree Consulting Atividades de consultoria, cientfficas, técnicas e similares
The Arts + Atividades de Edicdo
SweetRush Educacdo a distancia
Casa mais 360 IT
Ctrlv Entretenimento
Instituto de Marketing Estudos de mercado e sondagens de opinido
Dindmica - Seguranca no Formacdo Profissional
TotalRewards Software Ouitras atividades relacionadas com as tecnologias da informacéo e informéatica
Dell Technologies Website (n=25) Outras atividades relacionadas com as tecnologias da informacéo e informéatica
Samsung Comércio por grosso de equipamento das tecnologias de informacéo e comunicacdo
ARVR Tech Outras atividades relacionadas com as tecnologias da informacéo e informéatica
Ethosh Marketing e Publicidade
Administradores.com Atividades dos servicos de informacédo (Media)
Administradores.com Atividades dos servicos de informacédo (Media)
Portogente Atividades dos servicos de informacdo (Media)
Inc. Atividades dos servicos de informacdo (Media)
BrainXchange - Emily Atividades dos servicos de informacdo (Media)
Business Wire Atividades dos servicos de informacdo (Media)
Learning Tribes Organizacdo de Treino e orientacdo profissional
Team Up Events Servicos para eventos
Clarity Solutions Servicos Solucdes Digitais
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Tabela 12 - Principais setores de publicacdo (%)

Consultoria (n=4) 10,8%
Editorial (n=2) 5,6%
TI (n=8) 21,6%
Internet (n=2) 5,4%
Media (n=8) 21,6%

3.2.4 Tipo de tecnologia e vantagens na Gestao da Cultura Organizacional

O tipo de tecnologia mais mencionado nas publicagdes analisadas é o da Realidade
Virtual, em 59,5% dos casos, seguindo-se a abordagem aos dois em simultaneo, em 28,6%
dos casos e, por ultimo, a tecnologia de Realidade Aumentada que configura uma

percentagem de 11,9% do total de incluidos.

11,9%

RV RVeRA 28,6%

59,5%

Figura 21 - Principais tipos de tecnologia mencionados

Dos principais tipos de tecnologia mencionados nas publicagdes incluidas, os
softwares ganham destaque sendo que, em 36,2% dos casos, aborda-se 0s conceitos de
ambientes virtuais, seguindo-se as animagdes 3D, em 8,5% destes. No que respeita aos
dispositivos hardware, que totalizam 12,8% do nimero total de mencgdes, 0s equipamentos

Oculus Rift surgem destacadas em 3 publicag6es online.
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Tabela 13 - Tipos de tecnologia (Hardware e Software)

Ambientes Virtuais 17 36,2%
Software Videos 360 graus 1 2,1%

Animaces 3D 4 8,5%

Oculus Rift 3 6,4%

Htc Vive Headset 1 2,1%
Hardware -

Microsoft HoloLens 1 2,1%

Google Glasses 1 2,1%

As publicagdes analisadas evidenciam vantagens na aplicacdo destas tecnologias na

Gestdo da Cultura Organizacional. A Imersdo/envolvimento na narrativa corporativa, 0

aumento do engagement corporativo, a maior consciencializacdo e empatia, as acdes de

formacdo mais dinamicas, interativas e envolventes, o desenvolvimento dos valores, crencas

e rituais corporativos, o desenvolvimento do trabalho / espirito de equipa, a promocdo e

desenvolvimento de culturas de aprendizagem e o0s processos de acolhimento e integragéo

mais interativos e realistas sdo as vantagens expressas nas publicacdes online analisadas

(Tabela 14). O quadro abaixo fornece evidéncias dessas vantagens, demonstradas com

exemplos retirados de cada um dos links estudados.

Tabela 14 - Principais vantagens da utilizagdo das tecnologias de RV e RA

Imersao/envolvimento na
narrativa corporativa
n=5

"But what virtual reality does differently is immersion. The user can actually feel like they’re in
the narrative, whatever space that may be"

"Having access to an immersive environment can in itself create excitement and get users
engaged into the VR experience, more so if the environment includes exploration and an
opportunity of playing"

Aumento do engagement
corporativo
n=4

"Ou seja, a realidade virtual, assim como a gamificacdo, sdo uma alternativa interessante de
aprendizagem, motivagdo, engajamento e imersdo na marca, que acaba por fortalecer a empresa
na experiéncia dos seus colaboradores e consequentemente, na experiéncia dos seus clientes. "
"It is critical for organisations to adopt both Al and VR in activating their employee engagement
strategies to meet business objectives. Al can provide real-time insights based on employee
behaviour which can help to identify engaged employees and also those who may have an
intention to move on soon."
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Maior consciencializacdo e
empatia
n=3

"Virtual reality brings greater awareness and empathy. This provides a forum where we can
discuss these ethical individual situations and look at the group dynamics that make it hard to
speak up"

“We have data that supports after being immersed in virtual reality both men and women have:
* A higher sense of personal responsibility to advance Gender Equality at Work
* And a higher desire to monitor one self’s and others’ behaviors for gender biases"

Ac0es de formacao mais
dinamicas, interativas e
envolventes

n=12

"Incutir confianca é exatamente o que torna a realidade virtual tdo eficaz enquanto ferramenta
de formagdo. Como o efeito é uma experiéncia na vida real, os colaboradores tém a liberdade
para cometer erros e aprender a fazer tudo num ambiente seguro."

"One of the greatest benefits for onboarding with VR and immersive audio and video material
is that employees can experience trainings in consistent experience regardless of location"

"While VR allows workers to train in a virtual simulation of the workplace; AR (and also
Assisted Reality) enables on-the-job and just-in-time training, begging the question: Will the
future connected worker even need training?"

"A RV transforma o treinamento corporativo em uma experiéncia extremamente imersiva, que
envolve e captura a atencdo dos profissionais de forma definitiva: o foco normalmente esta na
execucdo de tarefas propostas e na tomada de decisdes, 0 que transforma o aprendizado em
uma experiéncia muito mais factivel, agregando relevancia ao conteido do treinamento"

Melhoria no desenvolvimento
dos valores, crengas e rituais
corporativos

n=3

"As pessoas nas nossas empresas costumam saber os valores na ponta da lingua, falam das nossas
crengas nas postagens das redes sociais que fazem espontaneamente no dia a dia..."

"Tools like ONVR can contribute to grounding organizational rituals within teams and
decentralizing the power to shape organizational culture. Organizational ritual design in VR is
an emerging area with few realworld examples, but we can imagine a variety of ways in which
multiuser VR network analysis tools might be employed to change workplace culture through
strategic interventions"

Melhoria no desenvolvimento
do trabalho / espirito de
equipa

n=4

"Such systems can be used to improve relations between C-suite executives and their employees
as well, making the working relationship more personal in ways that haven't been possible before.
When employees feel connected, productivity goes up, creativity thrives, and turnover
decreases.”

"Our VR experiences are perfect for team building and corporate culture design. With games
varying from puzzles to zombie shooting mayhem, your staff will be talking about it for weeks."

Promocao e desenvolvimento
de culturas de aprendizagem
n=2

"0 C-Lab é um programa interno de incubagao de empresas que fomenta uma cultura corporativa
criativa e promove ideias inovadoras dos funcionarios da Samsung. O programa apoia 0
desenvolvimento de ideias de todas as areas de negdcio"

Processos de acolhimento e
integracéo mais interativos e
realistas

n=8

"(...) a Realidade Virtual permite imergir os candidatos em circunstancias de trabalho que
envolvem o dia a dia da companhia. As possibilidades so incontéveis, ficando a critério da
criatividade dos proprios recrutadores.”

“Imagine using AR to design the employee induction program. As the new joinees walk
through the office, they can point to a building, know which departments are located there, the
projects they are working on and even get to know the colleagues they are going to meet.”
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3.2.5 Praticas de Recursos Humanos e Elementos da cultura organizacional

Através da analise dos links incluidos, procedeu-se a identificacdo, a partir de
evidéncias textuais, de diferentes praticas de Recursos Humanos associadas a Gestdo da
Cultura organizacional e, com base na literatura, reconheceu-se diferentes elementos da
cultura, associados a cada publicacdo. Atividades de acolhimento e integracéo, atividades de
Team Building, acGes de formacdo, praticas de retencdo, praticas de Storytelling
Corporativo, atividades de promocdo e desenvolvimento da cultura organizacional e
atividades de Recrutamento foram as préticas identificadas. De entre as préaticas de recursos
humanos detetadas, verifica-se que as atividades de formacdo correspondem a 44,6% dos
casos, seguindo-se as atividades de acolhimento e integracdo, com 23,2% e outras atividades
de promocdo e desenvolvimento da cultura organizacional, ndo especificadas, em 12,5%
destes.

44,6%
23,2%

19,7%
I 12,5%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0% 50,0%

B Atividades de Formacgao
M Atividades de acolhimento e integragao
Recrutamento, Préticas de Storytelling Corporativo, atividades de Team building, praticas de retencdo

B Outras atividades de promogdo e desenvolvimento da cultura organizacional

Figura 22 - Principais préaticas de RH associadas a Cultura Organizacional

Mais especificamente, no separador de pesquisa “Tudo” verifica-se ainda que, de
entre os dois setores que mais publicam sobre este tema, 0 media e o das TI, sdo evidenciadas
praticas de Recursos Humanos que se destacam. A tabela a seguir apresenta a relagdo entre

0 setor das publicacdes e as diferentes praticas de RH.
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Tabela 15 - Praticas de RH e Setores de estudo

SETOR
MEDIA TI

Atividades de acolhimento e integragéo n=3 n=2
Atividades de Team building n=0 n=0
Atividades de formacéo n=4 n=4
Préticas de retencao n=1 n=0
Préticas de storytelling corporativo n=2 n=0
Outras atividades de promocéo e desenvolvimento da cultura =0 =3
organizacional (ndo especificadas)

Recrutamento n=0 n=1

Os elementos culturais em destaque, com base na analise de evidéncias nas
publicacbes online sédo definidos por Schein (2010) e Neves (2000) e, neste estudo,
destacam-se 0s valores expostos, os padrdes e normas de comportamento e os atributos
individuais. Os valores expostos tém uma representatividade de 42,9% da amostra, enquanto
0s padrdes e normas de comportamento sdo um elemento presente em 50% dos casos. O
elemento atributos individuais estd mencionado em 2,4% das publicacdes. 4,8% das

publicacBes ndo apresentam qualquer evidéncia de elementos culturais.

2,4%
= Valores expostos Schein

4,8%
(2010)

Padrées e normas de
comportamento Neves
(2000)

m Atributos organizacionais e

individuais Neves (2000)
50,0%

Sem referéncia

Figura 23 - Principais elementos da cultura
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DE RESULTADOS
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Ao interpretar os resultados obtidos no presente estudo, constata-se que a aplicagéo
das tecnologias de Realidade Virtual e Realidade Aumentada a Gestdo de Recursos
Humanos é um tema atual e que tem vindo a adquirir evidéncia cientifica e profissional. A
literatura comprova este crescendo, com um nimero substancialmente maior de publicactes
a partir do ano de 2014 até aos dias de hoje. Em simultaneo, verifica-se que a publicacéo de
contetdo online sobre esta tematica tem vindo a surgir em massa nos ultimos 4 anos (2016-
2019), o que comprova ser um tema atual e em constante desenvolvimento. Em sentido
contrério, conclui-se a quase inexistente publicacdo de literatura cientifica relacionada com
as aplicabilidades das Tecnologias de Realidade Virtual e Realidade Aumentada a Gestdo
da Cultura Organizacional. Tal é comprovado com a inclusdo, para esta investigacao, de
apenas 1 artigo cientifico. Por sua vez, é percetivel, com base no critério de exclusdo das
publicacGes, que 0 objeto de estudo representa a maior causa da eliminagéo das mesmas (35
em 44 publicagdes incluidas). Destas, quase 50% aborda conceitos como “organizacdes
virtuais”, “equipas virtuais” e “comunidades virtuais” e, simultaneamente, com destaque na
formacéo profissional de diferentes quadros. Também no campo online, verifica-se que o
objeto de estudo constitui-se como o principal fator eliminatério das publicag¢fes a incluir
neste estudo (605 das 648 da amostra). E possivel concluir, com base na analise de todos 0s
conteddos abrangidos na amostra que, em termos estratégicos, a primeira etapa passa pela
adaptacdo das culturas organizacionais as novas tendéncias tecnolégicas e da urgéncia na
rapida readaptacdo das mesmas, de forma a que as empresas acompanhem o
desenvolvimento do mercado. A grande maioria das publicacbes eliminadas aborda
estratégias para implementar ou readaptar as culturas organizacionais existentes para que
possam tirar proveito das tecnologias emergentes, como a Realidade Virtual e Realidade
Aumentada. O foco ainda esta assente na “mudanca da cultura” e na “transigdo para o meio
digital”, ao invés do desenvolvimento destas tecnologias para gerir a cultura organizacional.
Tal € comprovado quando, de todas as publica¢fes analisadas no campo online €, no que a
gestdo da cultura organizacional diz respeito, 16,7% das publica¢des incluidas s&o oriundas
de empresas fornecedoras deste tipo de tecnologias, contrastando com os 7,1% de empresas
utilizadoras das tecnologias de RV e RA.

Ainda assim, dos resultados obtidos, conclui-se que a investigagéo cientifica sobre
as tecnologias de RV e RA aplicadas a GDRH apresenta uma ampla cobertura geografica,
sendo na Europa o continente onde se verifica uma maior aposta no estudo deste tema. Em

termos de literatura, constata-se a preferéncia pela publicacdo de estudos empiricos, com
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metodologia qualitativa e com maior preponderancia nos estudos relacionados com a (1)
Formac&o e Desenvolvimento de Recursos Humanos, (2) Saude e Seguranca e (3) Gestdo da
performance, preferencialmente em industrias transformadoras. Em oposicdo, no que
respeita a Gestdo da Cultura Organizacional, é na América do Norte onde se verifica uma
maior divulgacdo, em termos de conteido online, das potencialidades destas tecnologias, a
partir de diferentes fontes do setor media e Tl, 0 que comprova a aposta destes setores na
divulgacdo das potencialidades das tecnologias de RV e RA. Além disso, verifica-se que as
fontes de divulgacdo sdo pessoas coletivas (empresas ou organizacGes), com uma
representatividade de quase 90%.

A resposta a pergunta de investigagdo “Quais as potencialidades da Realidade
Virtual e Realidade Aumentada na Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos
e, concretamente, na Gestdo da Cultura Organizacional?” € sustentada em diversos
resultados obtidos a partir da revisao sistematica da literatura e do contetdo online.

Alguns autores sugerem a formagdo como um meio facilitador ao desenvolvimento
da cultura organizacional (Beaver e Hutchings, 2005; Milligan, 2007; Jacobs e Roodt, 2008;
Lugosy e Bray, 2008, Ahmad et al, 2011) e os resultados comprovam-no sendo que 44,6%
do total de publicacbes online analisadas abordam este conceito como uma prética de RH
capaz de promover quer o comprometimento organizacional (Tamayo 2005), quer a partilha
de conhecimento no seio das organizacGes (Salopek e Dixon, 2002). Por sua vez, as
atividades de acolhimento e integracdo, caracterizadas como essenciais na fase do primeiro
contacto com a cultura organizacional, bem como na aprendizagem dos elementos que a
compdem (Silva e Fossa, 2013) representam 23,2%, sendo também mencionadas no Unico
artigo cientifico valido para andlise. Ficou, assim, evidenciado que, através destas praticas,
a cultura organizacional é transmitida aos novos membros, para que estes aceitem e
partilhem os valores e as crencas que Ihes sao incutidas (Ehrhart, Schneider e Macey,2014).
As préticas de storytelling corporativo (James e Minnis, 2004) tém também destaque nos
dois estudos apresentados, comprovando-se uma pratica essencial na comunicacdo dos
valores, crengas e suposigdes (Klagge,2014) e com um impacto positivo nas organizagoes:
"Quanto mais proximos das narrativas eles puderem se sentir, maior é a possibilidade de a
mensagem ter um lugar especial no imaginario deles. Isso serve até de incentivo para que
sigam o exemplo™ (Learning Tribes Consulting).

Da unica publicagdo cientifica incluida neste estudo, foi possivel extrair diferentes
praticas de RH capazes de potenciar a cultura organizacional através das tecnologias de RV.

Ainda que se trate de um estudo empirico do ano de 2003, sdo abordadas praticas de
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storytelling corporativo, criacdo de culturas de aprendizagem e atividades de integracdo de
novos colaboradores na cultura organizacional, a partir de programas virtuais. Podemos,
assim, concluir que este artigo deu os primeiros sinais no sentido de aprofundar as
potencialidades destas tecnologias na GRH e que se vieram a comprovar anos mais tarde.
Prova disso, sdo as 21 publicacdes cientificas incluidas neste estudo, publicadas nos ultimos
sete anos.

Nesta investigacdo, foram ainda identificadas diferentes vantagens da aplicacéo
destas tecnologias a gestdo da cultua organizacional. Uma vez mais, as acfes de formacao
ganham destaque, ao incluir para este estudo um total de 12 publicacGes, sendo que se aborda
a perspetiva da formacdo como uma ferramenta capaz de munir o colaborador das
capacidades necessarias para que possa crescer profissionalmente. Associadas a estas agoes,
existe o lado ludico e interativo das mesmas, que favorecem a aprendizagem e retencdo de
matérias, aumentando o comprometimento deste para com a organizacdo e com a
identificacdo com a cultura organizacional. Foi ainda possivel concluir que as tecnologias
de RV e RA permitem que os processos de acolhimento e integracdo sejam mais interativos
e realistas, a partir de experiéncias imersivas, capazes de envolver os recém-chegados na
cultura e missdo organizacional: “A medida que os novos colaboradores percorrem o
escritorio, eles podem apontar para um prédio, saber quais 0s departamentos que estdo la
localizados, os projetos em que se esta a trabalhar e até conhecer os novos colegas.” (People

Matters).

1 «As the new joinees walk through the office, they can point to a building, know which departments are located
there, the projects they are working on and even get to know the colleagues they are going to meet.”
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Analisando, de forma critica, a presente investigacéo, é possivel identificar algumas
limitacGes, nomeadamente no que respeita a amostra em termos de literatura, mesmo
conjugando um leque alargado de termos de pesquisa (22 pares). Esta escassez de resultados
permitiu-nos concluir que este tema esta ainda a dar os primeiros passos em termos de
investigacdo o0 que, consequentemente, ndo nos permite retirar outras conclusdes relevantes,
para além das descritas no unico artigo incluido. Ao inveés, ao analisar o que se encontra a
ser desenvolvido no mercado, atraves da analise de conteido online, percebemos que este se
trata de um tema em crescente desenvolvimento e que, previsivelmente, ultrapassando o
paradigma da “transicao para o digital”, estas tecnologias terdo um impacto significativo na
gestdo da cultura das organizagdes.

Uma segunda limitacdo prendeu-se com as interpretacdes subjetivas resultantes da
analise do contetido online incluido neste estudo. Todos os conteudos incluidos focaram-se
num relato geral das vantagens das aplicabilidades destas tecnologias a gestdo da cultura
organizacional ou das praticas de RH direta ou indiretamente relacionadas com a cultura
organizacional, sendo que poucas foram as que entraram em detalhe quanto a possiveis
dispositivos de RV e RA e aos processos concretos de implementacdo (fases, processos,
etc.). E relevante mencionar que, de entre as 42 publicagBes incluidas, ndo foi possivel
constituir e definir publicos-alvo concretos, uma vez que a grande maioria destas
mencionava “os colaboradores” como os principais alvos na utilizagdo destas tecnologias. A
partir destas limitagdes surgem possibilidades futuras no que toca ao desenvolvimento deste
tema, nomeadamente no estudo das ferramentas de Realidade Virtual e Aumentada mais
eficientes na gestdo da cultura organizacional, bem como a possivel criacdo e exploracédo de
cenarios virtuais proprios, capazes de tirar conclusdes pertinentes quanto as potencialidades
na gestdo da cultura corporativa. A acrescentar a estas possibilidades, sugere-se o estudo da
gestdo da cultura organizacional e das aplicabilidades das tecnologias de RV e RA a
diferentes contextos laborais como, por exemplo, em organiza¢Ges de maior e menor porte,
em diferentes ambientes de trabalho, com diferentes estruturas organizacionais, entre outros.

Do ponto de vista académico, este trabalho permitiu adquirir uma visao genérica das
potencialidades das tecnologias de Realidade Virtual e Realidade Aumentada para a Gestao
de Recursos Humanos e das suas vantagens na utilizacdo destas em diferentes praticas que
influenciam a gestdo da cultura organizacional. Em termos praticos, este estudo possibilitara
as organizagbes uma compreensdo mais clara sobre as possiveis aplicabilidades destas

tecnologias a gestdo de pessoas, capazes de se tornarem, também, uma importante
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ferramenta para 0 aumento dos niveis da satisfacdo dos colaboradores e da retencdo dos

mesmaos.
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