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Prefacio

Este documento resume as apresentacfes da 12 conferéncia HR Ahead Project - IA e
Analytics na Gestdo de RH. Consagrou-se num espaco de reflexdo e analise de temas
fundamentais para o presente e futuro da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) nas
organizacgles. Deste modo, através da alianca do saber pratico — substanciado por
participantes do mundo empresarial, e do sabre académico — substanciado por
participantes do mundo académico, procurou-se garantir um espaco de discussao e de
reflexdo acerca da aplicacdo das tecnologias emergentes, que progressiva e notoriamente

tém promovido a inovagao nas préaticas e procedimentos na GRH.

A utilizacdo de tecnologias como a Inteligéncia Artificial (1A) e Analytics € cada vez mais
uma realidade. De acordo com Teri Ellison, CHRO da SHL, relativamente a iminente
revolugdo que ja existe nos RH: “a IA Generativa seré introduzida mais rapidamente nos
RH do que alguma vez se pensou €, em breve, todos nos a estaremos a utilizar para

’

otimizar varios processos e automatizar tarefas regulares.’

Nesta linha de pensamento, a 12 conferéncia HR Ahead Project - 1A e Analytics na Gestdo
de RH, assumiu um formato especialmente concebido para a facilitacdo do intercambio
de ideias e aprendizagens entre estes dois mundos — empresarial e académico — onde se
desenvolveu uma sessdo plenaria com diversas apresentacfes e espaco para perguntas e
respostas, que permitiu uma proficua discussdo, bem como o ponto de partida para mesas
redondas de discussdo orientadas para temas de interesse especifico para os participantes
em cada mesa, nomeadamente: People Analytics, Competéncias para o futuro, 1A na

Gestdo de Talentos, Formar a nova geracao de RH, e Recrutamento e Selecéo.

Estes debates colocaram o foco na necessidade das organizagdes, tendo em conta os
desafios inerentes a implementacdo destas tecnologias, adaptarem as estratégias para

colherem os beneficios da sua utilizacdo em Vvarios processos.

Da mesma forma que se realgou a importancia da adaptacdo, foi também destacada a
necessidade da gestdo dos desafios inerentes e a utilizacdo ética destas ferramentas na
manutencdo da qualidade, consisténcia, integracao e privacidade dos dados. Com efeito,
é essencial que as organizacGes promovam a transparéncia e a equidade nas praticas de

GRH orientadas para a utilizacdo de 1A e Analytics para criar confianca e credibilidade,



por parte dos colaboradores, promovendo a colaboracdo entre estes e as novas
tecnologias, contribuindo assim para o aumento da performance geral dos RH e,

consequentemente, das organizacoes.

A organizagdo deste tipo de eventos envolve sempre um trabalho coletivo e
empenhamento institucional e pessoal. Desta forma, com apreco, destaca-se uma palavra
de saudacdo e agradecimento especial aos oradores e dinamizadores das mesas de
trabalho.

Adicionalmente, mas de importancia primordial, um bem-haja a todos os participantes no

evento.

Ficam, desde ja, convidados para a proxima edi¢do da Conferéncia HR Ahead Project.

Lisboa, ISEG, 25 de maio de 2024

Susana Almeida Lopes

Paulo Lopes Henriques



ENQUADRAMENTO

INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA) E ANALYTICS NAS ORGANIZAGOES
Raben Soares, aluno de mestrado ISEG | SHL Portugal

A Inteligéncia Artificial (IA) e o People Analytics estdo a revolucionar a forma como as
organizagdes gerem o talento. Estas tecnologias permitem desenvolver programas
computacionais generativos, com capacidade para reproduzir o comportamento humano na
tomada de decis&o, realizar de forma mais eficiente determinadas tarefas, visualizar dados e cruzar
informacdo, sendo possivel visualizar dados tanto de forma panoramica (e.g., headcount das

empresas), como de forma micro (e.g., gaps de competéncias de cada colaborador).

Estas tecnologias estdo em implementagdo exponencial, sendo necessario que as organizagoes
adaptem as suas estratégias e se foquem nos beneficios que essa implementacdo pode ter em
varios processos, nomeadamente (1) a nivel da tomada de decisdo, através de insights preditivos
de tendéncias futuras, (2) na formacgéo e desenvolvimento, recomendando planos de formacéo,
identificando gaps de competéncias e oferecendo feedback concreto e direcionado, (3) na
avaliacdo e gestdo do desempenho, (4) no recrutamento e selecéo, através da utilizacdo de IA para
realizar assessments de candidatos e colaboradores, possibilitar feedback automatico e imediato,
e identificar os candidatos mais ajustados as fungBes pretendidas, e (5) relativamente a
transformacdo da interagdo com os clientes, contribuindo para o aumento da performance geral
dos RH e, consequentemente, das organizacOes (Afzal et al., 2023; Edelman & Abraham, 2023;
Vrontis et al., 2022).

A transformacédo a que ja se comega a assistir, por meio da IA e Analytics nos RH, abre espacgo
para o desenvolvimento e redefini¢do de carreiras e oportunidades de crescimento, o que acutila
a necessidade dos profissionais de RH adquirirem novas competéncias (Robinson, 2023). Desta
forma, as organizacGes terdo de dar inicio ao upskilling e reskilling dos colaboradores, em
competéncias como data science, a nivel de literacia digital e de programacao. Sera cada vez mais
imprescindivel ter talento capaz de compreender as tecnologias emergentes, realizar analise de
dados e de se adaptar a todas estas alteracfes e inovacOes envolventes. Por sua vez, as
organizagdes terdo de criar ambientes que promovam eficazmente a simbiose entre o0s
colaboradores e as novas tecnologias, acompanhando as tendéncias do setor, permanecendo
competitivas e melhorando o desempenho organizacional (Hietala & JeHéarkin, 2019; Vrontis et
al., 2022).
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Apesar das vantagens serem inumeras e claras, ainda existe uma série de desafios que atrasam e
provocam receio, 0 implementar estas tecnologias no seio organizacional. Destacam-se a
consisténcia e integracdo dos dados. As empresas tém de garantir uma gestao eficaz e consistente
dos dados que sdo recolhidos e armazenados em diferentes sistemas de RH para evitar
informacGes inexatas, que poderdo conduzir a erros futuros e decisdes desvantajosas (Rani, 2019).
Se a qualidade dos dados representa um dos maiores desafios, as organizacGes veem-se com a
responsabilidade de desenvolver processos de “limpeza” e de manuten¢do da qualidade dos dados,
para evitar resultados tendenciosos e enviesamentos. Da mesma forma, é necessario assegurar a
privacidade dos dados dos colaboradores, equilibrando os beneficios da utilizacdo destas
tecnologias com as preocupagfes e com a privacidade dos colaboradores. Quer isto dizer que,
para realizar uma implementacdo bem-sucedida de 1A na Gestdo de RH, é essencial comunicar
eficazmente os beneficios da IA e dos Analytics, abordando simultaneamente as garantias de
conformidade com os regulamentos e as preocupac6es dos colaboradores acerca da privacidade e
seguranca no trabalho (Rani, 2019). Na mesma linha, e igualmente importante é estabelecer
diretrizes e estruturas para garantir a utilizacdo ética e evitar preconceitos, discriminacao e uso
indevido de 1A e Analytics nos processos de tomada de decisdo, sendo que, para tal, o julgamento
humano e a inteligéncia emocional continuam a ser essenciais para guiar esta implementacao e a
sua gestdo. Em suma, é essencial manter a transparéncia e promover a equidade nas praticas de
RH orientadas para a utilizacdo de 1A e Analytics para criar confianca e credibilidade, por parte
dos colaboradores (Rani, 2019; Vrontis et al., 2022).

De acordo com o Relatério sobre o Futuro do Trabalho em Portugal (Duarte et al., 2019) existe
um elevado potencial de automagdo em Portugal, sendo que 50% do tempo que é despendido em
tarefas laborais é suscetivel de ser automatizado recorrendo a tecnologias ja existentes, podendo
aumentar para 67% em 2030, mediante o aparecimento de novas tecnologias de automacéo. Deste
modo, independentemente do nimero de postos de trabalho que vao ser criados ou extintos, existe
a previsdo de que, até ao ano de 2030, 42% dos trabalhadores (i.e., 0,7 a 1,8 milhdes pessoas),
para permanecerem empregados, terdo de mudar de profissdo/fungdo ou adquirir novas
competéncias. Estes dados colocam a GRH como essencial a nivel estratégico, devido a
necessidade das empresas promoverem o upskilling e reskilling de competéncias na sua forca de
trabalho. N&o obstante, dados do mesmo relatério apontam para que 0,6 a 1,1 milhGes novos
empregos poderdo emergir devido ao crescimento dos setores da oferta e manutencdo de
tecnologias ligadas a automacéo das tarefas. Assim, devido ao aumento da produtividade que a
automacdo proporciona, consequentemente, poderd ocorrer crescimento econémico, atuando

como uma alavanca para o0 aumento dos salarios em Portugal.
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Atendendo a direcdo futura prevista, ndo seré aconselhavel, as organizagdes, adiar a atualizagdo
e requalificacdo das competéncias dos colaboradores, sendo necessario planea-las
estrategicamente e identificar gaps nas competéncias. Como ferramenta inegavel para
compreender as competéncias necessarias e desenvolver os requisitos futuros para que se
executem as iniciativas de requalificacdo da forca de trabalho, surgem novamente as tecnologias,

como a IA Generativa e os Analytics.
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DESAFIOS DA IA E ANALYTICS NA GRH

PERSPETIVAS SOBRE A APLICACAO DA |A E ANALYTICS
Susana Almeida Lopes, CEO SHL Portugal | Investigadora Advance/CSG, ISEG,

Universidade Lishoa

Na semana que antecedeu o evento, foi realizado um survey para identificar as perspetivas dos
participantes sobre as areas de aplicacdo da IA e Analytics, nomeadamente 0s recursos e
competéncias necessarios para a sua implementagdo e integracdo, e as ameacas e desafios

inerentes a utilizacdo destas novas tecnologias. O survey teve 90 respostas.

Figura 1: Areas de maior aplicacio da Al e Analytics

90
% N° de Respondentes

1%
10% 10%
7%
6%
3%
= -
PI: de Previsio de R cioe P

Recrutamento e Formagdo e liagdo de de Diversidade e Qutro Nio prevejo a
Selegdo Desenvolvimento  Desempenho Headcount Saidas Beneficios Sucessdes Incluséo utilizagdo a curto
prazo

Na primeira questdo, 0s participantes consideraram, relativamente as areas em que pode existir

maior aplicagdo de IA e Analytics (figura 1):

a) o “Recrutamento e Selecdo” com 20% das respostas como a area de maior probabilidade
de aplicacéo a curto prazo. Este resultado surge na sequéncia da compreensdo de que uso
da tecnologia pode automatizar as tarefas repetitivas, como triagem curricular,
agendamento de entrevistas iniciais, assessments ou obter insights automaticamente sobre
as qualificacbes e adequacdo dos candidatos para determinadas fungdes, permitindo
acelerar o processo de selegdo e melhorar a qualidade das contratagdes, conduzindo a
maior eficiéncia e eficécia.

b) A segunda aplicacdo mais indicada foi “Formagdo e Desenvolvimento” (17%),
identificando o potencial para, através do uso da tecnologia, se poder identificar gaps de

competéncias e adaptar os programas de formacdo as necessidades individuais dos
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d)

colaboradores, promovendo o desenvolvimento de competéncias e, simultaneamente, a
sua satisfacdo.

A terceira drea mais escolhida foi a “Avaliacdo de Desempenho” (15%), com destaque
para automatizacdo de tarefas repetitivas, sendo ainda possivel identificar padrdes,
formarem-se insights e feedback personalizado para melhoria continua, conduzindo a
uma forca de trabalho mais empenhada, adaptada e qualificada.

Em quarto lugar encontra-se o “Planeamento de Headcount” com (11%), e seguidamente
a Previsdo de Saidas, que pode ser feita através de insights preditivos, e “Remuneracoes
e Beneficios”, permitindo personalizar programas de recompensas de forma eficaz e
adequada aos colaboradores, ambas com 10%. Por ltimo, foi escolhido o “Planeamento
de Sucessoes” (7%), “Diversidade e Inclusdao” (6%) e 3% nao preveem a utilizagao destas

tecnologias a curto prazo.

Figura 2: Recursos e competéncias necessarias para trabalhar eficazmente com IA

Integragéio/Qualidade de dados
Competéncias de Data Science _ 16%
Competéncias digitais/literacia informatica 14%
Mais RH dedicados ao tema 13%

Maior Comunicagdo entre areas 11%

Maior prioridades estratégica por parte da administragdo ao tema 10%

Competéncias de programagao

o
®

Qutro 1%

Na segunda questdo, os participantes foram questionados acerca dos recursos e competéncias

necessarias para trabalhar eficazmente com IA. Os resultados obtidos (figura 2) indicam que:

a)

b)

0 recurso mais selecionado foi a “Integragdo/Qualidade de dados” (22%), ou seja, €
necessario garantir que os dados sdo recolhidos e armazenados de forma consistente em
diferentes sistemas de RH e que ha& desenvolvimento de processos adequados para a
limpeza e manutencdo da qualidade, para evitar resultados tendenciosos ou errados e,
portanto, inuteis.

a indicagdo referente a competéncias como “Data Science” (16%), “Competéncias

Digitais/Literacia Informatica” (14%) e “Competéncias de Programagido” (8%),
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Dificuldade em lidar com possiveis enviesamentos

demonstra que é necessario proceder ao upskilling e reskilling para garantir que 0s
colaboradores estdo preparados para lidar com as tecnologias emergentes.

C) as opgdes “Mais RH dedicados ao tema” (13%), “Maior Comunicagdo entre areas” (11%)
e “Maior prioridade estratégica por parte da administragdo ao tema” (10%), revelam
preocupacOes relativas a gestdo de recursos, comunicagéo e prioridades definidas pelo
topo da organizacéo.

d) asop¢des “Orgamento Maior” (7%), indica que as organizagdes ainda ndo investem como
gostariam na implementacéo destas tecnologias emergente devido a falta de orgamento,

e outro (1%).

Na ultima questdo, apurou-se uma grande coeréncia de visfes entre os participantes do evento

relativamente as ameacas e desafios destas novas tecnologias.

Figura 3: Ameacas e desafios destas novas tecnologias

Falta de Expertise

Falta de competéncias digitais nos RH 13%

Qualidade das bases de dados 12%

Questdes éticas e legais 11%

Falta de orcamento/recursos

Resisténcia dos colaboradores

Dificuldade de acesso a dados

Os principais desafios identificados (figura 3) foram:

a) a “Falta de expertise” (17%), “Dificuldade na integrac¢do de sistemas” (13%) e “Falta de
competéncias” (13%), o que pressupde a necessidade de adotar estratégias adequadas as
necessidades, ajustando-as e otimizando-as continuamente, e de requalificar os
colaboradores para conseguirem trabalhar eficazmente e eficientemente com estas novas
tecnologias.

b) a “Qualidade das bases de dados” (12%) e a “Dificuldade em lidar com possiveis

enviesamentos” (9%) sdo outros dos desafios identificados. E importante assegurar a
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d)

consisténcia e a integracdo de dados para evitar informagdes inexatas que podem levar a
tomadas de decisGes baseadas em dados incorretos.

as “Questdes éticas e legais” (11%) revelam-se uma importante ameaca. Compete as
organizacgdes equilibrar os beneficios destas tecnologias com as preocupacgdes e com a
privacidade dos colaboradores. Simultaneamente, a “Falta de orgamento/recursos” (9%)
e a “Resisténcia dos colaboradores” (7%) representa o receio a mudanga por parte das
organizacdes e o sentimento de ameaca por parte dos colaboradores, por poderem
sentirem, por exemplo, que estas tecnologias podem substituir as suas funcgdes.

a “Dificuldade de acesso a dados” (7%) e “Outro” (1%), ou seja, as organiza¢des podem
ndo conseguir recolher dados proprietérios, publicos e de fontes externas com qualidade
e, assim, ndo conseguirem compreender e aproveitar os beneficios da utilizacdo destas

novas tecnologias.
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PEOPLE ANALYTICS PARA A CRIACAO DE VALOR NAS ORGANIZACOES
Madalena Ferreira, Head of Strategy & Analytics, SHL Portugal

De entre um conjunto de boas préaticas para garantir a criagdo de valor e a eficacia na utilizacdo e
implementacdo de estratégias de People Analytics, destacam-se:

1. A definicdo de objetivos para a utilizacdo de People Analytics, que devem estar
alinhados com a estratégia do negdcio e permitir dar resposta aos seus desafios. O s
objetivos definidos devem possibilitar a tomada de decisfes informadas e impulsionar
a identificacdo de acdes de melhoria. Tal implica, consoantemente, que a estratégia
da organizacao esteja traduzida nas estruturas de dados que suportam o Analytic e
nos sistemas de RH;

2. A capacitacdo dos profissionais de RH para adotarem e fomentarem, na
organizagdo, uma Cultura Data-Driven, garantindo o buy-in para a implementacéo
e utilizacdo de People Analytics;

3. As estratégias de gestdo da mudanca na adogdo desta nova abordagem, para
colmatar receios e resisténcias face a sua implementacdo. Exemplos de medidas de
gestdo da mudanca sdo: 1. Garantir que é clara a necessidade de recorrer a People
Analytics, ndo s6 focando nas vantagens, mas no que a organizagdo pode estar a
perder comparando com as concorrentes que ja utilizam; 2. Criar e comunicar a
organizagao a visdo para a adocao de Analytics, assegurando o apoio das liderangas
nesta comunicacgdo; 3. Desenvolver KPIl que permitam avaliar o impacto da
estratégia de People Analytics nos resultados do negécio; 4. Assegurar uma
comunicacdo frequente sobre os resultados e os impactos obtidos com a estratégia
de People Analytics implementada, identificando os pontos fortes e recolhendo
feedback para promover a melhoria continua; 5. Reforcar a estratégia

implementada, assegurando que € institucionalizada na cultura da empresa.

Como podem os RH utilizar People Analytics para obter informagdes mais pormenorizadas

e tomar decisdes estratégicas

Com recurso a People Analytics, é possivel compreender as pessoas e as equipas de forma mais
objetiva e obter insights para tomar decisfes informadas sobre diversos processos de GRH.

Alguns dos processos abordados séo:
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Recrutamento e Selecéo: Identificar os perfis mais adequados para as diferentes fungdes,
com recurso a analises preditivas, que possibilitam verificar o fit dos candidatos as
competéncias exigidas, em real time;

Formacédo e desenvolvimento: Personalizar planos de formacdo, de acordo com as
necessidades de melhoria dos colaboradores, cruzando os dados de avaliagcdo de
desempenho, do potencial e o nivel de exigéncia das competéncias para cada funcéo,
garantido uma analise &gil dos dados com recurso a dashboards interativos:

Retencdo de talentos: Identificar, acompanhar e gerir os colaboradores que se destacam
como high potentials e high performers, permitindo tracar planos de carreiras
especificamente elaborados de acordo com as necessidades ou aspira¢6es individuais de
cada colaborador;

Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI): Identificar possiveis enviesamentos nos
processos de GRH, como avaliacdo de desempenho, recrutamento e sele¢do, progressdo
de carreira, entre outros. Desta forma, é possivel contribuir para decisdes mais informadas
e justas potenciando a DEI nas organizacoes;

Planeamento de sucessdes: Utilizar algoritmos para previsdo de saidas da organizagé&o,
que permitem delinear agGes preventivas para a sucessao eficaz, garantindo que ha o fit

adequado a funcédo, sem que se percam indices de produtividade.
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IA E A JORNADA DO CANDIDATO
Paulo Leitdo, Autor e Investigador em IA na GRH

A incorporacgdo de IA nos processos de R&S implica uma revolucdo tecnoldgica e processual
significativa, originando mudancas impactantes na relacdo entre candidatos, recrutadores e
organizagdes. As valéncias e recursos de automacéo, aceleragdo e exponenciagéo trazidas pela
IA, prolongam-se por toda a cadeia de valor de um processo de R&S, desde a procura e
identificacdo de candidatos, a triagem de curriculos, e até a realizagdo de entrevistas.

Deste modo, estudos prévios (Wesche & Sonderegger, 2021) demonstram uma maior aceitacao,
por parte dos candidatos, da utilizacdo de IA numa fase inicial de triagem curricular, face a
utilizacdo de ferramentas semelhantes numa fase de entrevista, devido a terem aumentado

progressivamente as preocupagdes ao nivel da justica, transparéncia e equidade.

A diversidade de funcBes e candidatos que poderdo ser confrontados com processos de R&S
suportados pela IA, significa que existira uma multiplicidade de visdes e respostas a esta

realidade, demasiado complexas para se procurar uma solucéo individualizada e personalizada.

Desta maneira, de forma a preparar corretamente as organizacdes para a incorporagéo de 1A no
R&S, os decisores organizacionais devem perceber as reagdes mais comuns e partilhadas por
grandes pools de candidatos, utilizando esta informacao como base para o desenho dos processos

suportados por IA. Veja-se o que dizem os estudos de referéncia:

TABELA 1- PERCECOES/REACOES POSITIVAS E NEGATIVAS DA IA NO R&S

Percecdes/Reacdes Positivas Percecoes/Reacoes Negativas

e Inovagdo e Eficiéncia e Auséncia e/ou Distanciamento Humano

e Poupanca de Tempo e Conveniéncia e Desconforto e Preocupacdo relativa a Gestdo e
e Maior Objetividade e Justica Protecdo de Dados

e Dinamizagdo e Reducdo de Stress e Receio de Enviesamentos e de menor Justiga
e Maior Sensagdo de Realizagdo e Sensagdo de menor Controlo e Autoeficacia

Adaptado de Van Esch et al.,2020; Wesche & Sonderegger, 2021; Gonzalez et al., 2022; & Van Esch & Black, 2019

Por um lado, percebemos que mesmo agrupando reacdes, encontramos respostas contraditorias
com alguns candidatos a verem um processo suportado por 1A lhes permite uma maior sensagao
de realizacdo e outros candidatos a percecionarem tais processos como algo desrespeitoso e
injusto, considerando que os colocam numa situacdo em que eles ndo conseguem demonstrar a

totalidade das suas competéncias.

Considerando que parte desta variabilidade podera ser explicada por diferencas geracionais ou de

tipologias profissionais é essencial reconhecer que cada individuo € dotado de uma resposta

19



singular e multifacetada perante a mudanca. Neste sentido, mais importante do que explorar 0s
elementos explicativos da variabilidade, é fulcral identificar os pontos comum que caracterizam

as necessidades da generalidade dos candidatos.

Desta maneira, atendendo a tendéncia das respostas, podemos extrapolar que todos os candidatos
procuram fundamentalmente o mesmo: um processo de R&S répido e transparente, que
simultaneamente Ihes providencie um melhor acompanhamento, e que evite situacbes em que ndo

se recebe qualquer tipo de feedback.

Na sua génese, é exatamente nestes pontos que a IA nos podera ajudar, assumindo tarefas
demoradas, repetitivas e, muitas vezes, invisiveis aos olhos dos candidatos, dotando tais processos
de uma consisténcia que torna o processo mais célere e transparente. Da mesma forma, permitira
libertar tempo, energia e foco dos recrutadores para tarefas mais estratégicas e relacionais,
permitindo-lhes dedicarem-se a sua atuagdo enquanto “estandarte” e “porta-voz” da cultura e
ambiente organizacional, enquanto melhoram a experiéncia de cada candidato através do toque

humano unico e diferenciador.
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ANALYTICS E |A NA GESTAO DA CARREIRA
Rita Figueiredo (HR Manager, HR Business Coaching Team, Direcdo de Pessoas e

Organizacdo, Grupo Fidelidade)

A integracdo de ferramentas de Analytics e IA nos processos de gestdo da carreira esta a

transformar a forma como as organizacbes gerem o talento e o desenvolvimento dos

colaboradores. No entanto, a efetiva integracdo de novas tecnologias nas organizacoes depende,

em Ultima anélise, do grau de maturidade dos seus processos e das politicas de GRH em vigor.

Atualmente, estudos recentes convergem na identificacdo de tarefas que se destacam pela

utilizagdo e integracdo destas ferramentas, nomeadamente:

TABELA 1 - EXEMPLO DE TAREFAS DIARIAS ONDE SE APLICA |A E ANALYTICS

Exemplo de Tarefas

Beneficios

- Identificar gaps de competéncias dos colaboradores através da analise e
cruzamento de dados;

Analise de Gaps de .
A - Recomendar recursos de aprendizagem e/ou programas de
Competéncias e . o .
N desenvolvimento direcionados para colmatar eventuais gaps de
Recomendacdes competéncias:
Up)Reskillin . . . ~ .
(Up) & - Alinhar iniciativas de aprendizagem e formag@o com as necessidades a
nivel de skillset, potenciando o desenvolvimento dos colaboradores.
- Analisar os perfis de colaboradores, através de plataformas de internal
Marketplace, com os requisitos das oportunidades;
- Facilitar o matching entre supply & demand, otimizando a mobilidade
Mobilidade Interna interna;

- Aumentar da satisfacdo dos colaboradores e reduzir o attrition,
- Contribuir para maior transparéncia de critérios e visibilidade das
oportunidades de evolugdo na carreira.

Desenvolvimento da
Carreira

- Analisar competéncias, experiéncias, dados de desempenho, potencial,
interesses e aspiragoes de carreira dos colaboradores;

- Recomendar personalizadamente oportunidades de aprendizagem e
percursos de carreira dentro da organizagao;

- Melhorar niveis de engagement e contribuir para melhores resultados.

Planeamento da Sucessao e
Pipeline de Talento

- Identificar colaboradores com elevado potencial através de métricas de
desempenho, planos de desenvolvimento e outros fatores;

- Prever percursos de carreira e realizar planeamento da sucessao;

- Identificar e preparar proactivamente futuras liderangas para garantir o
fluxo continuo de talento para fungdes criticas no futuro.
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Num caso especifico, o Grupo Fidelidade, em virtude do desenvolvimento de novas ferramentas
de People Analytics, tornou possivel obter previsGes mais realistas e aproximadas a
acontecimentos reais, atribuindo maior flexibilidade ao Grupo, no sentido de poder mover-se de
forma imparcial e impactante, com base em dados mais precisos. Da mesma forma, através dos
outputs estdo a criar valor econémico e social para a empresa. Na medida em que atuam sobre
uma workforce de mais de 3.500 colaboradores nacionais, melhorando condi¢bes financeiras,

aumentando niveis de empregabilidade e impactando a sustentabilidade pessoal e profissional.

No futuro, estas novas tecnologias tornar-se-d0 cada vez mais sofisticadas. Os avangos em
algoritmos de aprendizagem automatica e em anélise preditiva permitirdo obter cada vez mais
recomendacdes relevantes e adaptadas e potenciar insights mais abrangentes e acionaveis. A
integracdo nos processos de gestdo da carreira configurar-se-a4 de extrema importancia para as
organizagdes, sendo que ao alavancarem insights baseados em dados podem criar uma vantagem

competitiva na retengéo e gestdo do talento e impulsionar o seu sucesso.

Contudo, ndo obstante as vantagens destas novas ferramentas, deve-se promover uma abordagem
data informed, apoiando as decisdes em dados, mas ndo avangando para uma analitica preditiva
de forma dogmatica. Desta forma, ndo se deve perder o toque humano, a empatia e o raciocinio
ético, na tomada de decisdo baseada em dados e na aplicacdo de estratégias baseadas em Analytics
e A nas mais distintas préaticas de GRH.

Em suma, o desenvolvimento de um ecossistema de utilizacdo de IA e Analytics configura-se
como um elemento essencial de vantagem competitiva, possibilitando a identificagdo de desafios
e constrangimentos em tematicas estratégicas das organizagdes, podendo simultaneamente

contribuir para o desenvolvimento, produtividade, satisfacdo e bem-estar dos colaboradores.
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UM CASO DE APLICACAO ORGANIZACIONAL NA DEVOTEAM
Carla Calo, Chief People Officer, Devoteam PT

A Devoteam, devido ao crescimento e diversificacdo do nego6cio em Portugal, identificou em
2020 a necessidade de iniciar a jornada de transformacéo dos dados em ativos tangiveis, de forma
a ganhar e sustentar a competitividade no negécio. Desta forma, com produtos e servicos,
desenvolvendo e suportando solucbes de andlise de dados através de vérios algoritmos e
inteligéncia artificial.

As organizag0es interessadas em adotar uma abordagem orientada a utilizacdo de dados devem
considerar que esta transformagdo impacta pessoas, processos, tecnologia e o negécio. Da mesma
forma, a capacidade de analisar grandes volumes de dados em tempo real permite identificar
tendéncias, prever e ajustar estratégias de forma &gil, garantindo que as organiza¢Bes ndo
respondem apenas as mudancas do mercado, mas também as antecipem, mantendo-se
competitivas. Neste caso, a metodologia desenvolvida foi implementada através das seguintes
etapas (tabela 1):

TABELA 1- MODELO ESTRATEGICO DE ADAPTAGAO A UMA DATA CULTURE

Etapa Descricao

- Estabelecer uma visdo clara do uso de dados e as
tecnologias nas diversas areas para alcancar melhores
1. Definicao de Objetivos e resultados;

Cultura Organizacional - Obter apoio ¢ compromisso da lideranga;
- Promover uma cultura orientada para os dados e
valoriza¢do da tomada de decisdo baseada em dados.

- Realizar diagnoéstico da infraestrutura de dados como
2. Avaliacao da Infraestrutura de | qualidade, acessibilidade e seguranca dos mesmos;
Dados Existente - Identificar lacunas e areas para melhoria.

- Investir em tecnologia para recolha, armazenamento,
processamento e analise de dados;

3. Investimento em Tecnologia | - Exemplos: sistemas de gestdo de base de dados,
ferramentas de andlise ¢ visualizagdo de dados,
plataformas de inteligéncia artificial.

- Criar politicas claras de gestao e protecdo de dados;

4. Gestao de Dados - Garantir a qualidade, integridade, seguranca e
compliance dos dados.

5. Desenvolvimento de - Implementar programas de reskilling para capacitar

Competéncias colaboradores em Analytics, Gestdo de dados, IA para

trabalharem eficazmente com estas tecnologias.

Atualmente, a Devoteam integra e aplica os dados nas decisdes de negocio, otimizacdo de
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processos, melhoria da jornada do candidato e colaborador, operacfes diérias e nos processos de
tomada de decisdo. Deste modo, desenvolvem-se dashboards e relatérios que fornecem insights
em tempo real para os decisores, modelos preditivos como o “flight risk” e “sentimental analysis"

gue sdo utilizados na otimizacgdo dos learning paths.

Em suma, é atualmente uma empresa orientada e focada na utilizacdo de Analytics, suportada em
tecnologias como a Inteligéncia Artificial, que pretende a alcancar o sucesso organizacional
transformando profundamente a jornada do colaborador e maximizando as eficiéncias

operacionais.
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ENQUADRAMENTO JURIDICO DA |A NA GRH
Américo Fragoso, Partner Area Laboral, VdA

A |A é uma realidade incontornavel no atual panorama da GRH, suscitando complexos desafios
éticos e juridicos, nomeadamente nos direitos fundamentais e/ou na utilizacdo de dados pessoais,

que perpassam diferentes momentos da relacéo laboral, desde a contratagdo a cessacgao do vinculo.

Considerando a andlise juridica da temética de IA na GRH, é importante consideres, por um lado,
0 Cddigo do Trabalho e, por outro, o pioneiro Al Act, formalmente aprovado pelo Parlamento

Europeu em marc¢o de 2024, e que se espera agora que seja publicado.

No que diz respeito a legislacdo laboral nacional, o pacote legislativo da Agenda do Trabalho
Digno veio, em 2023, introduzir no Cédigo do Trabalho deveres de informacdo relativos ao uso
de algoritmos e outros sistemas de 1A no contexto laboral, com o objetivo de prevenir os riscos
de discriminacdo algoritmica e de garantir a transparéncia na sua utilizacdo, a que se acrescem
ainda as reservas que ja decorriam da legislacdo sobre dados pessoais quanto a decisdes

automatizadas.

O Al Act da Unido Europeia (UE) constitui um momento estrutural na definigdo do futuro da 1A
em todo 0 mundo, uma vez que é a primeira iniciativa regulamentar abrangente nesta matéria e
veio consagrar uma ampla definicdo sobre sistemas de IA. Deste modo, e nos termos do
regulamento: o “Sistema de IA é um sistema baseado em maquinas concebido para funcionar
com niveis de autonomia variaveis, que pode apresentar capacidade de adaptacdo apds a
implantacg&o e que, para objetivos explicitos ou implicitos, e com base nos dados de entrada que
recebe, infere a forma de gerar resultados, tais como previsfes, conte(idos, recomendagdes ou

decisbes gque podem influenciar ambientes fisicos ou virtuais.”
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Deve-se destacar que o alargado &mbito de aplica¢do do regulamento consagra obrigagdes para a
maioria dos stakeholders na cadeia de valor de 1A, abrangendo também os sistemas de IA fora da
UE. Em relacdo a sistematizacdo, o Al Act segue uma abordagem risk based, ou seja, ndo abrange
a tecnologia de 1A como um todo, mas antes casos especificos de utilizacdo de IA, categorizando

cada um dos casos nos niveis de risco aplicaveis (figura 1).

FIGURA 1 - OS QUATROS NIVEIS DE RISCO DO Al ACT: REMOVIDO DO TRAIL

Unacceptable Risk

o Highest level of risk prohibited in the EU
Includes Al systems using e.g. subliminal
ngh Risk manipulation or general social scoring.

Most regulated Al systems, as these have o v
the potential to cause significant harm if Limi .
imited Risk

they fail or are misused, e g. if used in law

enforcement or recruiting.
Includes Al systems with a risk of
e manipulation or deceit, e.g. chatbots or
emotion recognition systems. Humans
must be informed about their interaction

Minimal Risk with the Al

All other Al systems, e.9. a spam filter, o
which can be deployed without
additional restrictions.

No caso dos RH, os sistemas de 1A sobre recrutamento, emprego, gestdo de pessoas e acesso ao
emprego por conta propria, sdo qualificados como sendo de risco elevado. Desta maneira, implica
que 0s riscos existentes apenas poderao ser considerados aceitaveis - €, nessa medida, colocados
no mercado da UE - na medida em que os seus fornecedores e/ou utilizadores cumpram as regras

estritas estabelecidas no Regulamento.

No plano do sancionamento, o incumprimento das regras estabelecidas no Al Act pode implicar
sancOes e coimas até 35 000 000€, ou até 7% do volume de negdcios anual total, conforme o valor

mais elevado.

Os fornecedores e os utilizadores profissionais de sistemas de RH de 1A serdo particularmente
impactados pelas novas regras e passam a estar sujeitos a um significativo conjunto de obrigacdes,

tais como: 1. avaliacdo dos riscos; 2. transparéncia; 3. supervisdo humana; 4. formacéo; 5.
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governacdo dos dados para os conjuntos de dados de treino e testing; 6. avaliacdo de impacto
geral; 7. avaliacdo de impacto sobre os direitos fundamentais; e 8. consulta/envolvimento dos

representantes dos trabalhadores.

Em sintese, recomendam-se aos gestores de RH as seguintes praticas para um futuro iminente

condicionado pela regulacdo de IA (tabela 1):

TABELA 1 - PRATICAS FUTURAS RECOMENDADAS A GESTORES DE RH

Praticas Descricao

- Identificar todos os sistemas de IA utilizados na GRH e o papel
Mapear Sistemas de IA | da empresa na cadeia de valor de IA (fornecedores, prestadores de

Servigos).

- Assegurar a qualidade e conformidade legal dos dados para
Gerir Dados de 1A treino e teste de IA;
- Implementar politicas de gestdo de dados;

- Garantir a rastreabilidade ¢ a seguranga dos dados.

Rever Modelos de - Adaptar modelos de negdcio e contratos as obrigagdes do A1 Act;

Negdcio - Criar equipas multidisciplinares para formacdo e literacia em IA.

- Estabelecer politicas de IA abrangentes para garantir a confianga
Definir Politicas de IA | das partes interessadas;
- Implementar medidas de transparéncia e explicabilidade dos

algoritmos de IA.
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APLICA(}()ESNPRATICAS DA IA E ANALYTICS NAS
ORGANIZACOES

MESA DE DISCUSSAO: |A NA GESTAO DE TALENTOS
Pilar Mosquera, pilarconde@iseg.ulisboa.pt, Advance/CSG, ISEG, Universidade de Lisboa,

Portugal

Topico 1: Abordagem Atual da Organizacdo em Relacéo a 1A e Analytics na GRH

Na discusséo sobre a aplicacdo da IA e Analytics na gestdo de talento, observamos que a adocéo

da IA ainda é incipiente nas empresas representadas na mesa, independentemente do seu setor de

atividade (servicos/industria). A curto prazo, perspetiva-se:

A implementacédo da IA nos processos produtivos como uma prioridade, tendo em vista
melhorar as condic¢des de trabalho e o significado das tarefas, reduzindo a monotonia e
automatizando tarefas repetitivas;

O uso de chatbots para facilitar a comunicacdo dos departamentos de Recursos Humanos
com os colaboradores. Esses chatbots podem esclarecer dividas sobre temas relevantes,
como por exemplo, questdes decorrentes da implementagdo de um novo plano de

beneficios de salde.

Topico 2: Estratégia de Gestédo de Talentos com IA e Analytics

Para criar uma estratégia de gestdo de talentos mais holistica e objetiva, os profissionais de

Recursos Humanos podem aproveitar a IA e Analytics de varias maneiras:

People Analytics: a analise de dados das pessoas, tanto descritiva quanto preditiva, pode
otimizar o posicionamento estratégico da GRH na organizacdo. Pode facilitar o
planeamento de Recursos Humanos, a identificacdo de aspetos criticos na gestdo de
pessoas e a tomada de decisOes estratégicas;

IA: pode aliviar a equipa de GRH de muitas tarefas administrativas, permitindo que se
concentrem noutras fungGes que ndo dispensam intervencdo humana especializada,

nomeadamente que envolvam a tomada de decisdes estratégicas.

Topico 3: Desafios na Integracéo da IA e Analytics nas Fungdes de Gestdo de Talentos

A integracdo da IA e Analytics em varias funcbes de gestdo de talentos enfrenta desafios

especificos:
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e Humanizacdo da Funcdo de GRH: Embora a IA possa ajudar nos processos, ndo pode
substituir completamente o contacto pessoal entre os colaboradores e a equipa de GRH.
Manter essa interacdo é essencial para evitar a desumanizacéo da funcéo;

e Tomada de Decisdo Flexivel e Personalizada: Embora a IA possa auxiliar no
recrutamento e selecdo, a tomada de decisdo deve ser humana e considerar as
especificidades de cada colaborador. Flexibilidade e personalizacdo sdo fundamentais;

e Regulamentagdo da IA: E importante que as empresas estejam alinhadas com o novo
Regulamento Europeu de 1A para garantir uma integracdo ética e responsavel da IA nas

préaticas de gestdo de talentos.

Em resumo, a IA e Analytics tém o potencial de transformar a gestdo de talentos, mas é
fundamental equilibrar a automagdo com a humanizagao, respeitando as necessidades individuais

dos colaboradores.
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MESA DE DISCUSSAO: PEOPLE ANALYTICS
Joana Macedo, Partner, SHL Portugal

Topico 1: Estratégias para garantir a qualidade e acessibilidade dos dados que apoiem a

implementacéao e utilizacdo eficaz de Analytics.

A discusséo focou-se sobretudo no modo de utilizar eficazmente Analytics nas organizaces,
procurando identificar estratégias que garantam a qualidade e a acessibilidade dos dados, e o papel

gue os RH podem e/ou devem ter para uma implementacéo eficaz de Analytics nas organizacdes.

Primeiramente, no decorrer da discussao, entendeu-se que devem estar definidas e implementadas
determinadas estratégias para garantir a qualidade e acessibilidade dos dados e,

consequentemente, a utilizacdo eficaz de Analytics, nomeadamente:

e Garantir que os dados estédo centralizados, devendo ser criadas ligagdes entre os diferentes
sistemas, evitando a recolha de dados duplicados, insercdo manual de dados ou possiveis
enviesamentos;

o Criar bases de dados estruturadas, com acesso limitado aos utilizadores, garantindo que
a estrutura de dados se mantém organizada e inalterada;

e Analisar frequentemente as ferramentas, os sistemas e os indicadores utilizados para
identificar areas de melhoria ao longo do tempo, garantindo a adequacédo e pertinéncia
para com a estratégia organizacional;

e Garantir a atualizacdo constante dos dados e a inexisténcia de falhas ou enviesamentos
ao nivel das permissdes dos utilizadores ao acesso aos dados, assegurando 0 cumprimento
do RGPD e a protecgdo e privacidade dos dados, tendo estes topicos sido identificados

consequentemente como desafios inerentes.

Topico 2: Que papel devem desempenhar os profissionais de RH na colaboracédo com data
scientists e especialistas de IT para garantir que as analises baseadas em 1A e Analytics sdo

implementadas de forma eficaz.

A introducdo de novas tecnologias no ambiente de trabalho exige uma adaptacdo por parte do
departamento de RH. Desta forma, pressupde a necessidade de existir a mudanca de
comportamento para garantir a efetividade da implementacdo destas novas tecnologias, estes
como existir colaboragdo com data scientists e especialistas de IT e proceder a renovacao

constante de competéncias, através de programas com upskilling e reskilling, para garantir que
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existe uma adequacdo eficaz as competéncias necessarias requeridas para as fungdes requeridas,

que ird permitir a continuidade dos colaboradores nas suas profissoes.

As principais conclusfes evidenciaram a importancia dos profissionais de RH envolvidos no
desenvolvimento de processos de IA e Analytics possuirem conhecimento aprofundado sobre
estes processos, incluindo a sua complexa natureza e o alto grau de esforco requerido para
trabalhar eficazmente com estas tecnologias. Desta maneira, presume-se que a expertise €
fundamental para o alinhamento das expetativas e sucesso da implementacdo destas tecnologias.
Deste modo, os data scientists e especialistas de IT devem estar préximos da realidade das equipas
de RH para conhecerem as suas especificidades e atuarem como parceiros, € ndo apenas como
prestadores de servicos. O ideal serd integrar este perfil de competéncias na equipa de RH e formar
os profissionais de RH sobre estes processos, facilitando a colaboracéo entre as duas areas, assim
0s RH assumem um posicionamento mais estratégico, tendo a responsabilidade de fazer a ligagdo

entre a estratégia do negdcio e estas tecnologias.

Por fim, referiu-se o papel importante dos RH como auditores, no sentido de analisarem
criticamente os dados e os resultados, com vista a detecdo de possiveis enviesamentos que

condicionem a qualidade dos dados e das futuras conclusées obtidas.
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MESA DE DISCUSSAO: RECRUTAMENTO E SELECAO
Helena Mateus Jeronimo, jeronimo@iseq.ulisboa.pt, Advance/CSG, ISEG, Universidade de

Lisboa, Portugal

Beneficios e riscos da utilizacio da 1A e do Analytics no processo de Recrutamento e
Selecao (R&S)

As empresas participantes na discussao sobre a aplicacdo da IA e Analytics no processo
de recrutamento e sele¢do apresentam diferentes niveis de “maturidade digital” e, por
IS0, a utilizacdo destas tecnologias faz-se em diferentes graus e em etapas distintas do
processo. Na discussdo, foram elencadas as vantagens, mas também os riscos e

potenciais problemas. De entre as principais vantagens, foram referidas as seguintes:

* Automatizacio de tarefas que consomem bastante tempo, tais como a
triagem de curriculos em grande escala. Foi particularmente 1til o exemplo
de uma das participantes que ja recebeu 400 mil candidaturas num dos
concursos ¢ tem 60 mil candidaturas espontaneas anualmente;

* Processamento e analise de grandes conjuntos de dados, passiveis de
serem constantemente alimentados, renovados e que, consequentemente,
requerem novas analises;

* Aceleracio de todas as fases do processo de R&S, desde a abertura da vaga
a decisao final;

* Otimizacio de varias etapas do processo de R&S, tais como a construgao
automatica do anuncio de emprego, segundo os requisitos da fun¢do, por meio
da TA, ou a sugestdo de questdes a serem realizadas nas entrevistas de
recrutamento em formato online;

* Ganho de tempo, possibilitando que os profissionais se dediquem a areas
mais estratégicas da GRH e pensem criativamente em novas formas de R&S

e de Employer Branding.

Foram também elencados varios riscos associados a aplicacdo da IA e Analytics no
processo de R&S. Como pano-de-fundo, reconheceu-se que a tecnologia ¢ uma criagao

humana e que os softwares e os algoritmos sao desenhados, desenvolvidos, codificados
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e produzidos por pessoas. De igual forma, a utilizacao subsequente destas tecnologias

envolve também interagdo humana, num ambiente em que os profissionais de RH

desconhecem a “opacidade” técnica da classificagao algoritmica dos dados. Os riscos

debatidos, os quais levantam preocupagoes éticas, foram:

Possibilidade de afetar a qualidade e veracidade dos dados,
comprometendo, assim, o rigor das analises subsequentes;

Possibilidade de ma utilizacdo das ferramentas digitais ¢ de um
tratamento incorreto dos dados, o que pode suscitar problemas de
privacidade ¢/ou seguranc¢a dos dados pessoais dos candidatos;
Replicacio dos enviesamentos humanos ¢ dos padrdes sistémicos de
discriminag@o nos proprios algoritmos, o que pode prejudicar a necessaria
imparcialidade ao longo das varias etapas do processo de R&S;
Dependéncia de certas palavras-chave (e.g., na triagem dos curriculos ou
nos programas de screening de entrevistas), o que pode excluir bons
candidatos e permitir que outros, que ndo tém um fit tdo adequado a funcao,
consigam enganar o sistema usando termos especificos consoante a
programacao dos algoritmos;

Falta de literacia e de competéncias digitais requeridas para trabalhar com

estas tecnologias por parte dos profissionais.

Manutencio da equidade e inclusdo com a utilizacdo da 1A

Ao utilizar estas ferramentas digitais, o desafio de encontrar “a pessoa certa” pode

focalizar-se apenas no KSA — Knowledge, Skills, and Abilities. Potencialmente,

ficam de fora da equagdo o género, a idade ou a nacionalidade, mas também a

universidade onde o candidato se formou. Deste modo, abre-se uma “janela” de

oportunidades a todos aqueles que possuem as competéncias e aptidoes necessarias

para desempenhar determinadas fungdes com sucesso e permite que os recrutadores

identifiquem talentos numa grande variedade de contextos e origens, promovendo a

diversidade, equidade e inclusdo. Para garantir que esta vantagem se torne real, ¢

necessario que todas as ag¢des sejam objeto de escrutinio e de monitorizagdo

rigorosos.
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Correspondéncia entre os candidatos e as fun¢des com a utilizacdo de 1A e Analytics
Nao obstante as vantagens da IA quanto a otimizar a correspondéncia entre

candidatos e fungdes-alvo, os algoritmos ndo tém visdo contextual e sdo
completamente desprovidos de caracteristicas humanas como empatia ou capacidade
de compreender o que fica nas “entrelinhas”. Considerou-se que nado se deve perder
a percecdo do contexto e as nuances dos candidatos, nem a empatia no decorrer do
processo e a adequacdo a cultura organizacional. Num contexto de mediagdo
tecnoldgica crescente, ¢ essencial entender que a utilizagdo de tecnologias como a
IA e Analytics em diversos processos de GRH, sendo comprovadamente essenciais

como complemento a tomada de decisdo, ndo substituem o julgamento humano.

Supervisdo humana em processos de R&S intermediados pela 1A

Considerou-se que a supervisao humana deve existir em todas as fases do processo, de
forma a garantir a qualidade, equidade e eficacia das decisdes de R&S. E importante
que os dados sejam fidveis e que todas as etapas sejam cuidadosamente monitorizadas.
Foi feita a ressalva de que uma coisa € a utilizacdo da IA e Analytics como ferramentas
coadjuvantes; outra, é a sua utilizacdo como decisores. A area de GRH, que tem as
pessoas no core da sua atividade, sé pode optar pela primeira via, beneficiando do valor

que aportam para alcangar melhores resultados organizacionais.
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MESA DE DISCUSSAO: FORMAR A NOVA GERACAO DE RH
Isabel Paredes, Partner & Chief Psychologist, SHL Portugal

De modo a orientar a discussdo e evitar desvios do tema central, foram preparadas algumas
questdes que serviram como ponto de partida e de guia para garantir a fluidez da discussao,
nomeadamente: Que tipo de trabalho irdo desempenhar os profissionais de RH no futuro? E que
novas competéncias serdo essenciais? Consideram que as universidades devem adaptar 0s seus
curriculos para preparar melhor os profissionais de RH? De que forma? Existe a necessidade de

requalificar os profissionais de RH para a utilizacéo de 1A e dos Analytics? Como?
1.

Primeiramente, abordou-se o futuro das fungdes dos profissionais de RH e, considerando que o
mercado de trabalho estd em constante transformacao, impulsionado por avangos tecnoldgicos e
um cenario global cada vez mais dindmico, percebeu-se que os profissionais de RH precisardo de
desenvolver um conjunto abrangente de novas competéncias para encararem plenamente 0s

desafios e as oportunidades do mercado de trabalho.

Desta maneira, ha a percecdo que futuramente os profissionais de RH terdo um papel mais
estratégico para o sucesso das empresas, tendo-se discutido futuras fungdes, como HR Data
Analyst, Digital HR Consultant ou HR Specialist in Generative Al, associadas ao crescimento da
IA Generativa e dos Analytics. Estas novas tecnologias permitem melhorias na tomada de
decisdes em varias areas dos RH, desde o R&S e Formacdo até a aplicacdo de estratégias de
retencdo e/ou de gestdo do talento com base em People Analytics. No mesmo sentido, discutiu-se
gue é essencial existir um desenvolvimento paralelo de soft skills, como a responsabilidade,
criatividade, relacionamento interpessoal, comunicacéo, proatividade, adaptabilidade e trabalho
em equipa, e de hard skills, como competéncias para a compreensdo e utilizacdo de novas
ferramentas digitais para a analise de dados e o conhecimento de plataformas e softwares de RH,
como ERP, HCM, CRM, Microsoft Power Bl e Ferramentas Office 365.

Em suma, os futuros profissionais de RH terdo de possuir um curriculo multidisciplinar que
proporcione conhecimento em diversas areas, como o Direito do Trabalho, Psicologia do
Trabalho e das Organizac@es, T, Financas, Estatistica, entre outras, para terem a capacidade de
conjugar competéncias pessoais e interpessoais com componentes mais técnicas, de forma a
conseguirem participar ativamente na tomada de decisdes estratégicas, 0 que, como resultado,

melhorard a produtividade e os resultados organizacionais.
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As universidades e as empresas devem assumir um papel crucial na adaptagdo dos seus curriculos
para garantir que os futuros profissionais de RH estdo preparados para os desafios e oportunidades

do mercado de trabalho.

Por um lado, as universidades devem atualizar os curriculos de maneira a incluirem disciplinas e
contetidos que abordem as novas tendéncias e tecnologias em RH, como a utilizacdo de IA e
Analytics. Considera-se que deverd ser feito um maior investimento na formag&o continua dos
professores para gque estejam atualizados e consciencializados acerca das inovacdes e constantes
mudancas do mercado de trabalho, para que possam, posteriormente, transmitir conhecimento de
valor, adequadamente e de forma prética e relevante, aos alunos. Desta maneira, os professores
podem implementar novas metodologias de ensino que irdo proporcionar aos alunos experiéncias
praticas e imersivas, como role plays ou realizacdo de projetos em parceria com empresas, que

sdo delineadas e programadas em articulacdo com o mercado de trabalho.

Por outro lado, as empresas devem ter um papel mais ativo e uma das sugestdes foi participarem
em conselhos executivos das universidades, para colaborarem conjuntamente na construgdo de
curriculos, de modo a garantir o alinhamento entre o que é lecionado e a realidade atual do
mercado de trabalho. Da mesma forma, as universidades, em colaboracdo com as empresas,
devem criar programas de desenvolvimento de competéncias para os estudantes, como a criacao
de empresas juniores ou o desenvolvimento de programas especificos nas proprias empresas, que
podem passar por estagios curriculares, onde 0s alunos contactem com a realidade do mercado de
trabalho. Deste modo, os alunos podem desenvolver varias competéncias, tanto soft skills como
hard skills, e trabalharem diretamente com novas tecnologias, o que ira permitir que entrem com

as competéncias necessarias, e de forma eficaz, no mercado de trabalho.

Por ultimo, considerou-se a colaboragdo entre outras entidades formadoras com universidades e
empresas para complementar a formagéo dos futuros profissionais de RH. Assim, debateu-se a
implementacdo de programas desenvolvidos em parceria entre universidades nacionais e
internacionais, como o exemplo do Erasmus + ou programas de estagio para fim de licenciatura
ou mestrado, permitindo que os alunos possam vivenciar diferentes realidades Do mesmo modo,
outras entidades formadoras podem promover cursos de extensao e especializacdo em varias areas
dos RH, ou organizarem palestras e/ou workshops com profissionais renomados da area de RH,

acerca de temas que ndo sao tdo explorados nas aulas e suscitam divida aos alunos.
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3.

Tendo em conta o que foi discutido, percebeu-se que as empresas terdo de proceder ao upskilling
e reskilling dos colaboradores. Estes processos caracterizam-se por serem relagdes ganhar-ganhar

porgue ambas as partes vao beneficiar.

Por um lado, os colaboradores ao receberem formacéo, seja através de workshops, networking,
eventos ou nas mais diversas formas, irdo desenvolver novas competéncias associadas ao futuro
da funcdo dos RH, o que lhes ira permitir trabalhar com vertentes mais estratégicas, contribuir
mais efetivamente para os processos de tomada de decisdo e terem mais oportunidades de

crescimento de carreira.

Por outro lado, as empresas irdo beneficiar em vérias areas ao desenvolverem e requalificarem os
profissionais de RH, nomeadamente na otimizacdo dos processos, reducdo de varios custos,
melhoria na tomada de decisdo, que sera feita com base na analise de dados concretos, melhoria
da experiéncia dos colaboradores, 0 que ir& contribuir para a retencdo do talento, melhoria do

clima organizacional e, consequentemente, em melhores indices de satisfagdo e de produtividade.
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MESA DE DISCUSSAO: COMPETENCIAS PARA O FUTURO
Paulo Lopes Henriques (lopeshen@iseg.ulisboa.pt) Advance/CSG, ISEG, Universidade de

Lisboa, Portugal e Susana Gongalves, Abreu Advogados

A Organizacdo moderna, confronta-se hoje com um conjunto de exigéncias em termos de
necessidades de competéncias na gestdo de recursos humanos que para muitos ndo eram sequer
imaginaveis ha alguns anos. Esta exigéncia apresenta uma dindmica muito propria que obriga a
conceptualizagdo do futuro, de modo a ser possivel a preparagao dos recursos humanos ao dispor
da Organizagéo.

A necessidade de desenvolver programas de Reskilling e Upskilling dos colaboradores, bem
como a necessidade de apostar decisivamente na gestdo das diferencas geracionais é talvez o
desafio que se coloca de forma mais urgente a Organizacao. Esta compreensao radica no facto de
que a revolugdo tecnoldgica e a renovacao geracional ndo sdo o futuro. Antes o presente se ndo
passado. Logo, urge, correr para dotar os colaboradores das competéncias mais adequadas ndo
para o futuro, mas para enfrentar o dia-a-dia. O impacto da renovag&o geracional nas organiza¢des
é sentido constantemente, no questionamento permanente das instru¢Ges e decisdes correntes. A
“nova” geragdo quer participar, quer envolver-se nas decisfes, sentem-se tecnicamente
preparados, mas falta-lhes o conhecimento sobre a organizacéo e a capacidade de convivéncia
intergeracional no espago organizacional. Mas n&o incluir esta geragdo na dinamica da
Organizacdo, significa perder talento. Talento, fundamental & sobrevivéncia competitiva da
Organizagéo.

E, pois, neste quadro que urge desenvolver programas de Reskilling e Upskilling dos
colaboradores, bem como a necessidade de apostar decisivamente na gestdo das diferengas
geracionais, de modo aceder a fonte de competitividade embebida na realizacéo do potencial de

desempenho dos colaboradores de uma organizagao.

Outro desafio ao desenvolvimento de competéncias é a crescente opgéo pelo trabalho remoto. A
utilizacdo desta forma de prestacdo de trabalho, muito facilitada pelo desenvolvimento da
tecnologia, exige da Organizacdo a qualificagdo dos seus colaboradores para o uso da tecnologia,
mas ndo sO. Exige, também, a criacdo de saberes orientados para a capacidade de conciliar a
distancia com a necessidade de contacto. Exige o desenvolvimento de competéncias na esfera do
saber Ser, do Relacionamento, da Auto percecdo sobre o préprio comportamento e de
Autocontrolo, para se chegar a capacidade de Autodesenvolvimento. Como exemplo ficam
apenas ficam algumas das competéncias referidas pelos participantes na mesa: “escuta ativa,

humanismo, visao estratégica, competéncias relacionais, capacidade de ler o outro
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Em resumo, nesta discusséo, fica claro que o grande desafio continua a ser garantir que as
competéncias dos colaboradores estdo alinhadas com as necessidades dos clientes. Esta nocao
mantém o foco, o proposito do processo de desenvolvimento de competéncias da forca de
colaboradores na organizagao. Fica ainda claro que o principal desafio ¢ “comegar”. com a certeza
gue comecar cedo, com objetivo claro, permitira aceder a niveis competitivos adequados. Fica
ainda a ideia que se por um lado é fundamental apostar no desenvolvimento de competéncias
relacionadas com o uso da tecnologia, o desenvolvimento de competéncias relacionadas ao
“humano”, por outro é necessario cautela na intensidade do uso das tecnologias, para que néo se
retirem as capacidades humanas da equacdo. Pois deste modo é possivel perder-se uma mais valia
fundamental associada aos colaboradores que € a capacidade de adaptacdo e inovagdo perante

desafios.
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MESA DE DISCUSSAO: INTELIGENCIA ARTIFICIAL E ANALYTICS PARA O BEM

ESTAR
Tiago Rodrigues Gongalves (tgoncalves@iseg.ulisboa.pt), Advance/CSG, ISEG Universidade

de Lisboa, Portugal

O crescente desenvolvimento de tecnologia suportada por inteligéncia artificial constitui
um conjunto de oportunidades, fundamentalmente de tomada de decisdo estratégica, que se
apresentam como vantajosas no ambito das atividades da gestdo de recursos humanos. No entanto,
0 Uso estratégico que advém deste desenvolvimento tecnoldgico apresenta potencialidades — mas
também desafios — que visam o fomento e a criacdo de politicas e de praticas que possam
contribuir para o bem-estar dos colaboradores. Assim, o ainda discutivel estado embrionario de
muitas novas tecnologias que permitem o desenvolvimento estratégico dos colaboradores nos
mercados (ex. grandes modelos de linguagem, HR analytics, assistentes virtuais, etc.) apresenta
vantagens para os interesses éticos da gestdo de recursos humanos. Por um lado, fazendo-se
representar pelo dever de capacitar organizagbes e colaboradores no desenvolvimento de
competéncias essenciais para a sobrevivéncia na volatilidade dos mercados atuais. Por outro lado,
fazendo-se representar também por um dever suportado pelos principios da responsabilidade
social corporativa. E, assim, essencial para o cumprimento do atual quadro das obrigacdes éticas
das organizac0es, fazer uso desta tecnologia para a obtengdo de um ambiente de trabalho saudavel
e prospero, prezando énfase na libertacdo de tarefas quotidianas e no desenvolvimento de

estratégias que promovam a integracdo geracional e o equilibrio trabalho-vida.

Deste modo, a necessidade da implementacdo da tecnologia nas organizacdes como
ferramentas de estimulo do bem-estar dos colaboradores é hoje uma crescente preocupacao que
decorre do uso da tecnologia e da digitalizacdo como parceiros na procura de humanizacéo de
processos, e na procura de alcancar valor social. Esta visdo, que reflete a denominada quinta
revolucdo industrial (ou industria 5.0), é ja uma preocupacdo de grandes instituigdes
internacionais (observe-se, por exemplo, o Prémio Industria 5.0 da Comissdo Europeia),

traduzindo-se na procura de uma inovagdo que almeja a obtengdo deste objetivo.

Assim, é necessario articular presente e futuro na utilizacdo da tecnologia para a obtengéo
do bem-estar dos colaboradores. Presente, fazendo uso da tecnologia atual para desenvolver
estratégias de bem-estar, visando também a sustentabilidade econémica das organizagdes. Futuro,
procurando inovar e adotar, capacitando preventivamente as organizacbes em novas

competéncias que se possam traduzir em novas politicas e préticas fazendo uso da tecnologia,
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reduzindo ameacas ao bem-estar decorrentes de crescentes conflitos inter-geracionais no local de
trabalho. Desta forma, a utilizacdo de inteligéncia artificial ja existente nas organizacfes pode
maximizar o bem-estar por intermédio de varias vias de intervencdo, nomeadamente: Na
simplificacdo de tarefas rotineiras, eliminando estigmas e capacitando colaboradores para a
integracdo de grandes modelos de linguagem na reducdo de redundancias nas suas rotinas de
trabalho, promovendo um maior equilibrio trabalho-vida; Na utilizacdo de sistemas, muitas vezes
jaem uso, que permitam o controlo das condi¢des de salde fisica e mental, dotados de informacéo
para a reducdo e eliminacéo de riscos fisicos e psicossociais no local de trabalho; Na capacidade
de redesenhar e readotar estratégias de comunicacao interna, prezando solu¢des que permitam a
construcao de redes sociais nas organizacdes de maior relevancia, visando o desenvolvimento de
confianga entre colegas e promovendo a partilha de conhecimento (ex. intranet com recurso a
grandes modelos de linguagem ou assistentes pessoais e na criagcdo de bases de conhecimento
com recurso a essas mesmas tecnologias); Ou ainda na promocéo de esquemas de trabalhos mais
hibridos, garantindo a otimizacao do trabalho em rede e a otimizacao de redundancias que advém
de pobre distribuicdo do tempo de trabalho (ex. eliminacdo de reunides em excesso, prezando o

seguimento de temas criticos com o apoio de ferramentas de seguimento e sintese).

No gue concerne o carater preventivo do uso da tecnologia na obtencdo do bem-estar dos
colaboradores no futuro, é importante a utilizacdo de inteligéncia artificial para o
desenvolvimento de “Smart HR” e do seu uso no desenvolvimento de areas como a gestdo da
felicidade. Considerando o impacto do desenho das areas tradicionais da gestdo de recursos
humanos, urge que o desenvolvimento de praticas paute por um carater subtrativo, otimizando e
simplificando processos de anélise e planeamento de fungdes, procurando obter um maior valor
organizacional, individual e relacional. De igual forma, capacitar preventivamente 0 uso da
tecnologia em desenvolvimento, ndo s6 entre futuros gestores de recursos humanos, mas também
entre colaboradores. Por conseguinte, é fundamental ndo s6 estimular o reconhecimento da
criatividade digital nas organiza¢des, como também parabenizar e estimular as potencialidades
tecnoldgicas que permitam inovacao e, até mesmo, o empreendedorismo digitalmente suportado.
S6 assim, de forma preventiva e proativa, esta procura de tecnologia subserviente a procura do
bem-estar dos colaboradores pode dar resposta as preocupacoes éticas de um mercado de trabalho
digitalizado — que se debate com a imperativa necessidade de permanecer humanizado e

comprometido com os valores sociais atuais.
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