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RESUMO

A Quarta Revolugdo Industrial e a Sociedade 5.0 exigem das organizagbes a
modernizagdo dos modelos de gestdo de seus recursos organizacionais, inclusive os
humanos, atendendo a necessidade de estimular e desenvolver pessoas. Este estudo
tem como objetivo analisar as percepgdes dos profissionais da area de Recursos
Humanos sobre as tendéncias do futuro do trabalho, e como objetivos especificos: (1)
analisar o potencial dos avangos tecnoldgicos impactarem a carreira das pessoas em
2030; (2) identificar os desafios que se apresentam aos profissionais de recursos
humanos para 2030; (3) analisar o papel dos profissionais de recursos humanos na
carreira das pessoas na perspectiva da Industria 4.0. Este estudo possui carater
exploratério-descritivo e natureza qualitativa, tendo como método o Delphi que, por
meio da opinido de especialistas, buscou responder a seguinte questdo: como os
profissionais de Recursos Humanos percebem as tendéncias do futuro do trabalho na
Industria 4.0? A pesquisa primaria foi conduzida em duas etapas: primeiro, aplicou-se
questionario eletrénico, utilizando-se a técnica Delphi em duas rodadas junto aos
profissionais de recursos humanos; em um segundo momento, realizou-se entrevista
semiestruturada com profissionais de Recursos Humanos com responsabilidade na
gestao de pessoas de empresas brasileiras e multinacionais. Os resultados indicaram
que a inovagao tecnoldgica mais relevante que impacta a carreira das pessoas € a
inteligéncia artificial e que, se a area de RH né&o inovar os modelos de gestdo e a
forma de trabalhar, ficara desatualizada. Este estudo reforgou que a tecnologia agiliza
os processos de trabalho e orienta a tomada de decisdo nas organizagdes. Também,
indicou que o desafio mais significativo para os profissionais de RH é criar maior
interesse das pessoas em equilibrar trabalho e vida pessoal e harmonizar os conflitos
de geragdes nas empresas. Nisso, o papel mais relevante para os profissionais de RH
€ estimular o profissional a ser protagonista da prépria carreira, planejando e
executando o seu desenvolvimento. Esta pesquisa também indicou as habilidades
mais relevantes para os profissionais de RH, a saber: Inteligéncia Emocional,
Inovagao e Pensamento Analitico.

Palavras-chave: Industria 4.0; Sociedade 5.0; carreira; inovagéo; método Delphi.
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ABSTRACT

The Fourth Industrial Revolution and Society 5.0 demand that organizations
modernize the management of their organizational resources, including human
resources, addressing the need to stimulate and develop people. This study aims
to analyze Human Resources professionals' perceptions of future work trends. Its
specific objectives are: (1) to assess the potential impact of technological advances
on people's careers by 2030, (2) to identify the challenges HR professionals face
by 2030, and (3) to analyze the role of HR professionals in career development
within the perspective of Industry 4.0. This exploratory-descriptive study is
qualitative in nature, using the Delphi method, which, through expert opinions,
sought to answer the following question: How do HR professionals perceive the
trends of the future of work in Industry 4.0? The primary research was conducted
in two stages: first, an electronic questionnaire was applied using the Delphi
technique in two rounds with HR professionals; then, semi-structured interviews
were conducted with HR professionals responsible for people management in
Brazilian and multinational companies. The results indicated that the most relevant
technological innovation impacting people's careers is artificial intelligence, and
that if HR does not innovate its management models and work methods, it will
become outdated. The study reinforced that technology streamlines work
processes and guides decision-making within organizations. It also highlighted that
the most significant challenge for HR professionals is generating greater interest
in balancing work and personal life and harmonizing generational conflicts within
companies. Thus, the most relevant roles for HR professionals are to encourage
employees to take charge of their own careers, planning and executing their
development. The research also pointed to the most relevant skills for HR
professionals, namely: Emotional Intelligence, Innovation, and Analytical Thinking.

Keywords: industry 4.0; society 5.0; career; innovation; Delphi method.
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1 INTRODUGAO

A presente sociedade esta envolta em uma transformagado tecnoldgica,
marcada por uma rapida evolugao da informacéo e das comunicagdes. A Tecnologia
da Informagao e Comunicagéao (TIC) estabelece mudancgas a sociedade e ao ambiente
econdbmico. Essas transformacgdes digitais, potencialmente, criaram valores que
estabeleceram um pilar da politica industrial em muitos paises (Fukuama, 2018).

A introducdo dessas tecnologias favoreceu o surgimento da Industria 4.0 ou
Quarta Revolugéao Industrial 4IR, pois essa industria vai além dessas tecnologias. O
conceito de Industria 4.0 incorpora, de forma subjacente, a transformacéao digital e a
exploragdo de potenciais novas tecnologias nos processos de manufatura das
industrias, possibilitando a execucéo de produtos individualizados, personalizados e
economicamente competitivos (Rojko, 2017; Ghobakhloo, 2020).

A Quarta Revolugao Industrial difere da Sociedade 5.0, que coloca o ser
humano no centro das discussbes e dessa transformacdo, priorizando suas
necessidades e o bem-estar por meio da tecnologia, para auxiliar em um novo modelo
de organizagao social (Cassinelli; Limongi-Franga; Dagnino, 2022).

A aceleragdo das mudangas que ocorrem na sociedade e nas organizagdes
possui estrita relagcdo com a inser¢do de novas tecnologias, que estabelecem
impactos significativos no ambiente de trabalho (Weng; Zhu, 2020). As novas
tecnologias, disponiveis para as organizagdes, possuem potencial de extinguir um
terco dos atuais postos de trabalho até o final da década de 2020 (Brougham; Haar,
2017).

Existe uma percepc¢cao de que as inovagdes podem substituir as pessoas na
realizacédo das atividades, por meio das tecnologias incorporadas na sigla STARA, em
inglés - Smart Technology, Artificial Intelligence, Robotics and Algorithms (Brougham;
Haar, 2017). Observa-se que o STARA incorpora os seguintes elementos: Tecnologia
Inteligente, Inteligéncia Atrtificial, Robotica e Algoritmos. Este conjunto de elementos
também recebe a designagao de mundo digital por Lent (2018).

Essas mudangas impactam no ambiente de trabalho, na forma de preparar o
profissional, nas competéncias necessarias, bem como na prépria carreira (Adnan et

al., 2020; Nurtanto; Fawaid; Sofyan, 2020). Em um contexto mais amplo, destaca-se
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que o surgimento de novas tecnologias esta estimulando a reflexdo do futuro das
carreiras, que, por sua vez, apoia-se no processo de globalizagdo e difusdo das
tecnologias e no impacto destas (Hall et al., 2018), na forma das pessoas gerenciarem
o seu trabalho e em suas préprias vidas (Haeger; Lingham, 2014). A reflexdo sobre o
impacto das tecnologias na carreira das pessoas fomentou o estabelecimento de
conceitos destinados a interpretarem as mudancas que estio ocorrendo.

A acentuada incorporagdo da digitalizagdo e automagdo ao trabalho,
denominada como a Quarta Revolugdo Industrial (Schwab, 2016), estabelece a
possibilidade de um relevante impacto nas experiéncias de carreira das pessoas
(Hirschi, 2018). A Quarta Revolugéo Industrial impacta a sociedade e a economia,
potencializando alteragbes na natureza do trabalho, nos negdécios e na propria
sociedade (Arntz; Gregory; Zierahn, 2016). Para os autores, a concretizagao destas
mudangas possui potencial de eliminar postos de trabalho e, inclusive, de extinguir
profissdes ou ocupacgdes atuais

Estes conceitos sobre o novo mundo do trabalho se posicionam como
emergentes e relevantes para estudos. Isso porque tais elaboragbes estabelecem
inquietacbes para a sociedade, as quais, por sua vez, estabelecem a pergunta de

pesquisa deste estudo, que esta explicitada na sequéncia.

1.1 Problema de Pesquisa

Frente ao contexto explanado na fase introdutéria deste estudo, emanam
inquietagdes que afetam toda a sociedade. O futuro do trabalho €, sem duavida, um
dos desafios mais dificeis a serem enfrentados por muitos pesquisadores e gestores
em todo o mundo. Esse contexto aponta que a globalizagédo digital e o impacto da
inteligéncia artificial serdo temas muito significativos no futuro dos modos de trabalho
(Dijmarescu; lonescu, 2021).

Nesse cenario de mudancgas rapidas e disruptivas, as praticas de RH se veem
desafiadas a se adaptarem e evoluirem, com a incorporagcédo de novas tecnologias,

que podem redefinir fungdes, processos e estratégias organizacionais.
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Sabe-se que o impacto da tecnologia vai além do trabalho em si e inclui também
as praticas, os processos, a forma de trabalhar e a estratégia de gestao de pessoas.
Portanto, € importante saber como os profissionais de RH percebem essas mudancas.

Dessa forma, este estudo apresenta a seguinte questao de pesquisa: Como os
profissionais de Recursos Humanos percebem as tendéncias do futuro do
trabalho na Industria 4.0?

Para responder a questao de pesquisa que se apresenta, este estudo possui
objetivos destinados a conduzir a investigagcdo. Os objetivos sdo apresentados nas

proximas segoes.

1.2 Objetivos da pesquisa

Esta secdo apresenta os objetivos geral e especificos desta tese.

1.2.1 Objetivo geral

Frente a questdo de pesquisa que se apresenta, este estudo incorpora, como
objetivo geral: analisar as percepg¢des dos profissionais da area de Recursos

Humanos sobre as tendéncias do futuro do trabalho.

1.2.2 Objetivos especificos da pesquisa

Para o atendimento do objetivo geral, este estudo se apoia em trés objetivos
especificos, que se posicionam como etapas destinadas a conduzirem a investigagéo
de forma sequencial e sistematizada, a saber:

o Analisar o potencial de os avangos tecnoldgicos impactarem a carreira
das pessoas em 2030.

e |dentificar os desafios que se apresentam aos profissionais de recursos
humanos para 2030.

o Analisar o papel dos profissionais de recursos humanos na carreira das

pessoas na perspectiva da Industria 4.0.
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1.3 Justificativa do Estudo

Segundo Abe, Abe e Adisa (2021), com o surgimento da Quarta Revolugao
Industrial (4IR), o trabalho como conheciamos mudou, as lacunas de habilidades
foram aumentando, visto que a 4IR trouxe fortes proje¢des, prevendo a maneira como
as coisas sao feitas e quais serao as habilidades necessarias para as realizar. Porém,
ainda é uma incognita se todos estardo atualizados com as habilidades necessarias
para o futuro do trabalho. O estudo de Heynitz et al. (2016) indica uma acentuada
necessidade de identificar e desenvolver as disciplinas e as habilidades que serao
necessarias na elaboragao do design da forga de trabalho da Industria 4.0.

Mike Morrison (2017) comenta que o desenvolvimento de carreira e inovagéo é
o elo que faltava para o sucesso. Nos ultimos 20 anos, observam-se mudangas
significativas no local de trabalho, entendendo-se que o passado, o presente e o futuro
do trabalho sdo ambientes muito diferentes. Assim, aponta-se que o sucesso em uma
era nao levara ao sucesso em outra.

Segundo Dutra (2016), com as pressdes do contexto interno e externo, busca-
se um novo modelo de gestdo de pessoas. O autor aponta que as pressdes sempre
estiveram presentes, influenciando o conjunto de politicas e praticas das empresas no
mundo e no Brasil, e o comportamento dos colaboradores. Assim, as bases
formadoras de gestdo de pessoas que conduziram a sua evolugdo sdo elementos

importantes para compreendermos os momentos que nos aguardam.
1.4 Delimitacao do Estudo
Este estudo limita-se a analisar as questdes propostas sob a perspectiva dos

profissionais de Recursos Humanos, e ndo pela visdo de outras areas que compdem

0 negdcio.


https://rapidbi.com/author/mike-d-morrison/
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1.5 Organizacéo do Estudo

A estrutura deste estudo esta definida em cinco capitulos, a saber. O capitulo
1 apresenta a introdugao do estudo, abordando o problema investigado, os objetivos,
bem como as delimitacbes e justificativa desta pesquisa. O capitulo 2 apresenta a
fundamentacgéo tedrica para o trabalho. O capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada
neste estudo, para alcangar os objetivos propostos, os instrumentos e procedimentos
para tratamento e analise dos dados. O capitulo 4 contempla os resultados obtidos na
pesquisa e a discussao dos resultados. Por fim, o capitulo 5 apresenta as conclusdes
deste estudo quanto aos objetivos propostos, e as consideragdes finais quanto as
limitagdes, contribuicdes e sugestdes para pesquisas futuras. A Figura 1 apresenta a

estrutura adotada nesta pesquisa.

Figura 1 — Estrutura da Tese
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v' Justificativa do trabalho Humanos
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Fonte: elaborada pela autora (2024).

O proximo capitulo apresenta o referencial teérico adotado na elaboragao

desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A base do referencial tedrico do estudo foi construida pelos seguintes temas:

Industria 4.0, Sociedade 5.0, Profissionais de Recursos Humanos e Carreira.

2.1. Industria 4.0

O mundo vem assistindo ao surgimento e a evolugao incessante das industrias.
Com o passar dos anos e as constantes inovagdes tecnolégicas, que foram um marco
por si sO, a industria passou por profundas mudancas, e todas serviram para mudar,
de forma consideravel, o desenvolvimento de uma sociedade.

O Manual de Oslo (OCDE, 2004, p. 21) traz a seguinte conceituacado de

inovagao tecnologica:

Uma inovagao tecnolégica de produto é a implantagdo/comercializagéo de
um produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas, de modo a
fornecer objetivamente ao consumidor servigos novos ou aprimorados. Uma
inovacdo de processo tecnologico € a implantagdo/adogdo de métodos de
producdo ou comercializagdo novos ou significativamente aprimorados. Ela
pode envolver mudangas de equipamento, recursos humanos, métodos de
trabalho ou uma combinacao destes.

Considerando tais premissas, € notério que as Revolugdes Industriais
trouxeram grandes avangos. A Primeira, originou-se entre os anos de 1760 e 1840,
com o surgimento da maquina a vapor. Na Segunda Revolugao, ocorrida em meados
do século XIX, vieram as evolugbes no campo da eletricidade e da produgdo em
massa. Em 1960, ocorreu a Terceira Revolug¢ao Industrial, mais conhecida como
Revolucéo Digital, caracterizada pelo surgimento dos eletrénicos, dos computadores
e da tecnologia da comunicagao (Schwab, 2016).

Para Hwang (2016), as revolugdes podem ser divididas, conforme ilustra a
Figura 2, de forma resumida, sendo que a Primeira Revolugéo Industrial ocorreu no
final do século XVIII, usando motores a vapor. Esse marco fez nascer a industria téxtil
e outros sistemas de mecanizagédo. A segunda Revolugao Industrial figurou no final
do século XIX e inicio do século XX, e contribuiu, de forma destacada, com aplica¢des

de computadores e aparelhos eletrénicos, desde a década de 1970.
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Figura 2. Evolug&o do conceito de Industria
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Fonte: Hwang (2016, p. 10)

O conceito de Industria 4.0, também denominado como a Quarta Revolugao
Industrial, foi proposto por Schwab (2016) e, desde entdo, vem ganhando projegao
tanto no ambiente empresarial quanto no académico. Para o autor, o conceito de
Industria 4.0 impactara a sociedade de forma geral, alterando os relacionamentos
pessoas e profissionais. Nessa perspectiva, as mudancas decorrentes do fendmeno
da Industria 4.0 ndo se limitaram ao contexto tecnolégico, pois também influenciaram
as pessoas, principalmente em suas trajetorias profissionais.

Vale destacar que a Terceira Revolugédo Industrial introduziu, no ambiente
empresarial, os equipamentos eletrdbnicos e as Tecnologias de Informacédo e
Comunicagao (TIC), que, por sua vez, posicionam-se como um dos alicerces para a
Industria 4.0. Esta também, por sua vez, apresenta-se totalmente automatizada, em
decorréncia da combinagao de maquinas com processos digitais. Assim, como propde
Schwab (2016), a Industria 4.0 n&o se limita a um conjunto de tecnologias emergentes,
mas sim se refere a integragao de sistemas e infraestruturas, que interagem na busca
de processos mais eficientes e versateis decorrentes. Para o autor, as areas de
fronteira do conhecimento, como a nanotecnologia, a neurotecnologia, a
biotecnologia, a robdtica, a inteligéncia artificial e o armazenamento de energia,

posicionam-se como grandes beneficiarias do conceito da Industria 4.0.
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A abordagem de Schwab (2016) enfatiza que a Quarta Revolugao Industrial
nao se posiciona como uma simples evolugdo consequente da Terceira Revolugao
Industrial, e para tanto, aponta trés fatores destinados a sustentar sua convicgao, a
saber:

(1) Velocidade: a implantagdo da Industria 4.0 ocorre em ritmo exponencial,

diferentemente dos ciclos anteriores, que apresentaram evolugao linear, fato
este decorrente das sinergias envolvidas no fenbmeno.

(2) Amplitude e profundidade: a inclusdo dos beneficios da revolugao digital,
possibilitou a integragao de varias tecnologias antes desassociadas entre si, e
assim o relacionamento dos individuos entre si e destes com os equipamentos
foi sensivelmente alterado.

(3) Impacto de sistemas: prevé a transformacdo de sistemas inteiros,
envolvendo paises, organizagdes, industrias e sociedade como um todo.

Em andlise da abrangéncia das alteragcbes resultantes da Industria 4.0
(Schwab, 2016), identifica-se que as Tecnologias de Informacao e Comunicagao e os
diversos avancgos tecnologicos, tais como a Internet das coisas loT, inteligéncia
artificial e robética, possibilitam o estabelecimento de novas formas de interagao
interpessoal, de experiéncias de consumo e de realizacio de atividades corriqueiras.

Nesse cenario, as alteracbes em curso na sociedade e na forma de consumo
também estabeleceram impactos e mudancas na forma de atuagao dos profissionais,
e, por consequéncia, em suas carreiras. Para Schwab (2016), o lar das pessoas, as
empresas, os habitos de consumo e os relacionamentos estdo em processo de
alteracao, que se apresenta cada vez mais acelerado em fungao da ‘inteligéncia’ das
maquinas. Adicionalmente, o autor destaca que a revolugdo digital gerou novas
possibilidades de comunicagdo e de mobilidade, que melhoram a mobilidade fisica,
que, por sua vez, de forma antagdnica, posiciona-se como um dos desafios da Quarta
Revolucao Industrial.

Os avangos tecnologicos, para muitos profissionais, podem ser uma ameaga,
por terem medo de perder o emprego ou de ndo fazerem mais parte do mercado de
trabalho. Para outros, esse progresso pode ser visto como oportunidade de
crescimento, tendo em vista que o tempo antes dedicado a atividades operacionais

pode ser redirecionado a outras fungdes mais analiticas. Também € possivel, na visdo
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desse grupo, absorver novos conhecimentos, habilidades e experiéncias, de modo
que esse conjunto amplie o repertério do profissional, haja vista que a carreira é
formada a partir do acumulo de experiéncias profissionais e pessoais (Arthur; Hall;
Lawrence, 1989).

A Quarta Revolugéo Industrial vem gerando milhdes de novos empregos, sendo
impulsionada pelos avangos tecnoldgicos, como ciéncia de dados e inteligéncia
artificial. Nesse sentido, o relatério World Economic Forum pretende contribuir para
criar uma “Revolugédo da Requalificagdo”, com novas oportunidades para o futuro do
trabalho (World Economic Forum. The Future of Jobs Report, 2020).

A implantagdo da Industria 4.0 estabelece alteracbes nas atividades
desenvolvidas no interior das organizagdes, com impacto nas pessoas que nela atuam
(Lichtblau et al., 2015). Para os autores, a gestdo na Industria 4.0 estabelece
mudangas nos processos produtivos, demandando assim dos colaboradores
diferentes habilidades e conhecimentos. Adicionalmente, os autores propéem uma
hierarquia de caracterizagcao dos funcionarios, a saber:

e Alto desempenho — O funcionario se caracteriza por possuir habilidades para
atuar em varias areas relevantes da organizagao.

e Especialista — O funcionario apresenta nivel de qualificacdo adequado para
atuar em varias areas relevantes.

e Experiente — O funcionario apresenta nivel de qualificacdo adequado para atuar
em algumas areas relevantes.

e Intermediario - O funcionario apresenta baixo nivel de qualificacdo em poucas
areas relevantes.

e Iniciante - O funcionario apresenta baixo nivel de qualificacdo em uma area
relevante.

e Outsider - O funcionario ndo apresenta qualificagao.

A hierarquia de classificacdo dos funcionarios apresentada por Lichtblau et al.
(2015) se destaca por caracterizar a capacidade da organizagao de implantar o
conceito de Industria 4.0, em fungdo da qualificacdo de seus funcionarios. Esta
abordagem se apresenta consoante a perspectiva de Culot et al. (2020), na qual a
Industria 4.0 ndo se posiciona como um recurso tecnologico tipo “plug-and-play’,

(caracterizado por ligue na tomada, que funciona de forma automatica), ou seja, a
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introdugédo dessa abordagem no ambiente fabril envolve a evolugéo e capacitagdo da
mao de obra para as novas tecnologias e processos.

O conceito de aplicacao da Industria 4.0 ndo demanda apenas a transformagao
dos processos produtivos, mas também o ajuste de gestdo das operagbes no
ambiente industrial (Santos et al., 2018). Na perspectiva do autor, a consubstanciagéo
dos avangos tecnoldgicos com processos de gestdo eficientes possibilitara o
crescimento da produtividade e da economia, que, por sua vez, impactardo em
mudangas positivas para a sociedade. Nesse contexto, Coelho (2016) ja sinalizava
que a Industria 4.0 estabelecia uma proposta de fabrica do futuro, com as virtudes de
ser mais inteligente, flexivel, dindmica e agil. Atualizando essa abordagem, Olsen e
Tomlin (2020) ratificam que a conexdo em tempo real dos sistemas fisicos e digitais,
beneficiada pelas tecnologias facilitadoras, estabelece novos paradigmas de
realizacao do trabalho. Para os autores, este novo cenario industrial amplifica o poder
decisorio dos gestores, possibilitando o melhor estabelecimento de prioridades,
melhor entendimento dos padrdes de custos, maior flexibilidade da manufatura, maior
rapidez nos processos produtivos e melhor qualidade dos produtos.

A introducéao do conceito de Industria 4.0 ocorre de forma dispar, em fungao da
natureza da atividade do negécio, da localizagao geografica da planta industrial. Essa
diferenca de implantacdo, segundo Vrchota e Pech (2019), esta associada a
necessidade de investimentos estratégicos e em longo prazo, que resultaram no
aumento da competitividade das empresas no futuro. No entanto, os autores
destacam a existéncia de empresas que apresentam experiéncia na implementacao
de tecnologias e processos amparados pelo conceito de Industria 4.0. Assim, é
possivel identificar empresas que lograram éxito na implantacdo de tecnologia e
processos, que possibilitam a manufatura no conceito de Industria 4.0, apesar destas
ainda apresentaram lacunas de integracao de todos os sistemas envolvidos.

A Industria 4.0 apresenta, como atributos tecnoldgicos: a digitalizacéo,
conectividade, interoperabilidade, adaptabilidade, escalabilidade, eficiéncia,
capacidade preditiva e reconfigurabilidade (Gunes et al., 2014), que estao apoiados
em quantidade, qualidade e importancia do conjunto de dados empregados
(Mohamed, 2018). Nessa perspectiva, segundo o autor, as empresas necessitam

posicionar os dados obtidos, como um valioso patriménio, e se estruturarem para
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usufruir das informacdes por eles disponibilizada. Conforme sinalizou Coelho (2016),
a Industria 4.0 vai além da simples digitalizagao, por incorporar complexos processos
de inovagao apoiados em avangadas tecnologias. Assim, os gestores organizacionais
necessitaram desenvolver habilidades para interpretarem as informagées obtidas,
bem como capacidade de gestdo aderente a essa nova dinamica.

A insercao das organizagdes no conceito de Industria 4.0 incorpora, assim, um
maior nivel de complexidade, demandando o estabelecimento de novas capacidades
gerenciais, tecnoldgicas e estratégicas (Schumacher; Erol; Sihn, 2016). Para Schwab
(2016), as alteracdes significaram maior complexidade das cadeias de suprimentos e
a elevagdo no nivel de exigéncia dos clientes e dos parceiros de negdcios.
Adicionalmente, o autor classifica as altera¢gdes que ocorreram no ambiente industrial
em quatro categorias, a saber: i) elevacdo do nivel de expectativa dos clientes; ii)
processos mais eficientes e produtos mais inteligentes; iii) estabelecimento de novas
dindmicas de colaboracdo e parcerias e; iv) evolugdo do modelo operacional
convencional para um modelo digital.

Pesquisas que abordam o impacto da Industria 4.0 apontam demandas e
tendéncias para o profissional do futuro. Dentre o rol de pesquisas identificadas, que
tratam desta tematica, este estudo apresenta os destaques descritos a seguir.

A Pesquisa de Chaka (2020) revisou um conjunto de 64 artigos de periodicos
de diferentes areas de conhecimento. O processo de revisao realizado na pesquisa
estabeleceu trés pontos de destaque. Inicialmente, o estudo sinaliza que as
habilidades e as competéncias transversais que sao interpretadas como relevantes
na Industria 4.0 ainda se apresentam de forma genérica. Os pesquisadores sinalizam
que, por falta de melhor delineamento, identifica-se que os autores do tema
denominam de “habilidades do século XXI” as caracteristicas a serem apresentadas
pelos profissionais, sem, no entanto, especificarem quais precisamente seriam estas
habilidades. No entanto, ha sinalizacido de aspectos relacionados a comunicacgao,
criatividade e resolucdo de problemas, como relevantes.

O segundo tépico apontado pelos pesquisadores refere-se as hard skills
necessarias para a atuacao na Industria 4.0. Nesta abordagem, identificou-se que a
habilidade de programagao se posiciona como o item mais relevante para atuagao na
Industria 4.0.
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Finalmente, o estudo aponta que o conhecimento da area de informatica esta
sub-representado e subcitado como uma habilidade necessaria para a Industria 4.0,
ou seja, ndo se posiciona como um item prioritario do profissional atuante na referida
industria.

A pesquisa de Bongomin et al. (2020) analisou a influéncia de 35 tecnologias
disruptivas, em relacdo as habilidades técnicas e pessoais necessarias para a forga
de trabalho engajada na Industria 4.0. Segundo os autores, os dados apontam que a
forca de trabalho necessita de todas as habilidades convencionais, além de novas a
serem desenvolvidas, pois o maior efeito da Industria 4.0 € a integracédo e
convergéncia de tecnologias e aplicativos existentes, que estavam desconectados
entre si. Na perspectiva dos autores, a forca de trabalho necessitara adicionar
habilidades para apoiar o desenvolvimento de novas tecnologias, tais como: sensores
inteligentes, assistente inteligente, robds e automagao, em um cenario de trabalho em
constante mutagao.

As habilidades necessarias para a atuacdo da forca de trabalho foram
caracterizadas em dois grupos: habilidades técnicas e habilidades pessoais (soft
skills) (Bongomin et al., 2020). Para os autores, as habilidades técnicas séao
necessarias no desenvolvimento de tarefas altamente técnicas, ja as habilidades
sociais, destinam-se ao desenvolvimento do trabalho em equipe, realizado no chao
de fabrica e, ainda, para o relato das atividades diarias desenvolvidas.
Adicionalmente, os autores indicam que as habilidades técnicas podem ser
desmembradas nas seguintes categorias: i) habilidades tedricas e de especializagao;
i) habilidades de hardware e técnicas; e iii) habilidades de software e algoritmo
(habilidades digitais). Na sequéncia, destacam-se as principais caracteristicas dos

grupos propostos por Bongomin et al. (2020).

Habilidades pessoais (soft) - Autogestdo e gestdo do tempo, adaptabilidade
e capacidade de mudancga, habilidades de trabalho em equipe, habilidades
sociais, habilidades de comunicagdo, confianga em novas tecnologias,
criatividade, design, inovagao, lideranga, mentalidade para melhoria continua
e aprendizagem ao longo da vida, complexidade, abstragdo e resolugdo de
problemas , acdo autodirigida, auto-organizagdo, gestdo de projetos,
interagdo humana, idiomas (inglés, aleméo etc.), autonomia, flexibilidade
cognitiva, responsabilidade, confiabilidade, orientagcdo para o servigo,
negociagao, pensamento critico, gestdo de pessoas, coordenacgédo, decisdo
fabricacao, orientagao de servigo.
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Habilidades Técnicas: i) habilidades tedricas e de especializagdo -
Habilidades de materiais e producéo, habilidades de processo, engenharia
elétrica, software, TIC, conhecimento estatistico. Conhecimento de gestao,
organizacional e compreensdo processual. Conhecimento interdisciplinar/
genérico sobre tecnologias e organizagdes, compreensdo de assuntos
juridicos, gerenciamento de produtos, gerenciamento de multiprojetos, cadeia
de suprimentos e servigos de suporte, logistica, habilidades nas disciplinas
STEM (ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica), compreenséo geral de
interagbes de maquinas, conhecimento interdisciplinar geral de métodos.

Habilidades Técnicas: ii) habilidades de hardware e técnicas - Engenharia
mecanica e de instalagdes, tecnologia de automagédo, mecatronica,
tecnologia de microssistemas, eletrOnica, hidraulica, conhecimento
especializado de atividades e processos de fabricacdo, consciéncia de
ergonomia, designers, engenharia de otimizagao de rede, gerenciamento de
operagoes de fabricagao.

Habilidades Técnicas: iii) habilidades de software e algoritmo (habilidades
digitais) — integracdo e customizagdo de documentagdo e leituras,
(mapeamento de processos). Manutengédo, manutengéo e desenvolvimento
adicional dos sistemas, treinamento e desenvolvimento profissional continuo,
conhecimento e habilidades de TI, processamento e analise de dados e
informagdes, capacidade de interagir com interfaces modernas (homem-
maquina/homem-robd), conscientizagdo sobre seguranga e dados de
Tecnologia da Informacéao (TN protecéao, habilidades de
programacgéao/codificagdo de computadores, engenharia de software, ciéncia
de dados, pensamento analitico/légico, analise de dados/Big Data,
visualizagéo, Internet das Coisas (loT), arquitetura de TI, midia digital,
modelagem virtual, complexidade da informagao e gerenciamento de dados,
processo conhecimento de simulagéo, conhecimento do servidor, inteligéncia
emocional (Bongomin et al., 2020, p. 9).

A abordagem dos autores fornece um amplo conjunto de habilidades
necessarias a forga de trabalho que atuara na Industria 4.0. Frente a proposta dos
autores, é possivel identificar que as relacionadas habilidades pessoais (soff) ja se
fazem necessarias no atual contexto industrial.

O relatério do Férum Econémico Mundial de 2020 descreve estudos de
acompanhamento das habilidades requeridas pelas empresas, iniciados desde a
edicdo de 2016 e contemplando diversos paises, projetando os rumos das empresas
até 2025. . Pensamento critico e analise e resolugcdo de problemas permaneceram
no topo da lista e se mantiveram com consisténcia ano apés ano. Este ano, surgiram,
como novidade, as habilidades de autogestdao, como a aprendizagem ativa e
estratégias de aprendizagem, a resiliéncia, a tolerancia ao stress e a flexibilidade. No

Quadro 1, sdo demostradas as 15 habilidades necessarias previstas para 2025.
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Quadro 1 — Classificacao das Habilidades

Classificagcao Habilidades
01 Pensamento analitico e inovagao
02 Aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem
03 Solugéao de problemas complexos
04 Pensamento critico e analise
05 Criatividade, originalidade e iniciativa
06 Lideranca e influéncia social
07 Uso, monitoramento e controle de tecnologia
08 Design e programagéao de tecnologia
09 Resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade
10 Raciocinio, resolugdo de problemas e ideagao
11 Inteligéncia emocional
12 Solugéo de problemas e experiéncia do usuario
13 Orientagao de servico
14 Analise e avaliagao de sistemas
15 Persuaséao e negociagao

Fonte: adaptado da WEF (2020, p. s/n).

Outro estudo a se destacar foi desenvolvido por Kipper et al. (2021), que
desenvolveram uma revisdo de literatura, com a finalidade de identificar as
competéncias necessarias a forga de trabalho engajada na Industria 4.0. Para os
autores, o conjunto de conhecimentos e habilidades necessarios a forga de trabalho
da Industria 4.0 devem serem desenvolvidos na educagao profissional de forma
dedicada e acompanhar os avangos que ocorrem no ambiente industrial.
Adicionalmente, os autores destacam que esse desenvolvimento deve ser resultante
da integracao de esforgos entre as empresas, os governos € as universidades, por
meio da criagdo de ‘fabricas de aprendizagem’. Nesta perspectiva, as ‘fabricas de
aprendizagem’ se posicionam como ambientes destinados a praticas profissionais,
que ambientem e preparem os profissionais para atuarem da melhor forma possivel
no conceito de Industria 4.0. Uma das resultantes do trabalho desenvolvido pelos

autores é identificada por meio de um mapa conceitual, que expressa 0s principais
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conhecimentos e habilidades da for¢ca de trabalho da Industria 4.0, no qual se

evidenciam os seguintes destaques:

[..] principais competéncias necessarias incluem habilidades: (lideranga,
visdo estratégica do conhecimento, auto-organizacdo, dar e receber
feedback, pro-atividade, criatividade, resolugdo de problemas,
interdisciplinaridade, trabalho em equipe, trabalho colaborativo, iniciativa,
comunicagdo, inovagdo, adaptabilidade, flexibilidade e autogestdo) e
conhecimentos de areas contemporaneas (tecnologia da informagao e
comunicagdo, algoritmos, automacao, desenvolvimento e seguranga de
software, analise de dados, teoria geral dos sistemas e teoria do
desenvolvimento sustentavel) (Kipper et al., 2021, p. 1).

A identificacdo da necessidade de adquirir conhecimento e habilidades
destinadas a atuacao na Industria 4.0 estabelece o interesse de se identificar a
maneira pela qual o processo pode se desenvolver. Como observado, Kipper et al.
(2021) propdem a ‘fabricas de aprendizagem’ como dindmica a ser introduzida para a
qualificacdo da forca de trabalho. No entanto, identificam-se diferentes propostas
destinadas a mesma finalidade, que podem atuar tanto de forma independente como
complementar.

As instituicbes de ensino superior, tanto as universidades, quanto faculdades
técnicas, desempenham um importante papel nas transformacdes sociais, inclusive
nas destinadas a formagao de profissionais aptos a atuarem na Industria 4.0 (Gleason,
2018). No entanto, para o autor, o atual sistema de ensino universitario esta formatado
para preparar profissionais ambientados para as revolugdes industriais que
antecederam a abordagem da Industria 4.0. Nessa perspectiva, o autor propde que a
formagao académica néo deve estar pautada para o aprendizado de especialidades,
mas para a formagao de generalistas. Como principal caracteristica do profissional
generalista, identifica-se a capacidade de desenvolver o constante aprendizado, com
a finalidade de rapidamente se adequar as mudancgas de cenarios, e a introducao de
novas tecnologias, que ocorrem com maior frequéncia e em menores intervalos de
tempo (Coskun; Kayikci; Gengay, 2019).

Frente ao conjunto de novas tecnologias disponiveis na abordagem da Industria
4.0, torna-se premente a diversificacdo de sistemas de educacgao. Nessa perspectiva,
identifica-se, nas plataformas de aprendizagem on-line, ha possibilidade de oferta de
aprendizado para as mais variadas necessidades existentes, bem como as que se

estabelecerao no futuro (Tong; Li, 2018).
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A adequagao do profissional para a realizagdo das atividades no contexto da
Industria 4.0 deve estabelecer uma conjuncao de fatores, que abarcam desde o
investimento da empresa na adequacao dos seus recursos (Tong; Li, 2018), quanto,
esforcos de autoaprendizagem por parte dos ocupantes titulares dos postos de
trabalho (Kipper et al., 2021). Nessa perspectiva, vale destacar, a posi¢ao de Tong e
Li (2018), que propdem que, para se sobreviver no mercado de trabalho da Industria
4.0, a forga de trabalho deve nutrir habilidades humanas que n&o sejam possiveis de
replicacéo pela inteligéncia artificial.

Observa-se a existéncia de um movimento destinado a ofertar um sistema
educacional que acomode as tecnologias da Industria 4.0. Este sistema educacional
recebe a designacao de Educacgao 4.0 (Hussin, 2018), que se caracteriza como uma
técnica de aprendizagem destinada a aumentar a capacidade dos alunos de aplicarem
as tecnologias. O intuito é estabelecer a capacitagdo necessaria para promover
inovagoes e criatividade, em sintonia com as mudancgas observadas nas sociedades
em que se inserem (Puncreobutr, 2016).

Por fim, emerge o desafio de se estabelecer o perfil da forga de trabalho da
Industria 4.0, que possui, inclusive, a proposicdo do conceito de Operador 4.0
(Kaasinen et al., 2019). O conceito de Operador 4.0 se apoia no estabelecimento de
sistemas de produgao que incorporam o conjunto humano-ciber-fisicos, que resultem
em melhores habilidades da forca de trabalho (Ruppert et al., 2018). Assim, a
abordagem do Operador 4.0 estabelece uma nova filosofia de design e engenharia de
sistemas de producdo adaptativos, na qual a automacdo esta associada ao
aprimoramento das capacidades fisicas, sensoriais e cognitivas do ser humano
(Zolotova et al., 2020).

2.2 Sociedade 5.0 ou Sociedade Super Inteligente

O conceito de Sociedade 5.0 emergiu no Japao, durante a realizagdo do quinto
Plano Basico de Ciéncia e Tecnologia, e posterior ado¢gdo no ano de 2016, pelo
Gabinete do governo japonés, com o intuito estratégico de promover o crescimento
daquele pais. No ano subsequente, o conceito de Sociedade 5.0 foi posicionado como

pedra angular do planejamento estratégico japonés, engajado em realizar
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investimento destinados ao estabelecimento do bem-estar da sociedade (Fukuyama,
2018).

A Sociedade 5.0, ou Sociedade Super Inteligente (Super Smart Society 5.0),
prioriza necessidades e bem-estar das pessoas, da vida e do planeta (Deguchi, 2020).
A mesma se posiciona em um novo contexto social, em que os avangos tecnoldgicos
digitais e os processos de globalizagédo da sociedade se tornam mais prementes. Esse
novo contexto social incorpora tecnologias, tais como: inteligéncia artificial (IA), Big
Data, Internet das Coisas (loT), robdtica e Cidade Inteligente, que atuam no
atendimento de pessoas com necessidades e valores cada vez mais diversificados e
complexos (Keidanren, 2020).

O conceito de Sociedade Super Inteligente (Super Smart Society) incorpora a
abordagem da Sociedade Criativa, pois ambas se apoiam na premissa de uma
sociedade baseada na conectividade. Apesar da adjacéncia entre pontos comuns dos
conceitos abordados, o conceito de Sociedade Criativa, segundo Hitachi (2019),
apresenta cinco aspectos relevantes, a saber: i) o estabelecimento da preocupacéao
com a saude das pessoas, que se beneficiam de inovagdes, como o atendimento
médico realizado a distancia, utilizando os recursos das tecnologias de Informacgéao e
Comunicacgéo; ii) mobilidade das pessoas, por meio de oferta de meios de locomogao
acessiveis, que, concomitantemente, proporcionem a redugao de acidentes e de
congestionamentos; iii) desenvolvimento de sistemas de produgéo organizados, com
o intuito de se adaptarem as necessidades e preferéncias das sociedades; iv)
infraestrutura urbana em constante atualizacéo, provendo inovagdes que atendam as
demandas emergentes da sociedades; e v) facilitagdo das transagdes financeiras, pois
a evolugédo das TICs (Tecnologias da Informacdo e Comunicagéo) possibilitou a
substituicdo dos cartdes de crédito, do papel moeda, do documentos fisicos pela
identificacéo biométrica.

Assim, o conceito de Sociedade 5.0 se apoia nos aspectos tecnoldgicos
destinados ao bem-estar das pessoas, na busca da integragcado entre o mundo real
(ciber-fisico) e o ciberespaco (nuvem), no intuito de estabelecer “sociedade da
inteligéncia” (Al Farugi, 2019).

Em um contexto social e tecnolégico, € possivel delimitar etapas da histéria

humana, em diferentes fases da transicdo de uma sociedade para outra, desde a
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Sociedade 1.0 até a Sociedade 5.0, ou a Primeira Revolucéo Industrial para a Quarta
Revolugcdo Industrial. Na Figura 2, apresentam-se as diferentes fases de

desenvolvimento deste conceito de evolugao das sociedades.

Figura 3 — Evolucédo da Sociedade X Revolugdes Industriais X Ferramentas
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Fonte: adaptada Kendarien, (2020, p. 2).

A Sociedade 5.0 se apresenta associada a Industria 4.0 em varios estudos
(Ferreira; Serpa, 2018; Al Farugi, 2019; Fukuda, 2020; Felice; Travaglioni; Petrillo,
2021), frente ao uso comum dos recursos das Tecnologias de Informagdo e
Comunicagéao (TIC). Pereira, Lima e Charrua-Santos (2019) afirmam que a melhora
de qualidade de vida, proporcionada pelo conceito de Sociedade 5.0, apoia-se nas
potencialidades advindas da Industria 4.0. Este tangenciamento entre os conceitos
estabelecido pelo uso comum das TICs denota um ponto de atengdo para a
sociedade, no dia a dia das suas atividades, na demanda de servigos publicos e no
desenvolvimento de suas atividades profissionais.

Nessa perspectiva, o dominio e o uso das TICs devem se posicionar como um

ponto comum de desenvolvimento das pessoas. Na perspectiva de Keidanren (2016),
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a tecnologia deve ser utilizada no intuito de melhorar a vida das pessoas e, para tanto,
o autor propde quatro areas de interesse: financeiro, saude, mobilidade e
infraestrutura. Estas areas sdo nomeadas pelo acrénico (em inglés) FINTECHES ou
ainda financial technology. Nessa perspectiva, destaca-se a relevancia das TICs,
apoiada pela transformacao digital em curso, que, por sua vez, possibilita a criagdo
de valor para os negécios e para a sociedade. Tal processo se traduzem, ainda, em
aumento de eficiéncia no setor industrial e bem-estar para as pessoas (Shiroishi;
Uchiyama; Suzuki, 2018; Fukuyama, 2018).

A proposta apresentada por Keidanren (2016) posiciona-se mais centrada no
individuo, que, apesar da proximidade, distingue-se da abordagem inicialmente
proposta pelo Government of Japan (2016), que estabelece quatro pilares de
sustentacao da Sociedade 5.0, a saber: i) a promog¢ao de a¢des destinadas a criagéo
de valor para a novo padrao de industria emergente, de forma associada a
transformacao social; ii) capacidade de apresentar alternativas plausiveis para os
desafios econdmicos e sociais; iii) priorizar agdes voltadas a inovagao cientifica e
tecnoldgica; iv) proporcionar as pessoas um amplo ciclo virtuoso. Esta abordagem
incentiva o bem-estar das pessoas, mas também aproxima a sociedade dos avangos
tecnoldgicos e das atividades profissionais.

A perspectiva de Sociedade 5.0 proposta por Pereira, Lima e Charrua-Santos
(2019) se posiciona como mais social e pragmatica, ao propor uma sociedade feliz,
satisfeita, motivada e com lazer, atuando de forma produtiva e gerando riqueza.
Assim, a Sociedade 5.0 se contextualiza em uma irmandade ciber-fisica voltada a
aprimorar a vida das pessoas, com a colaboracdo de sistemas artificialmente
inteligentes (Gladden, 2019). Nesta perspectiva, vale destacar a ressalva de Salgues
(2018) de que a Sociedade 5.0 n&o é resultante das revolugdes tecnoldégicas em curso,
mas sim da modelagem social resultante das inovagdes implantadas. Assim, a
Sociedade 5.0 é centrado no ser humano e apoiada no progresso econdémico,
buscando solucionar os problemas sociais, por meio da integragdo de sistemas do
espaco fisico com o ciberespaco (Cacciagrano; Corradini; Mostarda, 2021).

A conexao entre o mundo real e o mundo cibernético ja se faz presente no
conceito de Industria 4.0, em que é empregada na solug¢ao de forma eficaz e eficiente

os problemas sociais (Gladden, 2019). Para os autores, o conceito de Sociedade 5.0



37

estabelece um novo modelo social, no qual o gerenciamento das questdes sociais e
econdmicas se destina ao atendimento das necessidades e demandas das pessoas.
Assim, na perspectiva das organizagdes, o conceito de Sociedade 5.0 busca
estabelecer métodos destinados a operarem sistemas individuais, que incorporam as
empresas, 0s governos e as universidades, atuando de forma colaborativa no
propésito de estabelecer a interconectividade social (Aquilani et al., 2020; Michna;
Kmieciak, 2020).

A evolugao tecnoldgica proporcionada pela Industria 4.0 foi orientada para os
sistemas e as maquinas, incorporando o ser humano de forma subliminar, contexto
que apoia o conceito de Sociedade 5.0, que posiciona as pessoas como o centro de
atencdo das tecnologias (Mourtzis; Angelopoulos; Panopoulos, 2022). Para os
autores, esta inter-relagéo entre a Industria 4.0 e a Sociedade 5.0 esta potencializando
o cunho de um novo conceito o de Industria 5.0. Apesar da relevancia desse conceito
e do seu potencial crescimento, esta pesquisa ndo o incorporara, pois ja inclui os
aspectos conceituais relevantes da Industria 4.0 e da Sociedade 5.0.

Os beneficios advindos da incorporagéo de tecnologias e do emprego de dados
digitais se destinam a edificagcdo de uma sociedade, na qual as pessoas possam
buscar diferentes estilos de vida, bem como a sua felicidade a sua maneira (Nagasato;
Yoshimura; Shinozaki, 2019). No entanto, um dos principais pontos propostos pela
Sociedade 5.0, segundo Mourtzis, Angelopoulos e Panopoulos (2022), é a
possibilidade de qualquer pessoa acessar “habilidades avangadas”, por meio da
transformacao digital disponibilizada pelas TICs. Assim, ainda segundo os autores, as
pessoas com grande imaginagao, com potencial de reconhecer as necessidades e
problemas da sociedade, e propor cenarios e solugdes criativas, apoiadas no uso de
tecnologias e dados digitais, moldaram a Sociedade 5.0. A alianga entre a
transformacao digital e criatividade e imaginagédo das pessoas sera o mecanismo de
solucdo de problemas e criagdo de valor, que edificaram um futuro melhor para a
sociedade (Mourtzis; Angelopoulos; Panopoulos, 2022).

O emprego da criatividade e da imaginacgao, utilizando a transformacgao digital
e criando valor na solugao de questdes sociais posicionara a Sociedade 5.0 como
uma sociedade criativa, que possibilitara o desenvolvimento sustentavel, por meio de

uma adequada coexisténcia simbiotica entre a natureza, as pessoas e a tecnologia
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(Mourtzis; Angelopoulos; Panopoulos, 2022). Nessa perspectiva, o conceito de
Sociedade 5.0 possibilita a evolugédo na vida das pessoas e o desenvolvimento dos
negocios, o que potencialmente auxiliara na obtengcdo dos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel (ODS). A perspectiva que se estabelece é a evolugao
dos atuais modelos de criagao de valor econbmicos, apoiados na extragdo de recurso
naturais, para uma nova abordagem, caracterizada pela distribuicdo equitativa de
prosperidade econdmica.

Para Mourtzis, Angelopoulos e Panopoulos (2022), o conceito de Sociedade
5.0 estabelece a necessidade de metas audaciosas de transformacado digital, a
proposi¢cao de novos modelos de negdcio, o estabelecimento de uma nova cadeia de
valor e de suprimento e uma nova perspectiva para avaliar o desempenho econédmico
de uma organizagao. Para os autores, a adogao desses novos paradigmas impulsiona
a inovagao e incentiva a destinagdo de recursos voltados a pesquisa. A proposta
apresentada indica o estabelecimento de uma maior resiliéncia do setor industrial com
a manutencao de postos de trabalho.

Uma das propostas para o atendimento desse novo cenario produtivo € a
incorporagao da experiéncia do consumidor, por meio dos processos de cocriagao do
produto e de valor (Mengcheng; Tuure, 2022). Para os autores, estabelecer as bases
necessarias para a integracao dos sistemas e desenvolvimento de novo portfélio de
servicos e produtos € possivel, com 0 apoio de processos de cocriagao assistidos pela
transformacao digital. A cocriagdo se posiciona como uma parceria entre a
organizagao e o consumidor, na criagao de produtos e servigos que melhor atendam
as necessidades dos consumidores. Em um ambiente de cocriagao, estabelecem-se
a necessidade das seguintes habilidades aos gestores (Mourtzis; Angelopoulos;
Panopoulos, 2022). Os autores apontam, como bases necessarias para o
desenvolvimento desse processo:

1. A compreensao e a implementagao da transformagao digital.

2. Gestao e lideranga nos processos de cocriagao.

3. Conhecer as novas tecnologias e negocios.

4. Capacidade de estabelecer e de alterar o foco de atencgao.

5. Tomar decisoes e realizar agdes oportunas.
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Apesar da cocriagao estabelecer um rol de habilidades, destaca-se que, para
cada fase de promocgao da transformacéo digital, requer-se um conjunto diferente de
pessoal, com um conjunto distinto de habilidades e qualificagbes. Para Mengcheng
e Tuure (2022), o processo de cocriagao envolve a construgdo de uma arquitetura
comum, que conecte os diferentes atores de forma autdbnoma e descentralizada.
Adicionalmente, os autores apontam a importdncia de se definirem critérios de
qualidade dos dados, a fim de se garantir a adequacdo das agbes que se
desenvolveréo.

Na perspectiva de Mourtzis, Angelopoulos e Panopoulos (2022), a maioria dos
executivos apresentam proficiéncia em tecnologia e negécios digitais, necessitando
assim, dedicar maior atencao a trés pilares da Sociedade 5.0, sendo a centralidade
do ser humano, a resiliéncia e a sustentabilidade. Para tanto, devem focar a atencao
nos seguintes conceitos-chave:

e Orientar as acdes estabelecendo como prioridade o ser humano.
e Incentivar a resiliéncia organizacional e das pessoas.

e Incorporar a sustentabilidade no cerne das atividades organizacionais.

A perspectiva que se estabelece com a introdugdo do conceito de Sociedade
5.0 é a indugdo de todos os atores sociais em dire¢do a um equilibrio de decisées que

suportem industrias mais inteligentes, limpas e sustentaveis.

2.3 Profissional de Recursos Humanos

Desde os anos 1990, uma nova nomenclatura denominada gestao de pessoas
vem sendo utilizada por aqueles que estudam e praticam a gestdo de recursos
humanos. Essa mudanca proporcionou maior identidade ao processo de mudanca,
que se desenvolveu nas politicas, nas praticas e nos processos de gestao (Fischer,
2002).

Segundo Ulrich (1998), gerentes e profissionais de Recursos Humanos,
pessoas responsaveis pela definicdo de trabalho nas empresas, precisam descobrir
como a tecnologia pode se tornar viavel e produtiva no ambiente de trabalho. E preciso
permitir o acesso do profissional da area de Recursos Humanos a formulagao das

estratégias empresariais.
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Os profissionais nas fungbes de Recursos Humanos (RH), como os
profissionais de qualquer outra fungdo de apoio, devem ser peritos em sua
especialidade. A capacidade de aplicar praticas de Recursos Humanos avancadas e
inovadoras constréi a credibilidade e o respeito pelos profissionais da area
(Ulrich,1998).

As funcgdes exercidas pelos profissionais de RH incluem a gestao de pessoas,
que deve ser entendida como o conjunto de politicas, praticas, agdes e instrumentos
empregados por uma empresa, para transferir essas nogdes ao comportamento
humano e direciona-lo no ambiente de trabalho (Dutra, 2016).

Segundo Dutra (2016), considerando as pressdes do contexto interno e externo
busca-se um novo modelo de gestdo de pessoas. As pressdes sempre estiveram
presentes influenciando o conjunto de politicas e praticas das empresas no mundo e
no Brasil, e 0 comportamento dos colaboradores.

Dutra (2016) aponta que:

[...] a modernizacdo do sistema de gestdo de pessoas deve criar condigdes
para que elas possam visualizar seu desenvolvimento, para que a empresa
possa avaliar o poder de contribuicdo de todas as pessoas com as quais

mantenha uma relagao de trabalho e para que a organizagéo e as pessoas
possam conciliar suas expectativas de forma dindmica (Dutra, 2016, p. 394).

2.4 Carreira

Segundo Martins (2001), etimologicamente, a palavra carreira origina-se do
latim via carraria, que significa estrada para carros. S6 a partir do século XIX passou-
se a utilizar o termo para definir a trajetéria da vida profissional.

Veloso (2012) sintetiza, como mostrado no Quadro 2, a evolu¢ao das teorias

sobre carreira:
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Quadro 2 — Sintese da evolucéo das teorias de carreira

Década Principais Ocorréncias

Anos | Observages de estudantes sustentaram novas iniciativas e surgiram trés livros-chave que
1970 | ajudaram a consolidar o foco em carreiras: Career in organizations, Career dynamics e
Organizational careers.

Anos | Eventos e reunibes foram promovidos, criando grupos de interesse que passaram a gerar
1980 producdo académica, consolidando teorias e a formagdo de paradigmas voltados,
predominantemente, as carreiras organizacionais.

O Handbook of Career Theory foi editado, colaborando para a consolidagdo do campo de
estudo de carreira.

Anos | Aobra The Boundaryless Careers foi editada, consolidando a concepgao de carreiras sem
1990 | fronteiras.

A discussao sobre carreira proteana ganhou mais sentido que quando foi proposta nos
anos 1970.

As questdes que dirigiam os estudos sobre carreira passam a ter mais foco em significado
que em dinheiro; em propdsito que em poder; em identidade que em ego; em aprendizado
que em talento.

Foi langado, no Brasil, o livro Administracdo de Carreiras, o primeiro a tratar do assunto
no pais.

Anos | A atencdo das teorias de carreira passou a considerar de forma concreta a perda de
2000 fronteiras.

Foi lancado o livro The opt-out revolt, que considera as questdes de género nas carreiras
e propde a abordagem de carreira caleidoscopica.

As perspectivas dos estudos sobre carreira foram ampliadas e o livro Encyclopedia of
Career Development acrescentou as analises sobre o tema as perspectivas global, cultural
e internacional.

Anos | O Handbook of career studies foi organizado com a proposta de suprir lacunas de
2010 | integragdo entre varias disciplinas que tratam do assunto e atender & necessidade de
reflexdo sobre os multiplos paradigmas ligados ao tema.

No Brasil, a publicagao do livro Gestao de carreiras critica a réplica de preceitos originados
em material publicado no exterior e sistematizou reflexdes e pesquisas que tenham
validade no contexto brasileiro.

A produgéo do inicio da década sinaliza que os estudos sobre carreira devem avangar em
numero e qualidade.

O livro Careers around the world simboliza a preocupagado com o impacto do fator cultural
nos estudos das carreiras.

No Brasil, o livro Gestéo de carreiras na empresa contemporédnea busca a ampliacao do
olhar sobre as carreiras. Ja a obra Transformagbes e Transigbes nas carreiras marca a
preocupacao com as transformagdes no mundo do trabalho que impactam as carreiras.

Fonte: Veloso (2012, p. 15 e 16).

No contexto das organizagdes, a palavra carreira, bem como seu conceito e
desenvolvimento, vém sofrendo mudangas, a partir dos diferentes modelos de gestao.
Hall (1976) define que a carreira € um processo, uma sequéncia de
experiéncias relacionadas ao trabalho. Qualquer trabalho, remunerado ou ndo, por um
longo periodo, pode constituir uma carreira. Schein (1978) observa que a carreira é
um processo de desenvolvimento da pessoa como um todo, como um ser integral. O

autor afirma que, para discutir a carreira de uma pessoa, é preciso entender suas
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caracteristicas e necessidades globalmente, ndo apenas aquelas que estédo
integradas a vida profissional, uma vez que a carreira esta ligada a todos os aspectos
de vida dessa pessoa.

Chanlat (1995) ressalta que os tipos de carreiras estao ligados diretamente
com o tipo de sociedade do final do século XX. Nesse inicio de século, detectavam-

se dois modelos de carreira: o tradicional e o moderno, conforme mostrado no Quadro
3.

Quadro 3 — Modelos de Carreira

Os Modelos de Carreira

O Modelo Tradicional O Modelo Moderno
Um homem Um homem e/ou uma mulher
- pertencente aos grupos socialmente - pertencente a grupos sociais variados;
dominantes; . -

- instabilidade;
- estabilidade; B ] ) .

- progressao descontinua vertical e horizontal.
- progressao linear.

Fonte: Chanlat (1995, p. 71).

Dutra (1996) define carreira como um caminho a ser trilhado por um executivo
de negdcios para se referir a estabilidade ocupacional. Assim, a carreira pode ser vista
como uma carreira militar, por exemplo. Deve ser entendida como uma série de
estagios e transicbes que irdo variar conforme as forgas — internas e externas —
exercidas sobre o individuo, que seria resultado da relagdo estabelecida entre
organizagao e profissional, funcionando como fator de conciliagdo dinamica das
expectativas entre ambas as partes.

London e Stumpf (1982) definem:

Carreira € uma sequéncia de posi¢cdes ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transicées que refletem necessidades, motivos e aspiragdes
individuais e expectativas e imposigcdes da organizagdo e da sociedade
(London; Stumpf, 1982, p. 4).

Conforme Baruch (2004), carreira pode ser vista como uma sequéncia de vida,

papeéis e experiéncias de trabalho de uma pessoa, pois o termo se limita a perspectiva
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do individuo. No entanto, carreiras ocorrem em ambientes sociais especificos e, em
particular, nas organizagdes, um ponto crucial perdido por muitos estudiosos que
analisam as carreiras unicamente pela perspectiva psicoldgica.

Para Arthur, Hall e Lawrence (1989), carreira é resultado da sequéncia ou
conjunto de experiéncias pessoais de trabalho ao longo da vida, sejam elas de cunho
profissional ou pessoal. Tal definicdo abre espacgo e da maior énfase para “quem faz”
(pessoa) e ndo necessariamente “onde se faz” (organizagdo), sendo o trabalho o meio
para representar o conjunto de experiéncias.

Nos anos 1990, surgiu a carreira sem fronteiras, transcendendo as fronteiras
organizacionais, e atrelada a teoria n&o tradicional. Arthur e Rousseau (1996)
apresentam as seguintes caracteristicas para definir carreira sem fronteiras:

e aparece mais quando a carreira transcende a atuagdo por um unico
empregador (exemplo: profissionais de alta tecnologia do Vale do Silicio);

e ha possibilidade de a carreira ser comercializada fora do presente
empregador (exemplos: professor ou carpinteiro);

e ¢ favorecida por networks e informagdes externas (exemplo: corretor de
imoveis);

e ha quebra de fronteiras organizacionais de carreira, que envolvem
discursos hierarquicos e principios de progresso;

e rejeitam-se as oportunidades de carreira por aspectos pessoais ou
familiares;

¢ dependendo da interpretacdo do agente da carreira, pode perceber um
futuro sem fronteiras, sem levar em consideracao obstaculos estruturais.

Além da carreira sem fronteiras, a carreira proteana apresenta também
caracteristicas que permitem ao individuo moldar sua trajetoria profissional.

A carreira proteana se posiciona como um processo no qual o individuo assume
o0 protagonismo no gerenciamento da sua carreira, com a organizagdo nao se
posicionando como apenas uma das variaveis envolvidas. Baseia-se em todas as
experiéncias da pessoa relacionadas a educacgao, treinamento, trabalho em varias
organizagdes, mudangas no campo ocupacional. A carreira proteana nao acontece

com uma pessoa em qualquer organizacgéo, pois os individuos realizam as préprias
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escolhas pessoais de carreira e procuram a autorrealizacio. O critério de sucesso é
interno — sucesso psicolégico — nao externo (Hall, 1996).

Segundo Veloso e Dutra (2010), independentemente das dificuldades de
sistematizacdo das caracteristicas das novas formas de enxergar as carreiras, na
perspectiva proteana e na perspectiva sem fronteiras, € possivel identificar pontos que

permitem o didlogo entre ambas, conforme resumido no Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 - Sintese do didlogo entre a carreira proteana e as carreiras sem fronteiras.

Pontos
Selecionados

Perspectiva
da Carreira Proteana

Perspectiva
das Carreiras em Fronteiras

As fronteiras
organizacionais

Fronteiras sdo mais permeaveis,
com movimento entre elas,
essencialmente a mais frequente
e aceitavel.

Nao s6 as organizagdes, mas também o mundo se
torna sem fronteiras e a organizagéo tem seus tempos
balizados pelos tempos de projetos.

A fungao da
organizagéo

Empregadores séo responsaveis
por prover oportunidades para a
aprendizagem continua.

Organizagdes geram episédios descontinuos de
crescimento, durante os quais as pessoas se auto-
organizam para aprender.

A relagdo com o
empregador

Empregadores e empregados
aceitam que a outra parte
permanega somente durante
necessidades imediatas.

O trabalhador permanece com o mesmo empregador,
nao pela lealdade, mas pelo aprendizado pessoal.

A aprendizagem

A pessoa deve compreender
como aprender sobre ela mesma
e sobre o trabalho.

A pessoa se auto-organiza para aprender e ganha
experiéncia com esse processo. A aprendizagem
acontece pelo movimento entre projetos e pelas

descontinuidades de carreira.

As competéncias

O individuo deve desenvolver
metacompeténcias:
competéncias de
autoconhecimento e
adaptabilidade o habilitam a
adquirir novas competéncias e a
lidar com as demandas do
ambiente.

O individuo deve desenvolver trés competéncias
basicas: knowing why; knowing how e knowing whom,
que se acumulam como um capital de carreira.

A identidade

O conjunto maior de
oportunidades torna necessario
um claro senso de identidade
pessoal, para que a pessoa siga
o caminho profissional escolhido.

O movimento entre ocupagdes faz com que o
investimento acumulado cristalize a identidade.

Pontos criticos

Nem todos os trabalhadores tém
0s requisitos necessarios para
realizar mudangas em diregédo a
carreira proteana.
Algumas pessoas gostam da
autonomia proporcionada por
este tipo de carreira e outras a
sentem como uma lacuna de
suporte externo.

Nao se tem certeza das proporgbes em que as
carreiras transcendem as fronteiras organizacionais.
Ha o questionamento sobre os beneficios desse tipo

de carreira para os trabalhadores que n&o tém

habilidades raras e valiosas e sobre o seu custo
emocional e fisico. Em paises como o Brasil, ndo se
tem certeza se esse tipo de carreira é desejada ou se
é fruto das condig¢des de trabalho.

Fonte: Veloso e Dutra (2010, p. 31)
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Com a nova mudanca do mundo do trabalho nos anos 1990, as carreiras

deixaram de acompanhar o padrao tradicional e as novas trajetdrias recebem

classificagdes que as caracterizam e as diferenciam entre si, como carreira tradicional

proteana, sem fronteiras, portfélio, caleidoscépio e customizada, cada uma com seu

formato, perfil da pessoa que a desenvolve, vantagens e desvantagens. Alguns

autores as relacionaram como carreiras tradicionais e novas carreiras, e outros como

tipos de carreira. No Quadro 5, a seguir, apresentam-se as caracteristicas de cada um

desses perfis de carreira (Costa, 2010).

Quadro 5 — Caracteristicas de perfis de carreiras.

O importante é o tempo de carreira e nao o tempo cronolégico.

O sucesso na carreira deve ser medido pela visao particular e pelos
valores centrais da propria pessoa, objetivando autorrealizagao.

Foco na realizagédo pessoal, mesmo que em uma unica organizagao.
Seguir o caminho com o coragéo.

Carreira Caracteristicas Autor
Comprometimento intenso.
Vinculo trabalhista continuo com o mundo organizacional.
Esfor¢o para mobilidade vertical.
Realizacdo de marcas externas de sucesso.
Carreira Preferencialmente trabalhando para um uUnico empregador durante a| Wilensky
tradicional |vida. (1961)
Prevé ainda certa separagao entre a esfera do trabalho e as outras
esferas da vida, sendo o emprego sempre a mais valorizada e com maior
prioridade.
A empresa controla a carreira dos seus funcionarios.
Além das fronteiras de uma organizagao.
Baseada em trés dimensdes de conhecimento:
o saber por que (know why): motivacao para o exercicio do trabalho;
o saber como (know how): informagéao para a execugao do trabalho;
Carrei o saber com quem (know whom): rede de relacionamentos que | Defillippi e
arreira
sem fronteiras o s,ustenta o} ’Frabalho. . . ’ Arthur
O individuo organiza suas metas, expectativas e caminho para além dos (1994)
limites da organizagéo e independente das trajetérias impostas por ela,
mas em fungdo das suas perspectivas de desenvolvimento e rede de
contatos.
Este tipo de carreira tem o foco na empregabilidade.
Carreira O individuo trabalha simultaneamente para varias organizacoes, Mallon
portfélio formando um portfélio de empregadores ou clientes. (1998)
Autodirecdo em busca de realizagdo em seu trabalho.
Aprendizagem continua e autoconsciente.
Pode acontecer tanto em organizagbes quanto em trabalhos autbnomos.
E gerenciada pela pessoa, ndo pela organizagao.
c . Valorizam-se as experiéncias, habilidades, aprendizagens, transicoes e
arreira : ; ; Hall
mudancas de identidade que se acumulam ao longo da vida.
proteana (2002)
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Proporciona ao individuo percorrer pessoalmente em sua carreira e, ao
mesmo tempo, permite organiza¢cdes para obter um melhor
entendimento da diversidade de seus funcionarios — seus sonhos,

de uma lideranga positiva, transparéncia, responsabilidade social e
ambiental, educagédo continuada e foco em inovagdo. S&o exigidos
amplos conhecimentos técnicos, gerenciais € humanisticos

talentos e apegos diferentes para fornecer carreira coaching que | Poulsen,
Carreira beneficia ambas as partes. O arranjo da carreira inteligente envolve trés | Arthur e
Inteligente | “formas de saber” que estdo preocupadas com: i) know-why - porque Astd
trabalhamos — nossa motivagao, valores e identidade; ii) know-how como | (2005).
nés trabalhamos — nossa aplicacdo de habilidades e conhecimento; iii)
know-whom - com quem nés trabalhamos — nossos relacionamentos,
reputagdes e apoios de carreira.
Parte da premissa de que, durante a vida profissional, uma pessoa altera
suas prioridades quanto a maiores:
o desafios; Mainiero e
Carreira o balango entre trabalho e familia; Sulli
. - L . ullivan
caleidoscopio o busca de autenticidade naquilo que faz. (2006)
Autenticidade, balango e desafio alternam-se no centro de apoio (base
do caleidoscépio) durante a vida da pessoa.
Enfase tanto no mundo profissional quanto na vida pessoal.
Trajetérias de carreira tradicionais que sao interrompidas por um dos
trés aspectos:
o reducédo do regime de trabalho de tempo integral para parcial, com
redugao proporcional de salario;
o descontinuidade na sua participagdo na forga de trabalho, como | Valcour,
Carreiras pedidos de licenga ndo remunerada; Bailyn e
customizadas | o alteragdo do vinculo empregaticio para uma relagdo de emprego | Quijada
mais dindmica e transacional. No Brasil, em geral, significaria uma (2007)
mudancga do contrato de trabalho regido pelas leis trabalhistas para
um contrato mediado por pessoa juridica ou como autbnomo.
A pessoa deseja continuar trabalhando para a mesma organizagao,
mas em um formato diferenciado (customizado).
Carrei Sequéncia das diferentes experiéncias profissionais de um individuo, Van Der
arreira . . ! ~ oo I,
Sustentavel refletidas através de uma vanedgdg de padrodes dg clzontlnwdade. ao Heijden,
longo do tempo, atravessando varios espagos sociais e caracterizados |De Vos
pela agéncia individual, dando assim significado ao individuo. (2015)
O individuo é o protagonista e tem total responsabilidade sobre a gestao
de sua carreira. Cabe a cada um, a missao de buscar um propésito,
encontrar sentido, identificar as oportunidades de mercado e se |Malaspina,
Carreira 4.0 [ desenvolver profissionalmente. O profissional 4.0 precisa atuar por meio | (2019)

Fonte: Costa e Dutra 2010 (p. 138-139) e adaptado pela autora.

A carreira inteligente resulta da acumulacdo de competéncias pessoais

passiveis de serem exercitadas em qualquer organizagado em que o individuo venha

a atuar (Veloso; Dutra; Nakata, 2016). As carreiras inteligentes proporcionam ao

individuo percorrer pessoalmente em sua carreira e, ao mesmo tempo, permite que

as organizagbes obtenham um melhor entendimento da diversidade de seus

funcionarios — seus sonhos, talentos e apegos diferentes para fornecer carreira

coaching, que beneficia ambas as partes (Poulsen; Arthur; Astd, 2005).
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O arranjo da carreira inteligente envolve trés “formas de saber”, que estao
preocupadas com: i) know-why - porque trabalhamos — nossa motivagao, valores e
identidade; ii) know-how - como nés trabalhamos — nossa aplicagéo de habilidades e
conhecimento; iii) know-whom - com quem nés trabalhamos - nossos
relacionamentos, reputagdes e apoios de carreira. A Figura 4 apresenta o Modelo de

Carreira Inteligente.

Figura 4 — Modelo de Carreira Inteligente.

" transferiveis entre companhias
capital carreira pode ganhar ou perder valor

Acumulativo

v’ Knowing why — Reflete a identidade e
motivacdo individual, significado pessoal e
identifica¢do com o trabalho

v Knowing how — Representa as

habilidades e especialidades individuais n

relevantes para o trabalho Ao knowing-how
v’ Knowing whom — Reflete as relagdes
interpessoais e
v importantes para o trabalho
nowing-why

s SRS il e adiencke trahalhe &
gucacao

= — PSS N
- - Cia $

experiénciade vida e se acumulam em formade um capital de
carreira que pode adquirir ou perder valor.

Fonte: adaptada de Arthur, Kapova e Richardson (2017, p. 57).

As carreiras sustentaveis sdo uma sequéncia de diferentes experiéncias de
carreira de um individuo, refletida por uma variedade de padrdes de continuidade ao
longo do tempo, atravessando diversos espagos sociais, caracterizados por agéncia,
com isso fornecendo significado ao individuo (Van Der Heijden; De Vos, 2015). A
carreira sustentavel se insere em um contexto que incorpora o ambiente econémico
global, com rapidas e imprevisiveis mudangas, no qual as carreiras sustentaveis se
posicionam como uma preocupagéo para individuos, organizagdes e sociedades
(Lawrence; Hall; Arthur, 2015; De Vos; Van Der Heijden; Akkermans, 2020).
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No conceito de Carreira 4.0, o individuo é o protagonista e tem total
responsabilidade sobre a gestao de sua carreira. Cabe a cada um a missao de buscar
um propdsito, encontrar sentido, identificar as oportunidades de mercado e se
desenvolver profissionalmente. O Profissional 4.0 precisa atuar por meio de uma
lideranga positiva, transparéncia, responsabilidade social e ambiental, educacao
continuada e foco em inovagdo. Sao exigidos amplos conhecimentos técnicos,
gerenciais e humanisticos (Malaspina, 2019).

No préximo topico, tratar-se-a do tema de gestdo de carreira, que pode ser

entendida como gestédo de planos e expectativas individuais.

2.4.1 Gestao de Carreira

De acordo com Veloso et al. (2011), gestao de carreira € a maneira pela qual
uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Trata-se de um conjunto de principios, estratégias, politicas e processos que
envolvem o planejamento e 0 acompanhamento da vida profissional dos empregados.
Embora os conceitos atuais de carreira sugiram maior independéncia dos empregados
quanto aos esforcos da organizacdo, esta relagdo ainda existe e é amplamente
difundida.

Dutra (2009) identificou uma acentuada resisténcia por parte dos
profissionais em gerirem a propria carreira, acostumados com o modelo patriarcal de
gestdo de carreira conduzida pelas organizagdes nos ultimos anos. Além disso,
encontra-se dificuldade, por parte dos profissionais, em desenvolverem suas proprias
carreiras, na busca pela satisfagdo pessoal e profissional, gerando muitas duvidas e
insegurangas sobre a maneira de equilibrar as crescentes pressdes por resultados
com o convivio com familia e busca da qualidade de vida como um todo.

Hall (1986) constatou, na década de 1980, um comportamento mais exigente
por parte das pessoas, em relacdo a suas carreiras, sendo que elas ndo aceitavam
promog¢des que constituissem desafios que causassem mudanga de moradia, por
exemplo.

A gestédo de carreira deixa de ser responsabilidade unica da organizagao e

passa a ser do individuo, que deve conduzir seu desenvolvimento e competitividade
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profissional, em um processo de aquisicdo de consciéncia mais ampla sobre suas
competéncias em relagado a organizagao e ao mercado. As carreiras tornaram-se mais
flexiveis e de maior alcance, devendo extrapolar o nivel da funcdo. A organizacao,
cabe o papel de suporte, de estimulo e de oferta das condicbes para uma
alavancagem mutua das expectativas e necessidades (Dutra, 2002).

Para Baruch (2004), a carreira € de propriedade do individuo, mas para o
empregado, é a organizagao que ira planejar e gerenciar as carreiras dos funcionarios.
Nas ultimas décadas, surgiu a nogao de que os individuos sao também responsaveis
por planejarem e construirem suas préprias carreiras, em vez de deixarem essa tarefa
integralmente sobre a responsabilidade da empresa. Assim, a gestdo de carreira
requer dupla iniciativa, das organizagdes e dos individuos, proporcionando o maximo
beneficio para ambos. O desenvolvimento de carreira e o desenvolvimento dos
funcionarios séo benéficos tanto para o individuo quanto para organizagdo, sendo um
processo complexo.

A implementacao dos objetivos de carreira e o plano de agao irdo mudar de
acordo com o nivel em que a pessoa se encontra, considerando os seus ciclos de
vida, tais como o ciclo biossocial, o ciclo profissional ou de carreira, o ciclo familiar ou

de procriacdo. Esses ciclos sao ilustrados na Figura 5.

Figura 5. Ciclos de Influéncia sobre as pessoas

Alta
Pressd@o

Baixa
Pressdao

Tempo Real ou Social

A — Ciclo B~ .Ciclo Profissional C... Ciclo Familiar
Biossocial ou de Carreira ou de Procriacdo
A: Adolescéncia B: Entrada na Carreira C: Casamento e Nascimento
A: Crise dos 30 B: Consolidacd@o na Carreira dos Filhos
As Crise da Meia Idade B: Retirada da Carreira C: Adolescéncia dos Filhos e
A.Crise da Velhice Saida de Casa

Fonte: Schein (1978, p. 24).
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No préximo tépico, tratar-se-a do tema planejamento de carreira, por meio do

qual as pessoas podem entender e refletir mais sobre suas carreiras.

2.4.2 Planejamento de Carreira

Devido a grandes transformag¢des no mundo do trabalho, que vem ocorrendo
em grande velocidade, as pessoas estao refletindo mais sobre suas carreiras. Dutra
(2009) afirma que, em momentos de crise e desemprego, as pessoas estdo mais
dispostas a planejarem suas carreiras, buscando conselhos com coaching e outras
ferramentas que as auxiliem nesse processo. As empresas estdo cada vez mais
preocupadas em incentivar as pessoas a planejarem suas carreiras, devido a
mudangas constantes, ao mercado cada vez mais competitivo e ao aceleramento de
novas tecnologias.

Para a elaboragédo de um planejamento de carreira, Dutra (2002) recomenda
0S Seis passos a seguir.

e 1° Passo — autoconhecimento: € o momento mais importante e dificil das
etapas, no qual o individuo necessita “saber-se, conhecer-se, olhar-se”, para
pensar profundamente nas suas realizagbes, valores pessoais e
personalidade.

e 2° Passo — conhecimento do mercado: analisar o mercado, dentro e fora da
empresa, constatando as limitagbes e possibilidades de desenvolvimento
profissional.

e 3° Passo — objetivos de carreira: estabelecer objetivos centrados na atitude
pessoal, usando perguntas do tipo: “como poderei estar mais feliz
profissionalmente daqui a cinco anos?” Nesta etapa, € também importante o
autoconhecimento, considerando familia, sociedade, nivel econdmico-
financeira etc.

e 4° Passo — estratégias de carreira: definidos os objetivos, a pergunta sera:
“qual é a estratégica para alcanga-los?” Analisar o crescimento na empresa ou

no mercado de trabalho ou ocupacdes fora dela faz parte deste passo.
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e 5° Passo — plano de acdo: o planejamento necessita conter metas de curto
prazo, indicadores de sucesso e fatores criticos para o sucesso, avaliagao de
recursos de tempo, dinheiro e aperfeicoamento necessarios.

e 6°. Passo — acompanhamento do plano: processo continuo, revisao periddica
do plano e dos resultados das estratégias da carreira, avaliagdes externas,
como, por exemplo, dos amigos, familiares e profissionais especializados.

O referencial tedrico apresentado até aqui esta alinhado a finalidade deste
estudo, que tem como objetivo geral analisar as percep¢des dos profissionais da area
de Recursos Humanos sobre as tendéncias do futuro do trabalho.

ApOs esses passos para construgao de um planejamento, as pessoas devem
se preocupar com o desenvolvimento de suas carreiras, ndo deixando esta
responsabilidade apenas para a organizagao ou para alguma circunstancia aleatoria

a sua vontade.

No capitulo 3, a seguir, sera descrito o método utilizado para a realizagéo deste

estudo.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO

Este capitulo se destina a apresentar as técnicas e procedimentos
metodologicos adotados no estudo para a obtencdo dos dados necessarios para o
atendimento dos objetivos propostos. Por tratar de uma abordagem destinada a
prospectar condi¢cdes futuras, optou-se por um estudo exploratério-descritivo. A
pesquisa se pauta no desafio de identificar respostas para os objetivos apresentados
e, para tanto, resgatam-se os objetivos propostos.

O objetivo geral deste estudo foi analisar as percepgdes dos profissionais da
area de Recursos Humanos sobre as tendéncias do futuro do trabalho. Para
responder ao objetivo geral, tém-se trés objetivos especificos: (1) analisar o potencial
dos avancos tecnoldgicos impactarem a carreira das pessoas em 2030; (2) identificar
os desafios que se apresentam aos profissionais de Recursos Humanos para 2030; e
(3) analisar o papel dos profissionais de recursos humanos na carreira das pessoas

na perspectiva da industria 4.0.

3.1 Abordagem da Pesquisa

Esta pesquisa possui abordagem qualitativa do problema, pois, segundo
Richardson (1999), esta € uma forma adequada para entender a natureza de um

fendmeno social, nesse caso, quais sao as tendéncias do futuro do trabalho.

3.2 Método de Pesquisa

O método de pesquisa se posiciona como qualitativo exploratério, no qual a
pesquisa primaria foi conduzida em duas etapas. A primeira etapa foi realizada por
meio de questionario eletrdnico, utilizando-se a técnica Delphi em duas rodadas, junto
aos profissionais de Recursos Humanos. A segunda etapa foi composta por
entrevistas semiestruturadas com profissionais de Recursos Humanos. Na sequéncia,
detalham-se os métodos utilizados nesta pesquisa.

Para o atendimento dos objetivos, esta pesquisa empregou o método Delphi,

por se caracterizar como instrumento de previsdao de cenarios. O método Delphi
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consiste na busca do “(...) consenso entre especialistas numa area de interesse
através da administragdo de uma seérie de questionarios, compilando julgamentos e
fornecendo feedback de cada série de questionarios a todos os participantes” (Uysal;
Crompton, 1985, p. 8).

O método Delphi teve origem na década de 1950, especialmente a partir dos
trabalhos desenvolvidos por Helmer e Dalkey na Rand Corporation, patrocinados pela
forca aérea dos Estados Unidos, para preparar uma previsdo das capacidades
tecnoldgicas futuras que poderiam ser de interesse para os militares. A finalidade do
método Delphi é a de sistematizar e tornar mais confiavel a obtengdo de consenso,
por meio da opinido de especialistas, com intengédo de fazer projegdes tecnoldgicas.
Desde entdo, o método Delphi vem sendo amplamente usado e aceito como uma
forma para alcangar a convergéncia de opinides sobre eventos futuros entre um grupo
de especialistas (Wright; Giovinazzo, 2000; Hsu; Sandford, 2007).

De acordo com Wright e Giovinazzo (2000, p. 54):

A evolucdo em direcdo a um consenso obtida no processo representa uma
consolidagao do julgamento intuitivo de um grupo de peritos sobre eventos
futuros e tendéncias. A técnica baseia-se no uso estruturado do
conhecimento, da experiéncia e da criatividade de um painel de especialistas,

pressupondo-se que o0 julgamento coletivo, quando organizado
adequadamente, € melhor que a opiniao de um so6 individuo.

Para Cunliffe (2002), o método Delphi se posiciona como uma técnica
qualitativa, estruturada e de interagao indireta, no levantamento de cenarios. Para o
autor, o posicionamento do método Delphi como um experimento qualitativo se
fundamente nas seguintes caracteristicas: i) necessidade de o pesquisador possuir
experiéncia para poder aplicar; ii) demanda de conhecimento conceitual e ou
informagdes do tema, de forma prévia; iii) os dados coletados devem ser precisos; iv)
necessidade de estabelecer um horizonte temporal adequado; v) tempo necessario
para previsao; e vi) ser aplicado em pesquisas adequadas a sua finalidade.

Observa-se divergéncia na proposi¢ao do método Delphi como uma técnica
qualitativa, pois Popper (2008, p. 65), pela sua natureza, a posiciona como um método
semiquantitativo, “[...] métodos semiquantitativos sao basicamente aqueles que
aplicam principios matematicos para quantificar subjetividade, julgamentos racionais

e pontos de vista de especialistas e comentaristas, pesando suas opinides e
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probabilidades”. Para efeito desta pesquisa, posicionou-se o método Delphi como uma
pesquisa qualitativa, pois busca-se o estabelecimento do entendimento comum de
pontos conceituais, aos quais ndo se aplicam modelos matematicos de analise.

No método Delphi, & utilizada uma série de questionarios para coletar
informagdes junto a um painel de especialistas. Os questionarios sdo passados em
varias rodadas. A partir da segunda rodada, € fornecido o feedback das respostas do
grupo para a reavaliagao dos especialistas. Elas se repetem até que o consenso seja
alcancgado. Outra caracteristica da técnica € o anonimato dos respondentes, que reduz
os efeitos de pressbes de grupos e a influéncia de individuos dominantes (Wright;
Giovinazzo, 2000). Adicionalmente, conforme destacado por Wright e Spers (2000), o
método Delphi prospecta um grupo de especialistas a respeito de eventos futuros, por
meio de um questionario.

As condigbes para a caracterizag&o da aplicagdo do método Delphi sdo: a troca
de informagbes e opinides entre especialistas, o0 anonimato das respostas e a
possibilidade de reavaliagcdo de opinides individuais sobre o futuro, a partir do
conhecimento das previsdes de outros especialistas, representadas estatisticamente
(Wright; Giovinazzo, 2000). Conforme destacado por Kawamoto et al. (2019), o
estabelecimento de conjuntos especificos de especialistas no desenvolvimento do

meétodo Delphi possui potencial para ampliar a preciséo dos resultados.

3.3 Etapas do método Delphi

O desenvolvimento do método Delphi envolve um sequenciamento de passos,
no intuito de se obter o consenso esperado. Nesse sentido, Loo (2002) define alguns
passos na realizagdo de um estudo Delphi. O primeiro passo € a definicdo do
problema ou objetivo. Nesse momento, devem ser determinados também os
resultados esperados e o horizonte de tempo a ser trabalhado. Outro ponto importante
€ analisar se o método € de fato adequado para abordar o problema especifico
suscitado. Para efeitos desta pesquisa, o problema a ser investigado, bem como os
objetivos propostos, foram estabelecidos no capitulo introdutério.

A segunda etapa é a elaboragdo do questionario, que deve se basear nos

objetivos do estudo e na revisao de literatura (Cunliffe, 2002). Para esta pesquisa, em
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funcdo dos objetivos estabelecidos, empregaram-se os seguintes conceitos tedricos:
Industria 4.0; Sociedade 5.0; Profissionais de Recursos Humano e Carreira. Os
conceitos de Industria 4.0 e Sociedade 5.0 se caracterizam como emergentes e com
abordagem compartilhada em muitos estudos (Onday, 2019; Poto€an et al., 2020;
Pereira; Lima; Santos, 2020). Assim, os conceitos e caracteristicas a serem
analisados emanam dessas abordagens.

Mediante a elaboracdo do questionario, desenvolveu-se um pré-teste. O pré-
teste do questionario se destinou a identificar se os itens do instrumento se
apresentavam compreensiveis € se 0 sequenciamento das questdes facilita o
processo de resposta dos entrevistados. O pré-teste (Apéndice A) foi enviado a nove
respondentes do universo de pesquisa. Apos a obtencdo da resposta dos
entrevistados, o instrumento de coleta foi identificado como adequado para ser

aplicado.

3.3.1 12 Rodada de Questionamento

Ap0s a validacao do instrumento de coleta, iniciou-se a fase de coleta de dados,
na qual foi realizada a primeira rodada de questionamento. O processo ocorreu com
o encaminhamento do questionario eletrénico via Google Forms (Apéndice B), por
intermédio de e-mail para os respondentes, classificados nesta pesquisa como
especialistas.

Nessa etapa, os dados foram coletados por meio de questionario eletrénico
estruturado, com base nos objetivos especificos e com as justificativas das suas
respostas (Apéndice C). Os convites com o link de acesso ao questionario foram
enviados aos especialistas por e-mails e redes sociais com instrugdes e prazo para o
preenchimento.

Para Wright e Giovinazzo (2000), o numero de especialistas a serem
selecionados varia em fungdo do projeto de pesquisa e da disponibilidade dos
especialistas. No entanto, deve-se considerar uma taxa de desisténcia durante as
rodadas da pesquisa, que podem variar entre 30% e 50% na primeira rodada, e de

20% a 30% na segunda. Os especialistas consultados fazem parte de um cadastro da
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pesquisadora, que abarca profissionais atuantes na area de Recursos Humanos de
empresas.

O processo de selecio dos especialistas contempla profissionais com expertise
no tema em estudo e sem envolvimento direto no projeto, mitigando eventual
enviesamento, conforme propde Ronde (2003). A selegcdo dos especialistas ndo esta
vinculada a grupo especifico de interesse conforme ressalva realizada por Bickerstaff,
Tolley e Walker (2002), bem como n&o apresenta um tragco comum de formacéo ou
atuacao, atendendo a necessidade de se captarem respostas de diferentes matizes,
proposta por Wheeller, Hart e Whysall (1990).

O questionario eletronico ficou disponivel para ser respondido durante o
intervalo de um més. Apds a conclusdo do processo de respostas, os dados
disponiveis no formulario eletrénico foram analisados e consolidados, com o auxilio
de uma planilha de Excel. Esses dados foram empregados na elaboragcdo de um
formulario padréao, no qual se apresentou para cada uma das perguntas formuladas
qual foi a dispersao das respostas realizadas pelos especialistas.

A utilizacdo de questionarios eletrénicos para captacdo de respostas pelo
método Delphi se apresenta consonante com os atuais canais disponiveis de
pesquisa, conforme apontado por Kaynak e Rojas-Méndez (2014). Apos a elaboragao
do formulario padrao, com o perfil das respostas obtidas, iniciou-se a segunda rodada

de questionamento.

3.3.2 22 Rodada de Questionamento

A segunda rodada de questionamento se iniciou com o encaminhamento de um
novo e-mail para os especialistas que participaram da primeira rodada. Essa nova
rodada de respostas possibilitou ao especialista analisar a sua posicdo em relagao ao
entendimento do grupo de especialistas e, entao, ratificar a sua resposta, ou entéao
ajusta-la em fungcédo do desempenho coletivo observado.

As respostas obtidas na segunda rodada de questionamento foram analisadas
e consolidas com o auxilio de uma planilha do Excel. Na sequéncia, realizou-se um
comparativo do desempenho geral da segunda rodada em relagdo ao da primeira

rodada, com a finalidade de se observar se ocorreu uma alteragdo do grupo de
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entrevistados. Vale destacar que a analise comparativa foi apenas aplicada ao
desempenho geral, ndo tendo sido objeto de analise observar mudancgas individuais
dos especialistas. Vale destacar a possibilidade de diferentes volumes de respostas
entre cada uma das rodadas, conforme apontado na pesquisa de Wright, Silva e Spers
(2010).

Frente ao processo de comparacao, foi tomada a decisdo de finalizar os
processos de coleta e comparagao de dados. Observou-se que a variagao do grupo
permaneceu a mesma e nao se estabeleceu a necessidade de realizar a terceira
rodada. A segunda rodada se caracterizou por uma dispersao inferior a constatada na
primeira rodada, conotando que alguns dos entrevistados ajustaram as suas
respostas frente a observacdo do quadro geral estabelecido pelo grupo de
respondentes. Para caracterizar o método Delphi, foram conduzidas duas rodadas,
que é a condicdo minima necessaria apontada na literatura (Wright; Giovinazzo,
2000). Os autores destacam que os exemplos de pesquisas com mais de trés rodadas
de questionarios séo raros

O relatério final resultante da segunda rodada de questionamentos foi o
material utilizado para analise, com o intuito de identificar as informacgdes necessarias
para atendimento dos objetivos postos, bem como da pergunta de pesquisa
formulada. A Figura 6 apresenta a sequéncia de execucdo de um método Delphi

eletronico.
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Figura 6 - Sequéncia de Execug¢do de uma Pesquisa Delphi Eletronica
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Fonte: Giovinazzo e Fischmann (2001, p. 45).

3.3.3 Grupos de Respondentes

Ao longo das duas rodadas do método Delphi ocorreu a participagado de 133
profissionais de Recursos Humanos de diferentes setores, sendo 74 na primeira
rodada e 59 na segunda rodada. Essa é uma quantidade significativa, quando
comparada aos numeros de 15 a 30 especialistas citados na bibliografia de referéncia.
Vale destacar que a estratégia adotada foi a de nado identificar os respondentes e,
nesse sentido, os 59 respondentes da segunda rodada ndo sao obrigatoriamente os
mesmos que participaram da primeira rodada.

Os profissionais de Recursos Humanos que participaram da pesquisa sao
especialistas e se posicionam como adequados para responderem as questdes
propostas neste estudo. As perguntas objetivaram obter dos participantes um
consenso a respeito de algumas tendéncias relacionadas aos objetivos presentes na

pesquisa.
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3.3.4 Perfil do Participantes da Pesquisa

Visando atender aos objetivos do presente estudo, apresenta-se, inicialmente,
a caracterizacao do perfil dos pesquisados. Nesse sentido, foi feito um levantamento
de uma lista com 3.407 nomes de profissionais de Recursos Humanos, sendo alunos
e ex-alunos dos cursos do Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas de uma
importante instituicdo de ensino superior, sediada na cidade de Sao Paulo, que oferta
cursos de especializagao na area.

Os questionarios do método Delphi na primeira e na segunda rodadas foi
encaminhado a todos os 3.407 profissionais de Recursos Humanos. O processo de
resposta manteve o anonimato do respondente, assim, ndo € possivel afirmar se todos
os respondentes da segunda etapa também participaram da primeira etapa do método
Delphi. Apesar da impossibilidade de afirmar se os respondentes da segunda rodada
também participaram da primeira, identificaram-se, nas respostas da segunda rodada,
comentarios que indicavam que alguns respondentes colaboraram com a primeira
rodada. Logo, frente a esta constatacdo, € possivel inferir que uma parcela
significativa dos respondentes da segunda rodada também participou da primeira
rodada.

Resumindo, dos 3.407 convites de participam encaminhadas na primeira
rodada, obteve-se a resposta de 74 profissionais de RH, perfazendo uma taxa de
retorno de 2,17%, enquanto, na segunda rodada, o numero de respondentes caiu para

59, estabelecendo uma taxa de retorno de 1,73%.

3.3.5 Coleta de dados para o questionario

As perguntas que compuseram o questionario foram elaboradas com o intuito
de atender aos objetivos propostos neste estudo e apoiadas no referencial tedrico
levantado. A aplicagdo do questionario seguiu as seguintes fases: pré-teste, primeira
rodada e segunda rodada, descritas na sequéncia.

e Pre-teste
O propésito do pré-teste foi verificar se os itens do instrumento eram

compreensiveis e se a ordem das perguntas estava disposta de maneira a facilitar a



60

compreensao dos entrevistados. O questionario eletronico estruturado, utilizado como
meio de coleta de dados, passou por uma fase de pré-teste, que contou com a
participacado de nove respondentes com o perfil da populagao alvo da pesquisa.

O questionario eletrbnico foi encaminhado via e-mail para o0s nove
respondentes, juntamente com o link para acesso. Apds essa etapa, foram feitas as
devidas corregcoes, para finalizar a versao do questionario eletrénico da primeira
rodada (Apéndice A).

e Primeira rodada

A primeira rodada do questionario possuia 15 perguntas no total, sendo oito
relacionadas ao tema da pesquisa e sete para coletar informacbes sobre os
participantes (Apéndice B). O questionario possuia quatro perguntas de escolha
multipla e quatro para respostas abertas destinadas a justificar as perguntas de
multipla escolha e, finalmente, sete perguntas para estabelecer o perfil dos
respondentes. Destaca-se que os respondentes ndo se identificavam, nem tdo pouco
0 questionario realizava a captura do e-mail dos respondentes do questionario. No
final do questionario, os participantes tinham a op¢ao de adicionar observacdes extras
e fornecer seus enderegos de e-mail, se quisessem receber os resultados da
pesquisa. Esses dois ultimos campos eram opcionais.

e Segunda rodada

Apos a finalizagdo da primeira rodada e da analise das respostas, o
questionario foi disponibilizado novamente ao mesmo publico, porém, dessa vez,
acompanhado de um retorno sobre os resultados obtidos na primeira rodada para
cada pergunta (Apéndice C). Esse protocolo possibilitou que os especialistas
revisassem suas respostas anteriores, frente ao total de informacdes obtidas e, na
medida que novamente respondiam as perguntas, possuiam a condi¢gdo de manter as
respostas anteriores ou entéo altera-las. Vale destacar que a nova rodada do método
Delphi aplicada nao fornecia o retorno da posigcdo assumida anteriormente pelo
respondente. Assim, é de se esperar que muitos dos respondentes apontassem a sua
percepgao sem se recordarem do que foi respondido na primeira rodada. Essa
condicdo foi interpretada pela pesquisa como nao problematica, pois ndo se
estabeleceu como interesse deste estudo a analise da variabilidade de resposta de

cada um dos participantes. No questionario da segunda rodada, alteram-se as
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perguntas abertas, no intuito de ampliar a base de dados da pesquisa com o
aprofundamento de pontos interpretados como relevantes na primeira rodada de
aplicagao do questionario.

O perfil dos participantes da rodada 1 compds-se de pessoas experientes em
suas fungdes profissionais (21% com experiéncia entre 21 e 25 anos e 16% com
experiéncia acima de 30 anos), que ocupam cargos executivos (diretores e gerentes)
e sao poés-graduados, na sua grande maioria. Eles e elas atuam em empresas de
setores diversos (Consultoria, Tecnologia e Computagao e Educacao, entre outros) e,
dentro dessas empresas, a maioria trabalha na area de RH, que é a area mais
representativa. A selecdo dos especialistas direcionou-se para profissionais desse

perfil, com fungdo executiva e com longa experiéncia.

3.4 Entrevista Semiestruturada

ApOs a conclusdo das duas rodadas do método Delphi e da analise dos dados
obtidos, foi conduzida uma entrevista com profissionais da area de Recursos
Humanos. O roteiro utilizado na entrevista foi elaborado com base na teoria e nas
informacodes coletadas por meio do método Delphi.

A amostra de entrevistados foi selecionada a partir do mesmo grupo de 3.407
profissionais de Recursos Humanos que participaram do método Delphi. Durante o
envio do questionario do método Delphi, foi perguntado aos participantes se eles e
elas estariam dispostos a participar de uma entrevista, para fornecerem detalhes
adicionais sobre o tema. Desses, 16 responderam afirmativamente. Em seguida, foi
enviado um e-mail a esses 16 profissionais, com o objetivo de agendar as entrevistas.
Dos 16 profissionais 10 confirmaram sua participagdo, compondo assim o grupo final
de entrevistados.

Apds o recebimento de confirmacgéo, as entrevistas foram agendadas em datas
convenientes para ambas as partes, pesquisadora e entrevistados. Ofereceu-se a
opcao de realizar as entrevistas presencialmente ou de forma virtual, e todos os
participantes optaram pela modalidade virtual.

No dia marcado, a pesquisadora entrou em contato com cada entrevistado

previamente, para confirmar o horario e enviar o link da reunido, que seria realizada
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via plataforma ZOOM®. Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento
dos participantes.

Para organizar os dados, as entrevistas foram gravadas (formando o corpus de
andlise desta etapa da pesquisa) e transcritas automaticamente. A ferramenta
utilizada para as gravagbes das entrevistas virtuais foi o aplicativo tl; dv®, um
assistente de reunides que grava e transcreve automaticamente as conversas
realizadas no ZOOM®. A duragcdo média das entrevistas foi de 40 minutos, com
variagdes entre 36 e 45 minutos. As transcricbes geradas eletronicamente foram
posteriormente revisadas manualmente entre os dias 2 e 18 de setembro de 2024,
comparando o texto transcrito automaticamente com as gravagdes e as anotacgdes
feitas durante as entrevistas. Dessa forma, todas as entrevistas foram transcritas de
forma literal, garantindo uma base precisa para a analise subsequente dos dados.

As gravagbes das entrevistas estdo guardadas em um dispositivo separado,
para o caso de futuros questionamentos, apods a finalizagédo dos artigos cientificos que
utilizem esses dados. A estimativa € que o processo de elaboragédo, submissao e
aprovacgao dos artigos dure cerca de nove meses.

O roteiro da entrevista semiestruturada foi composto por perguntas abertas e
foi inspirado nas diretrizes de Creswell e Creswell (2021). Essa estrutura permitiu que
os entrevistados refletissem sobre os temas propostos, considerando suas
experiéncias e percepc¢des relacionadas ao fendbmeno em estudo. O roteiro completo
da entrevista semiestruturada pode ser encontrado no Apéndice D.

As informacdes dos entrevistados estdo relatadas na secdo 4, destinada a
apresentar e analisar os dados desta pesquisa.

O Quadro 6 apresenta a matriz de amarragéo desta pesquisa.
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Fonte: a autora, adaptado de Telles (2001, p. 65).

A proxima secao apresenta os dados obtidos apds a realizagdo das técnicas

de coleta de dados aqui descritas.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados e as analises da pesquisa, de
acordo com os objetivos deste estudo. O capitulo esta estruturado em trés segdes. A
primeira, aborda as caracteristicas dos profissionais de Recursos Humanos
entrevistados, a segunda, contempla os dados originados na técnica Delphi e,
finalmente, a ultima secéo apresenta as entrevistas realizadas.

Concluida a caracterizagdo do perfil dos pesquisados, os proximos itens
expdem a analise de dados relativos as duas rodadas, bem como uma analise

comparativa entre ambas.

4.1 Apresentagcdo e andlise das caracteristicas dos profissionais de Recursos

Humanos entrevistados.

O primeiro item analisado na aplicagéo da técnica Delphi foi identificar o tempo
de atuagao do profissional entrevistado na atividade de gestor de Recursos Humanos.

A Figura 7 apresenta o perfil dos 74 gestores que responderam ao questionario.

Figura 7 - Experiéncia Profissional — Rodada 1
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Fonte: dados da pesquisa (2024).
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Em analise da Figura 7, observa-se maior concentragdo de respondentes na
faixa etaria entre 21 a 25 anos e, na sequéncia, com mais de 30 anos. Esse perfil dos
respondentes indica que parcela significativa possui experiéncia na area de gestao de
recursos humanos e vivenciou as mudangas ocorridas ao longo dos ultimos 20 anos.
Para a segunda rodada de aplicagéo do teste Delphi, o questionario foi encaminhado
para os participantes da primeira rodada, independentemente de terem respondido a
primeira rodada. Assim, a Figura 8 apresenta o perfil dos 59 respondentes da segunda

rodada.

Figura 8 - Experiéncia Profissional — Rodada 2
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Em analise ao perfil dos respondentes da segunda rodada do teste Delphi,
identifica-se uma pequena variagao. No entanto, a reducdo de 15 respondentes na
segunda rodada n&o apresentou alteragao do perfil.

Com o intuito de melhor conhecer os respondentes, na Figura 9, apresenta-se

o grau de escolaridade dos respondentes na primeira rodada do teste Delphi.
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Figura 9 — Nivel de Escolaridade — Rodada 1
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Fonte: dados da pesquisa (2024).

Na andlise da escolaridade dos respondentes, identifica-se que todos possuem
formagao superior e, em sua grande maioria, com complemento de cursos de
especializacao, seja no /ato sensu, seja no stricto sensu. Esse perfil de respondente
potencializa a qualificagdo dos respondentes da pesquisa. Na sequéncia, a Figura 10
apresenta o nivel de escolaridade dos respondentes na segunda rodada do teste
Delphi.

Figura 10 — Nivel de Escolaridade — Rodada 2
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O nivel de escolaridade na segunda rodada do teste Delphi se apresenta similar
ao da primeira rodada. Na Figura 10, observa-se que a maior redugdo de
respondentes na segunda rodada foi entre os que realizaram curso de pdés-graduagéo
lato sensu.

Um aspecto relevante a se determinar entre os respondentes do questionario
esta relacionado ao cargo que ocupam na instituicdo em que atuam. Assim, a Figura
11 apresenta a posig¢ao hierarquica que os entrevistados possuem nas empresas em

que atuam.

Figura 11 — Cargo na empresa — Rodada 1
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Fonte: dados da pesquisa (2024).

Identifica-se, na Figura 11, uma diversidade de cargos ocupados pelos
respondentes, o que € positivo para esta pesquisa, pois amplia a pluralidade de
percepgdes. Apesar da diversidade, identifica-se o predominio de diretores e
gerentes, que, por sua vez, sdo cargos que estdo mais associados a questdes
estratégicas da empresa, fator que também contribui para os objetivos desta

pesquisa.



68

Figura 12 — Cargo na empresa — Rodada 2
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Fonte: dados da pesquisa (2024).

O cargo do profissional que respondeu a pesquisa na segunda rodada do teste
Delphi se apresenta similar ao da primeira rodada. Na Figura 12, observa-se uma
reducdo significativa dos respondentes que ocupam o cargo de gerentes. Apesar
dessa redugdo, o cargo dos respondentes do questionario se posiciona como
relevante para a pesquisa.

O setor de atuacdo da empresa pode, eventualmente, apresentar
caracteristicas especificas dos respondentes. Assim, na Figura 13, apresenta-se o

setor de atuagao dos respondentes desta pesquisa.



Figura 13 - Setor de atuagdo — Rodada 1

Fonte: dados da pesquisa (2024).
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Observa-se, na Figura 13, um total de 14 setores de empresas em que 0s

profissionais pesquisados atuam. Essa diversidade de setores dos entrevistados

apresenta uma predominancia de atividades voltadas ao setor de servicos. No

entanto, também se identificam representantes das industrias automotiva (trés

respondentes), da industria de base (dois respondentes) e da industria de bens de

consumo (um respondente). Também fazem parte da entrevista dois respondentes do

agronegocio. A Figura 14 apresenta o setor de atuagao dos respondentes na segunda

rodada do teste Delphi.



Figura 14 - Setor de atuagdo — Rodada 2

Fonte: dados da pesquisa (2024).
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A analise da segunda rodada do setor de atuagdo sinaliza a existéncia de

respondentes desta rodada que nao participaram da primeira, pois identifica-se uma

alteracao no perfil das empresas, que representam 18 setores de atuagao. Ainda, ha

o campo de atuagao dos outros, com oito empresas participantes (na primeira rodada,

identificaram-se 14 setores de atuacdo das empresas em que os entrevistados
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atuam). Na segunda rodada, amplia-se a diversidade de empresas participantes,
contexto interessante para esta pesquisa.

Com o intuito de estabelecer o porte das empresas em que os respondentes
atuam, a Figura 15 apresenta a quantidade de colaboradores sob a gestdo do

departamento de Recursos Humanos.

Figura 15 - Quantidade de funcionarios a empresa possui no Brasil — Rodada 1

@ Menos de 50 17
@ Entre 512100 4
@ Entre 101 e 300 11
@ Entre 301 e 500 8
@ Entre 501 e 1.000 8
@ Entre 1.000 e 2.000 6
@ Acima de 2.000 20

20
18
16
14

12

| I I

Fonte: dados da pesquisa (2024).
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Os dados da Figura 15 apresentam empresas com grande diversidade de
funcionarios, com destaque para os extremos, pois 17 empresas possuem menos de
50 funcionarios e 20 empresas possuem mais de 2.000 funcionarios. Apesar de se
encontrar maior concentragao nos extremos, destacam-se também 11 empresas com
quadro de pessoal entre 101 e 300, bem como oito empresas com quadro de pessoal
variando entre 301 a 500, além de oito empresas variando entre 501 a 1.000
funcionarios. Assim, em analise da Figura 16, é possivel inferir que ha uma

diversidade adequada entre o porte das empresas dos profissionais entrevistados.
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Figura 16 - Quantidade de funcionarios a empresa possui no Brasil — Rodada 2
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Fonte: dados da pesquisa (2024).

Os dados da Figura 16 apresentam empresas com grande diversidade de
funcionarios, com destaque para os extremos, pois 16 empresas possuem menos de
50 funcionarios e 14 empresas possuem mais de 2.000 funcionarios. Apesar de se
encontrar maior concentracdo nos extremos, destaca-se também as nove empresas
com quadro de pessoal entre 51 e 100, bem como nove empresas com quadro de
pessoal variando entre 301 e 500 funcionarios. Assim, em analise da Figura 16, é
possivel inferir que ha uma diversidade adequada entre o porte das empresas dos
profissionais entrevistados.

Finalizado o levantamento do perfil dos entrevistados, apresenta-se, na
sequéncia, os dados destinados a suportarem o atendimento dos objetivos propostos.
Assim, as tabelas indicam o volume de respostas e o percentual que representam em

cada uma das rodadas de analise.
4.1.2 Apresentacao e analise dos dados originados na técnica Delphi
Esta pesquisa buscou identificar quais tecnologias seriam mais relevantes e

que potencialmente impactardo a carreira das pessoas a partir de 2030. A Tabela 1

apresenta esse desempenho. Foi solicitado ao entrevistado que indicassem cinco
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inovagdes tecnoldgicas nesse sentido, assim, os dados se apresentam em uma

proporgao cinco vezes maior em relagao aos respondentes.

Tabela 1 - Inovagdes tecnoldgicas mais relevantes que poderdao impactar a carreira
das pessoas em 2030

Rodada 1 Rodada 2
Quantidade Quantidade Itens Analisados
de % de %
Respostas Respostas
70 19% 54 46% Inteligéncia artificial
60 16% 23 19% Big data e analytics
45 12% 4 3% Robadtica
41 11% 1 1% Industria 4.0
37 10% 5 4% Tecnologia de Informagéo - TIC
35 9% 7 6% Metaverso
34 9% 2 2% Internet das coisas - loT
26 7% 1 1% Computagédo em nuvem
22 6% 4 3% Tecnologia 5G
3 1% 11 9% ChatGPT
1 0 4 3% Impresséo 3D
1 0 2 2% Hidrogénio verde
375 100% 118 100% | Total

Fonte: dados da Pesquisa (2024).

Conforme observa-se na Tabela 1, a Inteligéncia Artificial se posicionou com o
item de maior relevancia tanto na primeira como na segunda rodada, como uma
ferramenta que potencialmente tera relevancia e impacto na carreira das pessoas em
2030. Na sequéncia, os itens identificados como relevantes foram o Big data e
analytics. Na terceira posi¢cdo, observa-se uma mudanga significativa, pois o
ChatGPT, que na primeira rodada estava na décima posi¢ao, ascendeu para a terceira
posicdo na segunda rodada. Na quarta posi¢ao, também se identifica uma alteracao,
pois, na primeira rodada, a Industria 4.0 aparecia nesta posi¢cao e, na segunda rodada,
estd o meta verso. A quinta posigdo permaneceu a mesma, com a Tecnologia da
Informacado. Os dados indicam que a Inteligéncia Artificial e o Big data e analytics
estdo bem posicionados nas duas rodadas. Vale destacar, que, na primeira rodada, o

ChatGPT nao aparecia na lista de possibilidades do questionario (pois ele se



74

posiciona como uma inteligéncia artificial). No entanto, em fungéo de se identificarem
respondentes apresentando esta ferramenta no campo “outros”, decidiu-se pela sua
inclusdo na segunda rodada.

Com o intuito de identificar os potenciais mudancas das inovagdes tecnolégicas
na carreira das pessoas em 2030, os respondentes possuiam a possibilidade de
relatar, sob sua perspectiva, os principais impactos resultantes das inovagcdes mais
promissoras. O Quadro 7 apresenta a relacao das 59 manifestacdes indicadas pelos

entrevistados na segunda rodada da técnica Delphi.

Quadro 7 — Impactos das novas tecnologias nas atividades profissionais.

¥ Apontamento. $-Relato

1 | Automacgdo com uso da tecnologia.

Facilitardo atividades burocraticas e repetitivas.

Atuacgao nas frentes de recrutamento e selegcéo de pessoal, facilitando os processos e ajudando
a triar uma quantidade maior de candidatos com o perfil desejado. Além disso o uso de Big Data
e Analitycs fara com que cheguemos ao perfil ideal de colaborador, com maior fit cultural e maior
3 | produtividade.

Sera preciso desenvolver competéncias ligadas ao pensamento critico e a inteligéncia
4 | emocional.

5 | Serao responsaveis pelas carreiras que serao substituidas por tecnologias.

6 | A carreira vai ser ultrassofisticada exigindo cultura, criatividade e TI.

IA: Automatizagao de processos recorrentes, deixando profissionais com mais disponibilidade
para analises profundas que para atividade operacionais; facilitada de obtencao de informagdes;
possibilidade de treinamento de IAs especialistas, trazendo resultados mais assertivos - tudo
isso direcionando as carreiras para a analise de dados, para a capacidade humana de
7 | extrapolacao e fortalecendo a necessidade de skills comportamentais.

A inteligéncia artificial, assim como a Big data e Analytics devera incentivar a automagéao das
8 | atividades mais repetitivas.

As pessoas que nao buscarem atualizar seus conhecimentos estardo fora do mercado de
9 | trabalho.

Mudanga de ambiente limitado fisicamente para ambiente virtual sem limite de escalabilidade,
10 | ou seja, mais oportunidades, porém novos tipos de trabalhos alguns ainda nao criados.

11 | Melhorias de processos e aumento de produtividade.

A inteligéncia artificial e 0 metaverso impactara as relagdes e a forma de ver o mundo. Acredito
12 | que muitas profissdes ndo existirdo mais, ja estamos passando por isso.

Menos postos de trabalho, uma vez que as empresas ja entendem que a tecnologia substitui
13 | pessoas em algumas situacoes.

14 | Elas serdo um importante recurso para auxiliar no dia a dia.

15 | Novos objetivos educacionais.

16 | Ocupar o lugar de cargos de baixa performance.

Novas profissbes / falta de capital intelectual que saibam sobre estas novas tecnologias /
17 | Escassez de mdo de obra especifica e desemprego de profissionais sem atualizaco.

18 | Néo terdo recolocacao profissional sem atualizagdes.

19 | Reducgédo na quantidade de vagas disponiveis, substituicdo de pessoas.

Al vem para acelerar construgao de ideias, comunicagado e aprendizado, muitas fungdes nao
serdo mais necessarias, pessoas que usarem a tecnologia de forma intencional vao conseguir
20 | realizar muitas atividades.
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21 | Impacto na eficiéncia do trabalho e na assertividade das tomadas de decisao.
22 | Adquirir novas competéncias.
23 | Quem quiser ter uma carreira de sucesso devera conhecer muito sobre IA.
24 | Possui precisdo maior.
25 | O medo que atinge parte das conversas em 2024. Maquinas substituindo o trabalho humano.
Processos mais rapidos, talvez mais superficiais. Diversas pessoas sem saber utilizar novas
26 | tecnologias ficando fora do mercado.
Muitas oportunidades para carreiras que utilizem a automatizagcéo, porém a intuicdo e empatia
s6 o humano mantera como capacidades Unicas e singulares e temas relativos a ESG séo
fundamentais no mundo dos negdcios e consequentemente cargos irdo surgir baseados nessa
27 | pauta de sustentabilidade.
28 | Ambos com a diminuicdo da necessidade de pessoas / humanos nos processos
Facilitar a operagao e analise de dados e resultados e consequentemente as tomadas de
29 | deciséo.
Os itens acima tendem a realizar o trabalho operacional, portanto, novos cargos estratégicos
tendem a serem criados, atividades basicas de um estagiario ou auxiliar terdo que ser
30 | redesenhadas.
Se dara pelo fato de que as pessoas diminuirdo a criatividade, pautado na preguica de pesquisar
31 | e usar apenas IA e ChatGPT.
32 | Diminuigao drastica dos empregos, principalmente no nivel operacional.
33 | Desemprego.
Inteligéncia artificial se transformara na principal forma de aumentar a produtividade em
34 | diversas areas da economia. Big Data é a base da IA.
35 | Necessidade de aprender novas habilidades e visdo mais sistémica das empresas.
A inteligéncia artificial ira extinguir diversas profissdes e o metaverso mudara a dindmica de
36 | como serdo os servigcos e produtos no mercado.
37 | Influéncia na tomada de decisdo em situagdes complexas.
38 | Aumento de produtividade e aumento de capacidade analitica.
39 | Desemprego global.
Acredito que essas tecnologias vdo mudar a forma de trabalho e impactar todas as areas
40 | profissionais.
loT podera propor um novo estilo de vida. Impressao 3D podera criar solu¢gdes nunca antes
41 | pensadas.
Mesmo com os avangos dos temas as pessoas nao buscam qualificagdo nos temas e acredito
42 | que 0s avancgos nestas areas serdo imensos.
43 | A eliminacao de atividades que usam conhecimento explicito.
A inteligéncia artificial pode trazer desafios aos trabalhos tanto operacionais quanto estratégicos
- mas cabe as organizagdes darem espaco a criatividade e reflexdo pessoal na utilizagao da
mao de obra. Além disso, profissionais da saude que lidam com rotinas nutricionais e fisicas
podem sofrer com esse impacto, ja que as programacdes elaboram (claro que sem a
individualizacdo necessaria) dietas e treinos com base na experiéncia global de
44 | compartilhamento na internet.
45 | Empregabilidade essencialmente. Consequente a revisdo de competéncias técnicas.
46 | Substituir funcdes onde hoje pessoas estdo alocadas.
47 | Maior automacao de servicos/atividades repetitivas ou muito operacionais.
48 | Maior qualificacdo ou especializacao.
49 | Substituicdo de trabalhadores dentro de toda cadeia produtiva.
50 | Novas formas de atuacao dos profissionais e capacitacao.
Ambas as tecnologias irdo abrir opgdes de automatizacao de atividades até entao restritas e
com custos altos a todas as empresas, eliminando algumas fungées menos especializadas, mas
51 | abrindo um novo caminho para muitas outras profissdes.
Ao nao compreender o funcionamento destas tecnologias, o profissional ficara defasado em
competéncias essenciais para o exercicio das fungcbes de gestdo (conhecimento do
52 | comportamento de mercados e consumidores) e tomada de decisdo baseada em informacdes.
53 | Agilidade, confiancga.
54 | Impacto de ajuste de empregos e capacitacao.
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55

As informacobes serao processadas e aplicadas utilizando essas tecnologias e conhecé-las sera
uma vantagem profissional além disso, os processos de avaliagdo de perfil fardo uso dessas
tecnologias.

56

A inteligéncia artificial vai requerer um amplo repertério de conhecimentos multidisciplinares,
um vocabulario rico e a capacidade de analisar niumeros, correlagdes, nexo causal e outros.
Dessa forma, para ndo se tornarem apenas alimentadores de dados, profissionais de todas as
areas e segmentos. Por outro lado, a linguagem metaverso exige um olhar disruptivo, mais dificil
de se instalar na maioria da populagao.

57

Novas profissdes e eliminagdo de algumas carreiras.

58

Novas carreiras, gestdo do conhecimento, inovagdo em escala.

59

Vai trazer mais conforto e qualidade de vida.

Fonte: dados da pesquisa (2024).

Para os entrevistados, as novas tecnologias impactaram a forma de realizar o

trabalho e se posicionaram como relevantes nos desenvolvimentos das atividades.

Alguns dos fatores apresentados potenciaram melhores condigdes para as pessoas,

dentre esses fatores, identificam-se o desenvolvimento de novas competéncias e a

melhoria de qualidade de vida. No entanto, também se identificam aspectos negativos,

como a redugao do numero de vagas de trabalho no mercado.

O profissional de Recursos Humanos necessita identificar os desafios que se

apresentaram em médio e longo prazo, pois assim podera estabelecer estratégias

para qualificar os recursos internos das organizac¢des. Nesta perspectiva, a Tabela 2

expressa os desafios que os profissionais de Recursos Humanos identificam que

estarao presentes em 2030.
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Tabela 2 - Desafios mais relevantes dos profissionais de Recursos Humanos no
desenvolvimento das pessoas para 2030.

Rodada 1 Rodada 2
Quantidade Quantidade
de % de % Itens Analisados
Respostas Respostas
61 16% 32 27% \I)/ilggo;ier;tseorzlsse das pessoas em equilibrar trabalho e
49 13% 18 15% | Conflito de geragdes
49 13% 16 14% | Automagéo do trabalho
46 12% 10 8% Mudanga de emprego mais frequente
45 12% 11 9% | Home office
45 12% 9 8% | Utilizacao de dados
36 10% 4 39 Qg;ngguiz ggg?§$$2 Iinformal e reducao do interesse
26 7% 8 7% Desenvolver competéncias técnicas
13 3% 3 3% Digitalizacédo
1% 4 3% Diversidade e inclusdo
0 1 1% Custos de saude
1 0 2 2% Excesso de informagdes
375 100% 118 100% Total

Fonte: dados da Pesquisa (2024).

Conforme se observa na Tabela 2, os cinco principais desafios identificados na
primeira rodada se repetem na segunda rodada, inclusive na mesma posigao, sendo
eles, em ordem de prioridade apontada pelos entrevistados: i) maior interesse das
pessoas em equilibrar trabalho e vida pessoal; ii) o conflito de geragdes; iii) automacéao
do trabalho; iv) home office e; v) mudanga de emprego mais frequente. O primeiro
item que aparece nas respostas, o maior interesse das pessoas em equilibrarem
trabalho e vida pessoal, sinaliza que o ambiente de trabalho demanda dedicagao dos
funcionarios (e que potencialmente pode ser ainda maior). Logo, os profissionais de
Recursos Humanos identificam a necessidade de se estabelecer um equilibrio entre
a dedicacao a organizagao e a vida pessoal (incluindo a familia). Esse equilibrio possui
a virtude de, potencialmente, manter a saude fisica e emocional dos colaboradores
das empresas. Assim, agdes planejadas da organizagdo devem ser estabelecidas

com o intuito de se manter este equilibrio.
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O segundo desafio apresentado foi o conflito de geragbes. A forma de se
posicionar frente aos desafios da empresa, bem como a facilidade de assimilar e
utilizar a tecnologia, € diferenciada em fung¢ao da idade do individuo, que, por sua vez,
apresenta-se semelhante entre os membros de uma mesma geracgao. Esta pesquisa
nao possui como o objetivo analisar as diferengas entre as geragbes dentre uma
mesma organizagao, mas a expressao dos entrevistados € que esse assunto deve ser
de atengado dos gestores de Recursos Humanos.

O terceiro item apontado foi a automacgédo do trabalho. Esse item possui
potencial de reduzir a quantidade de colaboradores em uma organizacao e, nesse
contexto, aqueles que estiverem atuando nas organizagdes estardao sempre sujeitos
a terem as suas fungdes substituidas por novas tecnologias. Assim, o profissional
estara imerso em um ambiente tecnoldgico que tanto o auxiliara nas suas atividades
quanto disputara a sua posigdo na organizagao.

O quarto item indicado é o trabalho em home office pelo funcionario. Apesar de
ser realizado em diferentes empresas com diferentes perfis, 0 home office ainda é
uma forma de atuar em processo de aprendizado. Na perspectiva dos entrevistados,
as atividades em home office potencialmente apresentardo crescimento, mas ainda
nao estardo com as relagdes entre organizagdes e individuos equacionadas.

O quinto item apontado esta relacionado a frequente mudanca de emprego.
Essa constante mudanga de emprego estabelece desafios para o individuo e para a
organizacao. A oferta de muitas tecnologias concorrentes para a realizacdo de
atividades similares exigira dos individuos e das organiza¢des a necessidade de um
permanente processo de adaptacdo dos individuos para as novas fungdes e
tecnologias. Nesse cenario, a qualificagao para a fungdo a desempenhar e para o uso
da tecnologia envolvida potencialmente sera objeto de ateng¢ao e aprimoramento pelo
individuo e pela organizacgéo. E nesse contexto que o gestor de Recursos Humanos
possui protagonismo, pois sera a interface entre o individuo e a organizagao.

Foi solicitado aos participantes da rodada 2, frente aos itens que o respondente
escolheu, que o mesmo indicasse quais agdes os profissionais de Recursos Humanos
deveriam realizar, para se adequarem aos desafios de carreira que se apresentarao
em 2030.



79

Adicionalmente, com a indicacdo dos desafios mais relevantes dos
profissionais de Recursos Humanos no desenvolvimento das pessoas, 0s
respondentes possuiam a possibilidade de relatarem, em suas perspectivas,
elementos relevantes desses desafios que se apresentardo. O Quadro 8 apresenta a
relagdo das 59 manifesta¢des indicadas pelos entrevistados na segunda rodada da

técnica Delphi.

Quadro 8 - Desafios relevantes dos profissionais de Recursos Humanos no

desenvolvimento das pessoas para 2030

¥ Apontamento. ¥Relato

1 Atuacao sem viés com paradigma, aberto a novas formas de atender ao business e as pessoas
Poder de influenciar

Muitas atividades operacionais e técnicas serao automatizadas, fazendo com que a mao de
obra se especialize cada vez mais, além disso, esta mao de obra especializada exigira maior
3 | qualidade de vida.

Um desafio sera conciliar vida profissional e pessoa, o que implica em cuidar melhor do uso
do tempo e do trabalho remoto. Sera também preciso desenvolver iniciativas para facilitar o
4 | convivio de geragdes, ja hoje, uma questao importante.

5 | Tentar se antecipar aos impactos da tecnologia nas empresas.

Andlises mais profundas das necessidades pessoa/sociedade. Solucionar problemas
6 | complexos com habilidade diplomatica e criativa.

Readequacédo dos modelos de trabalho, desenvolvimento de habilidades de lideranga que
suportem as mudancas, buscar por programas efetivos de apoio ao bem-estar, preparacao
para integragédo e desenvolvimento rapidos de novos profissionais frente a alta rotatividade,
7 | retencdo baseada em propdsito e valores.

E importante que o RH alinhe o desenvolvimento de competéncias para capacitar as pessoas
que devem perder o emprego devido automacdo. Sobre o interesse das pessoas em
equilibrarem trabalho e vida pessoal, sera necessario oferecer parcerias com profissionais da
saude, que possam apoiar as pessoas para obterem esse equilibrio. Um outro ponto é rever
8 | o excesso de trabalho que é demandado as equipes.

Nesses novos tempos, cada vez mais pessoas buscam equilibrar trabalho e qualidade de vida,
a busca apenas por lucro ndo pode nortear o planejamento e a missdo das empresas. A
retencao de talentos ja € uma grande dificuldade para os RHSs, visto que n&o se trata sé de
9 | oferecer bons salarios.

Buscar entender a mudanga de comportamento entre geragdes, reconstruir o constructo de
geracao, pois hoje vemos diferencas relevantes de comportamento em diferencgas juntas como
dois ou trés anos. Verificar a mudanca de ensino formal para dindmico, virtual de alta qualidade
e até superior ao modelo tradicional fisico em relagao ao informal sem verificagdo, que podem
10 | treinar inadequadamente os profissionais.

11 | Custo de saude vai aumentar fazendo com que os planos oferecidos sejam revistos

Temos acesso as pesquisas sobre a geragao Z que neste ano ultrapassa a geracao dos Baby
boomers em forga de trabalho, além do conflito de geragao, estes jovens profissionais buscam
pelo equilibrio da vida pessoal e profissional, "exigem" flexibilidade de horarios. Esta geragéo
vai mudar o mercado de trabalho nos aspectos positivos (qualidade de vida) e alguns que nao
considero tdo bons (falta de comprometimentos, dificuldade de lidar com processos basicos
12 | com regras, entre outros).
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Fornecer melhores jornadas de trabalho, principalmente para quem trabalha em comércio e
de escala. Manter um ambiente de trabalho saudavel onde cada um possa contribuir para o

13 | crescimento da empresa sem deixar de ser quem é.
14 | Manter-se atualizado sempre e estar verdadeiramente conectados as pessoas
15 | Melhorar o nivel cultural!
16 | Novas tecnologias.
Atualizagado de novos skills, estratégia de retencao de talentos, compreensdo mais profunda
17 | das geragdes bem como saude mental de forma estruturada e com plano de agéo eficiente.
18 | Programas de incentivo a saude e bem-estar e flexibilizacdo na jornada presencial.
Importante trabalhar a comunicacgdo, transparéncia, um ambiente agradavel, desafiador,
19 | porém com desafios possiveis, estimulantes e recompensa. N&o sé as financeiras.
As pessoas estdo em busca de qualidade de vida, porém muitas empresas nao despertaram
para esta questdo. Quanto ao conflito de geragdes, por ser um conflito que nunca antes existiu
20 | todas as geracdes no mesmo ambiente de trabalho
Atrair e Selecionar pessoas qualificadas em tecnologias, custos com treinamentos,
21 | "evangelizar" os profissionais de RH sobre uso da tecnologia
22 | Readequar processos
23 | Capacitar os profissionais de hoje para acompanhar e entender as novas geracgoes.
24 | Evoluir no estudo das mudangas de mercado e comportamento humano
Manter-se atualizado em novas tecnologias com respostas cada vez mais rapidas aos
colaboradores. Em 2030 teremos uma geragao mais acelerada, com ideias relevantes, com
agilidade em plataformas digitais e aplicativos, fazendo com que as atividades de RH sejam
25 | cada vez mais inovadoras. Os profissionais de RH precisam acompanhar este ritmo
Programas robustos de inclusdo, ndo aceitagdo de qualquer tipo de discriminagéo, politicas
claras de diversidade que sejam vivenciadas no dia a dia. Com relagdo ao equilibrio, maior
26 | flexibilidade em relacdo ao ponto, home office, quatro dias Uteis de trabalho.
27 | Encarar a carreira como uma das esperas da vida. Projetos relativos a saude mental
Acredito que conhecer os temas tecnicamente para poder entender e verificar melhor gestao
28 | do RH no tema.
29 | Os valores vém lidando nas geracdes
Maior integracdo entre equipes, objetivos e metas claras para criar uma sinergia entre os
envolvidos, treinar liderangas para tais desafios. Comunicagéo sera a chave para estimular o
30 | melhor trabalho em equipe e produtividade.
Se adaptar e implementar para si, qualidade de vida, saide mental, ndo deixar que outras
pessoas abusem do seu trabalho. E tentar entender e mediar ambos os lados em relagao a
31 | conflito e ajudar as pessoas a terem melhores percepcoes.
32 | Ajudar preparar as pessoas para a vida fora da empresa.
33 | Flexibilizacdo.
34 | Especializar-se em estratégia de negdcios e tecnologia.
Desenvolver conhecimento das tecnologias digitais e avaliagdo de competéncias
35 | independentemente do nivel educacional
O conflito de geragdes por meio do pensamento, comportamento e execugéo levara a uma
36 | rotatividade dificultando constante levando a uma rotatividade imensa.
37 | Investir em desenvolvimento de competéncias a distancia, conhecimento sobre Big Data.
38 | Como valorizar a inteligéncia e as experiéncias humanas.
39 | Adequacao.
Nao tenho essa resposta tao clara, mas tenho buscado ler bastante sobre o tema. Acredito
que ter uma cultura forte que consiga adaptar as necessidades do negdcio, com universo
BANI, ao Propdsito e expectativa de desenvolvimento de cada geragcdo. Tenho boas
evidéncias de que é possivel ter um ambiente de trabalho diverso (todas as geragdes e grupos
40 | minoritarios) trabalhando juntos.
41 | Estilo de vida e trabalhos com jornadas mais flexiveis.
O trabalho home office esta ligado a busca por qualidade de vida e esse é um desafio imenso,
42 | pois conciliar algumas tarefas com home office é muito dificil.
43 | Devido a necessidade de novas experiéncias requer formas de prover desafios continuos.
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44

Ainda parece muito basico, mas o home office € um desafio para a cultura brasileira. Vemos
a quantidade de vagas home office/hibridas diminuirem cada vez mais depois de uma
pandemia que provou que as empresas podem, sim, continuar lucrando (ainda mais) com o
trabalho remoto. Equilibrar os interesses dos colaboradores com os das organizagdes, em
termos da presenca nos escritérios, é fundamental e uma questio de saude.

45

Capacitacao frequente e com qualidade e interesses genuinos.

46

Upskill e reskill.

47

Acbes de engajamento para manter as equipes unidas e motivadas no trabalho remoto (senso
de pertencimento a cultura da empresa); elaboragao de certificados de acordo com o nimero
de horas de estudo, mesmo que em plataformas "informais", como Alura e Udemy.

48

Mais especializagao.

49

Competéncias ligadas a flexibilidade e de pensamentos sistémico, complexo e analitico.

50

Ter claramente quais processos da empresa, € que envolvem pessoas, deveriam passar por
readequacio e transformacéo digital.

51

Desenvolver o conhecimento dobre essas tecnologias € como podem ser aplicadas na
empresa, otimizando sua forga de trabalho. O home office e a digitalizacdo de tudo esta
diminuindo a identidade das empresas, dado que a cultura da empresa é vivida e nao
aprendida/ensinada, essa digitalizacao leva os colaboradores a demorarem mais tempo para
absorver a cultura organizacional. Entao, nesse sentido, € importante as pessoas que 0s
profissionais de RH encontrem novas formas e mais constantes de expor e os colaboradores
viverem essa cultura.

52

Os profissionais bem-preparados estdo sendo assediados constantemente pelo mercado e o
trabalho de retengéo ira demandar dos profissionais de RH novas expertises para gerenciar
este processo. aliado a isto as areas de RH irdo demandar cada vez mais pessoas capazes
de gerar e interpretar informagodes oriundas de dados estatisticos para saber onde e de que
forma atuar para a geracao de atrativos voltados para a busca e retencdo de seus talentos.

53

Disponibilidade e lazer.

54

Capacitar para lidar com os problemas de saude mental dos colaboradores e auxiliar no
desenvolvimento das competéncias técnicas e emocionais.

55

Influenciar a alta lideranca sobre o impacto desses temas para o sucesso da empresa.

56

Iniciativas que visem a preparar o individuo para nao perderem sua humanidade, posto que o
trabalho assume centralidade na autoidentidade. Quanto ao home office, o desafio é duplo: ao
profissional, ndo se despersonalizar e para as empresas, manter a cultura e os valores
nucleares que a guiam.

57

Equidade das pessoas e data driven.

58

Trabalhar com estratégias de incluséo etaria.

59

Investimento em equipamentos de qualidade e atualizados, infelizmente muitas empresas
ainda ndo se atualizaram.

Fonte: dados da pesquisa (2024).

Para os entrevistados, os principais desafios a serem mediados pelo

profissional de Recursos Humanos estdo relacionados a qualidade de vida dos

profissionais, uma maior necessidade de harmonizar as diferentes gera¢des de

colaboradores nas atividades profissionais e a capacidade de se manterem atualizado

frente as novas tecnologias.

Para efeito desta pesquisa, adotaram-se os critérios da carreira na Industria 4.0

como uma proposta de fator factivel de analise de se consolidar nos proximos anos.

Assim, a partir dos critérios da Industria 4.0, buscou-se identificar nos entrevistados
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quais seria os papeis relevantes dos profissionais de Recursos Humanos em 2030.

Os resultados obtidos nesta abordagem estao expressos na Tabela 3.

Tabela 3 - Os papéis mais relevantes dos profissionais de Recursos Humanos no
planejamento da carreira na industria 4.0.

Rodada 1 Rodada 2
Quantidade Quantidade .

de % de % ltens Analisados
Respostas Respostas

Possibilitar que o profissional tome decisdes e que seja
65 29% 34 29% | motivado pela busca de equilibrio entre suas
necessidades profissionais, pessoais e emocionais.

Estimular o profissional a ser protagonista da carreira,
62 28% 46 39% | planejando e executando o seu proprio
desenvolvimento.

Estimular as pessoas a terem consciéncia de suas

0, o

“ 21% o e motivacées no ambiente de trabalho.

Possibilitar o desenvolvimento constante de suas

0, o

39 18% 21 18% técnicas (ou atividades) de trabalho.

9 4% 1 1% Promover a possibilidade de que as pessoas

° ° | desenvolvam sua network profissional.

222 100% 118 100% | Total

Fonte: dados da Pesquisa (2024).

Em analise a Tabela 3, identifica-se, como fator de destaque estimular o
profissional a ser protagonista da carreira, planejando e executando o seu préprio
desenvolvimento (que assumiu essa posicdo na segunda rodada), reforcando a
perspectiva de que o gestor de Recursos Humanos deve atuar como um agente
colaborativo dos individuos sob sua gestdo. Nessa perspectiva, a atuagdo do
profissional de Recursos Humanos assume uma abordagem holistica, na qual o
desempenho profissional ndo deve sublimar os aspectos pessoais € emocionais. Em
perspectiva, o profissional deve fazer a gestdo das pessoas de forma integral e, assim,
tornar-se o primeiro individuo em que deve atuar e, a partir do estabelecimento do
equilibrio pessoal, atuar como agente disseminador desta abordagem.

Em consonancia com o item anterior, 0 segundo tépico identificado é o

equilibrio entre as necessidades profissionais, pessoais e emocionais (atuando de
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forma continua, conforme propdée o quarto item identificado - possibilitar o
desenvolvimento constante de suas técnicas/atividades de trabalho), na adaptacao as
mudangas da sociedade, da tecnologia e da atuagcdo profissional. Assim,
estabelecendo o estimulo, é indicado as pessoas terem consciéncia de suas
motivagdes no ambiente de trabalho (terceiro item identificado no levantamento), bem
como que haja promogédo da possibilidade de que as pessoas desenvolvam sua
network profissional (quinto e ultimo item identificado no levantamento).

Os dados observados na Tabela 3 indicam um alinhamento entre as
perspectivas de futuro dos gestores de Recursos Humanos e o0s conceitos
protagonizados na abordagem da Industria 4.0.

Com o intuito de identificar mais detalhes dos papéis a serem realizados pelos
profissionais de Recursos Humanos, foi solicitado, aos participantes da rodada 2,
frente aos itens que o respondente escolheu, que ele ou ela indicasse quais ag¢des as
pessoas deveriam realizar, para se adequarem aos desafios que se apresentam para
2030. O Quadro 9 apresenta a relacédo das 59 manifestagdes indicadas pelos

entrevistados na segunda rodada da técnica Delphi.

Quadro 9 - Acbes a se realizar para a adequacao aos desafios que se apresentam
para 2030

¥ Apontamento. $-Relato

1 Mindset de crescimento diariamente.

Empatia.

Buscar se especializar cada vez mais, tornar a capacidade de decisdo mais humana e menos
ligada ao fator autdmato, gerar valor para atividades que requeiram manutencao de relagdes
3 | pessoais.

Sera necessario ter bem definido um propdsito - ndo s6 um projeto - de vida. Isto ajudara na
4 | escolha da melhor opgao de carreira, empresa para trabalhar e progresso na carreira.

5 | As mesmas que o RH.

6 | Descobrir o carater real das pessoas e sua determinacdo para assumir projetos singulares.
Foco em desenvolvimento continuo, porém voltado para micro learning (pela agilidade de
7 | aprendizagem), reciclagem de habilidades comportamentais.

Os profissionais devem incluir o aprendizado e novas competéncias relacionadas a tecnologia
(IA), anadlise de dados e automagdo, bem como o desenvolvimento de competéncias
8 | comportamentais como pensamento critico, resolucdo de problemas e criatividade.

As empresas precisam ouvir mais seus colaboradores, oferecer treinamento constante aos
lideres, ter um plano de carreira tangivel, oferecer desenvolvimento continuo aos
9 | colaboradores, investimentos de dentro para fora.

Buscar entender mais a evolugao social de um mundo fisico para um mundo virtual, como isso
10 | impacta o comportamento do individuo e sua capacidade de autoconhecimento.

Levarem a rotina de home office a sério e tomarem cuidado com gastos no plano de saude
11 | indevidos.
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Estar dispostos a compreender o novo e aceita-lo como o nome normal. Se manter atualizados

12 | tecnicamente, inclusive para uma mudanca de profisséo.

Pesquisa de clima semestral, rodadas de conversa com gestores, aplicacdo de feedbacks,
possibilidade real de crescimento e desenvolvimento, menos pessoas com acumulo de

13 | funcdes.

Buscar alternativas saudaveis que coexistam com o trabalho; buscar manter saude mental;

14 | buscar informacgéo sobre as caracteristicas das geracdes.

15 | Melhor o nivel cultural.

16 | Inteligéncia emocional.

17 | Atualizagao de novas tecnologias, ter dominio de uma segunda lingua e autoconhecimento.

18 | Participacdo de cursos, workshops, networks, acompanhar as atualizagdes do mercado.
Estudar, planejar, ter politicas e programas estruturados, prepara os gestores, formar pessoas

19 | (...) o desafio esta acontecendo agora.

Nao vejo as pessoas em si, mas sim as organizagdes se prepararem, parar de aplicar teorias
antigas em uma era diferente, é preciso entender o que fazer neste tempo com as ferramentas

20 | atuais.

N&o apenas buscar o conhecimento ou gostar de tecnologia, mas conseguir formas de aplica-

21 | lo no dia a dia, com os recursos que a empresa dispoe.

22 | Rever procedimento e processos para entender as necessidades deste novo RH.

23 | Se capacitar cada vez mais.

24 | Estudo do comportamento humano.

25 | Uso cada vez mais intenso do Linkedln em busca de Especialistas e tendéncias do Mercado.
Abertura ao diferente, entendimento dos seus vieses inconscientes, flexibilidade frente a
cultura da empresa, aceitando politicas mais redigidas ou flexiveis, ou seja, entender a cultura

26 | da sua empresa e ver se faz sentido com seus valores pessoais.

27 | Autoconhecimento.

Acredito que conhecer os temas tecnicamente para poder entender e verificar melhor gestao

28 | do RH no tema.

29 | Desenvolver uma cultura interna forte.

Buscarem inteligéncia emocional, desenvolver a empatia, para que acontega o respeito entre

30 | geracbes e compreensao dos objetivos e regras das empresas.

Terapia em primeiro lugar, Desenvolvimento de Inteligéncia Emocional, saber dizer mais nao

31 | e priorizar a si mesmo.

32 | Se prepararem para passarem mais tempo fora ou sem trabalho.

33 | Se preparar.

34 | Se especializar em tecnologia

35 | Aprendizado continuo.

Entendimento das necessidades das geracdes para adaptacao e criagdo de estratégia para

36 | permanéncia.

Qualificagao profissional formal para poder utilizar as ferramentas, constante atualizacéo de
conhecimentos e investimento em construgdo e manutengao de relagdes e parcerias de forma

37 | presencial.

38 | Adquirir conhecimento.

39 | Impossivel prever, pois havera escassez de emprego.

Ter protagonismo para o desenvolvimento, valorizar as oportunidades que o universo

40 | corporativo oferece de trocas e estar sempre atento a inovacgao.

41 | Mudanga de cultura top down.

42 | Buscar conhecimento e reinventar suas carreiras.

As pessoas devem colocar o aprendizado continuo para que possa estar alinhado as multiplas
possibilidades que o mercado oferecera. Nao adianta querer novas experiéncias se nao ha

43 | investimento em conhecimento.

Provocar mudancgas culturais nas organizacbes com os RHs responsaveis por suas areas €

44 | influenciar a equipe a exercitar a flexibilidade.

45 | Adequacéo de regulamentos, certificacdes técnicas regulatérias e desenvolvimento continuo.

46 | Reskill e upskill.
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Flexibilidade para participarem de eventos online promovidos pela empresa; demonstrar

47 | interesse em temas para desenvolvimento técnico ou pessoal.
48 | Especializacao.
49 | Flexibilidade cognitiva e pensamento légico.
50 | Aprendizado continuo e ter clareza quanto ao seu propdsito de vida e carreira.
Conhecer como essas tecnologias podem ser aplicadas em suas fungdes e ja comegar a
aprender e aplica-las, otimizando seu trabalho. Quanto ao impacto da digitalizagao na cultura
organizacional, devem buscar conhecer a fundo suas empresas ou futuras empresas, € uma
51 | vez la dentro, viver e capturar a esséncia dessa cultura organizacional.
Manter-se constantemente atualizado em sua area de atuagao e nas areas correlatas ao seu
negocio. Desenvolver cada vez mais sua capacidade analitica e de tomada de decisdes
52 | assertivas.
53 | Formagao académica, dinamismo.
Entender e buscar capacitagao sobre as novas tecnologias e buscar treinamento para soft
54 | skills.
55 | Aprendizagem continua e atengéo as questdes de diversidade.
56 | Jarespondi, mas ndo salvou.
57 | Equidade das pessoas e data driven.
58 | Aprender sobre analytics.
As pessoas precisam aceitar as mudancgas, muitas delas ainda acha que as coisas da forma
59 | antiga sempre séo certas.

Fonte: dados da pesquisa (2024).

O relato dos entrevistados indica a necessidade da continua busca de

conhecimento aos profissionais de Recursos Humanos, com o intuito de

estabelecerem competéncias que permitam desenvolver suas atividades de forma

adequada.

Para a realizagdo das atividades nos papéis que desempenharam, os gestores

de Recursos Humanos devem apresentar habilidades especificas. Assim, a Tabela 4

apresenta as habilidades interpretadas como relevantes para o gestor de Recursos

Humanos.
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Tabela 4 - Habilidades relevantes para o gestor de Recursos Humanos em 2030

Rodada 1 Rodada 2
Quantidade Quantidade
de % de % Itens Analisados
Respostas Respostas

69 13% 38 21% | Inteligéncia Emocional

44 8% 10 6% Inovagao

42 8% 15 8% Pensamento analitico

41 8% 13 7% | Resiliéncia

41 8% 5 3% Respeito a diversidade

41 8% 9 5% Comunicacao

37 7% 7 4% Resolucdo de problemas

35 7% 8 5% Lideranca

33 6% 12 7% | Saber aplicar as tecnologias
31 6% 8 5% | Criatividade

29 6% 7 4% | Flexibilidade

23 4% 8 5% Proatividade

19 4% 11 6% Pensamento critico

18 3% 4 2% Negociacao

15 3% 3 2% Raciocinio légico

3 1% 11 6% Facilidade em se adaptar as mudancgas

2 0 2 1% | Qualidade de Vida

1 0 3 2% | Curiosidade

1 0 0 0 Transparéncia

1 0 2 1% | Sensibilidade

1 0 1 1% Relacionamento Interpessoal
527 100% 177 100% | Total

Fonte: dados da Pesquisa (2024).

A Tabela 4 apresenta 21 habilidades interpretadas como necessarias ao gestor
de Recursos Humanos. Destas, seis apresentaram mais de 40 indicagdes como
relevantes na primeira rodada, a saber: Inteligéncia Emocional; Inovacgao;
Pensamento analitico; Resiliéncia; Respeito a diversidade e Comunicagao. Os dados
da segunda rodada mantém alguns itens (tendo a inteligéncia emocional como o
principal) e acrescentando dois novos itens, ao saber aplicar as tecnologias e a
facilidade de se adaptar as mudancas. Na sequéncia estdo os principais itens dessa
segunda rodada: Inteligéncia Emocional; Pensamento analitico; Resiliéncia; Inovagao;

Saber aplicar as tecnologias; e Facilidade em se adaptar as mudancas. As habilidades
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identificadas como mais relevantes para os gestores de Recursos Humanos se
apoiam na capacidade adaptagcdo as mudancgas, principalmente, as relacionadas a
tecnologia, caracteristicas de um ambiente marcado pela inovagéao.

Foi solicitado aos participantes da rodada 2, que respondessem se tinham a
percepcao de possuirem as habilidades necessarias para desempenharem os papeéis
profissionais identificados para o ano de 2030. Adicionalmente, caso a percepc¢éo do
entrevistado fosse a de ndo possuir as respectivas habilidades necessarias, que
indicasse qual o planejamento que estabeleceu para adquirir essas habilidades.
Nesse detalhamento de entendimento dos entrevistados, o Quadro 10 apresenta a
relagdo das 59 manifestagdes indicadas pelos entrevistados na segunda rodada da
técnica, na qual 42 dos respondentes alegaram se sentirem preparados para realizar
esses papéis. Ainda, 14 entrevistados indicaram que n&o se sentem preparados e
finalmente trés entrevistados se posicionaram no meio termo (ou seja possuem

habilidades relevantes, mas ainda identificam a necessidade de adquirir outras).

Quadro 10 — Percepcéo dos entrevistados de possuirem as habilidades necessarias
para desempenharem os papéis identificados para o ano de 2030

¥ Apontamento. $-Relato
1 Sim.
Sim.

N&o me sinto plenamente preparado. Procuro interagir com pessoas fora do RH, para
ampliar minha visdo de mundo. Além disso quero me qualificar em atividades que vao além
do meu campo de atuagao.

A experiéncia acumulada na vida pessoal e profissional (tenho 72 anos) me credencia a
responder SIM.

Preparado acho que ninguém esta. Mas estou atento.

Estou preparada porque gosto de mudanca e de aprendizados novos.

Sim.

Sim, me sinto preparada para realizar estes papéis. Eu oriento as pessoas sem influéncia
externa, tenho foco apenas nas necessidades do individuo, motivando-o a fazer reflexdes
8 | que fagam sentido para sua vida.

Sim, acredito no empoderamento dos colaboradores, para isso o ponto de partida sdo as
avaliacdes de clima e desempenho, assim é possivel identificar os potenciais talentos e os
colaboradores com real vontade de crescer. Com esse mapeamento feito, o RH pode fazer
9 | um planejamento detalhado para o desenvolvimento de pessoas.

Sim. Tenho origem profissional em tecnologia com mais de 20 anos, mudei para area
académica e gestao de RH especializagdo em RH e graduagao em sociologia apés os 50
anos. Retornei para area de tecnologia e continuo me especializando em humanas em

10 | paralelo.

11 | Sim, sao itens que estdo na minha agenda com gestor e os quais pratico.

12 | Nao.

w

N (OO
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13

Nao me sinto. O mundo muda a todos o instante, os investimentos para quem atua no RH
sdo caros e a maioria das empresas nao investem nos profissionais. De minha parte tenho
feito cursos pagos e gratuitos.

14

Parcialmente, sempre ha o que aprender para estarmos atualizados.

15

Sinto me qualificado.

16

Sim, dentro da area de RH estimulamos pessoas a ser protagonista.

17

Sim. Busco me atualizar de forma constante. Seja através de leitura, estudos, workshops e
rede de networking.

18

Sim, pois a cada dia procuro me atualizar mais e mais...

19

Sim, minhas experiéncias, preparacdo e maturidade me permitem realizar esses trabalhos

Sim. Porque aprendi a ouvir as pessoas e respeitar o que elas carregam, a maior falha da
gestéo é querer tomar decisdes por outras pessoas, quando na verdade é instiga-las para

20 | obter as proprias respostas e diregcao.
N&o me sinto tdo preparada por acreditar que deveria ter formagédo académica em areas
21 | como Psicologia.
22 | Sim. Tenho me atualizado e modificado a minha atuacao.
Nao. Entendendo qual o papel do RH e me capacitando para que possa aplicar as melhores
23 | técnicas.
24 | Nao. Melhorar os estudos da psicologia.
25 | Sim.
Sim, através de feedbacks, PDls, testes de autoconhecimento, dindmicas de grupo das
equipes de trabalho. Estruturagcédo do plano de carreira, clareza e transparéncia do plano de
26 | carreira.
Sim. Menos cargos de Liderangas é o que observamos. Equipe multigeracionais desafiam
27 | Lideres.
Me sinto preparada por estar no mercado ha muitos anos, trabalhando com pessoas e agora
28 | com a busca do autoconhecimento
Sim. Quando a empresa tem um plano de carreira definido fica mais facil atrair r desenvolver
29 | no foco.
Nao, pelo fato de mudanga serem constantes, entre pessoas, culturas, devemos também
buscar o conhecimento, atualizagées, sempre. Nao estaremos 100% preparados, a busca
30 | pelo aprendizado sera constante.
Sim, pois gosto de estar atualizada frente ao mundo do Trabalho Carreira e RH, e uma das
31 | prioridades para que se tenha qualificagdo é priorizar a si mesmo e depois o trabalho!
32 | Sim. E um tema sobre o qual eu estudo.
33 | Nao preparado totalmente, mas em desenvolvimento.
34 | Sim.
35 | Sim
Sim, na verdade estou me preparando para conseguir auxiliar os profissionais até
36 | entenderem suas necessidades, porque muitos ndo sabem nem o que quer.
37 | Nao; acredito que seja necessario maior qualificagao.
38 | Sim.
39 | Nao. Estou procurando, pelos meios atuais, novos cursos e qualificacbes necessarias.
Busco me desenvolver em habilidades de Coaching e Mentoring para melhor atender a essa
40 | demanda na carreira de People Partner.
41 | Nao, existem diretrizes que precisam vir do Board.
Sim, eu ja fago investimentos na minha vida profissional pensando em uma mudanca de
carreira, da mesma forma que estou me organizando financeiramente para fazer minhas
42 | escolhas.
Sim, encontrar satisfacdo no trabalho com pessoas que se identificam com que fazem, que a
43 | atividade possa cumprir com as necessidades basicas.
Sim, por conta da experiéncia como BP, TA e com programas de entrada da empresa que
44 | tenho, além de ser psicologa.
45 | Sim.
46 | Sim. Estou me atualizando.
47 | Sim. Sdo mudancas culturais e, portanto, lentas, mas factiveis.
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48 | Sim.
49 | Sim.
Sim, me sinto preparado. Realizo este papel diariamente como lider nos times que estdo sob
minha responsabilidade e apoio as demais liderancas da empresa. Busquei através do
MPGN obter este conhecimento, porém continuo ativo em féruns de lideranca e de estudos
50 | sobre o tema para atualizacéo.
Sim, busco constantemente experimentar e aprender essas novas tecnologias e como
51 | aplica-las no meu dia a dia.
Sim, através de constantes aperfeicoamentos e troca de informagdes e conhecimento,
consigo utilizar minha experiéncia pessoal para poder orientar e conduzir profissionais ao
52 | alcance de resultados sustentaveis.
nao, minha formagao técnica em tecnologia. Precisaria de formagéo ou ajuda da area de
53 | humanas.
54 | Nao. Buscando capacitacéo e estudando sobre o tema.
Sim. Mantenho meu processo de autodesenvolvimento ativo e estou atenta as mudancas no
55 | mercado de trabalho.
Nao me sinto preparada pois ja me aposentei e os trabalhos que desenvolvo ndo requerem
56 | ou ndo me motivam a buscar esse tipo de conhecimento.
57 | Sim.
58 | Sim.
59 | Sim, estou em constante busca para alcangar um perfil mais analitico.
Fonte: dados da pesquisa (2024).

A resposta dos entrevistados indica que 71% deles possuem a percepgéo de
estarem preparados para as atividades e papéis a serem desempenhados pelos
profissionais de Recursos Humanos em 2030. Esse desempenho apresenta que
parcela significativa dos profissionais de Recursos Humanos identificam as demandas
de qualificagdo que se apresentam e ja adquiriram ou estdao em fase de aquisi¢ao das
competéncias que serao necessarias. Esse desempenho proporciona inferir que a
natureza da atividade realizada por esses profissionais possibilita antever as
qualificacdes que serao necessarias d forma antecipada, para que possa se preparar.

Independentemente da posse das habilidades necessarias ou da necessidade
de adquiri-las, emana a necessidade de identificar como sera realizado o processo de
aquisicao. Assim, o Quadro 11 apresenta a relacdo das 59 manifestacdes indicadas
pelos entrevistados na segunda rodada da técnica Delphi, na qual se solicitou que
respondessem como identificam o processo de aquisicdo das habilidades necessarias
para o profissional de Recursos Humanos em 2030. Com o intuito de identificar os
processos de aquisicdo ja estabelecidos, de forma diferenciada aos planejados,
solicitou-se que, na resposta, as habilidades fossem divididas em dois grupos: i)

habilidades que possui; e ii) habilidade a desenvolver. Caso ndo se sentissem
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preparados, solicitou-se aos respondentes que explicassem como planejam obter a

qualificagao para realizar esses papéis.

Quadro 11 — Como adquirir as habilidades necessarias.

¥ Apontamento. $-Relato

N/A.

Aprender sempre.

Resposta na questéo 9.

Acredito ter estas habilidades.

Lendo, estudando e terapia! Rs.

Treinamento para virar um habito.

NA.

XN AR |WIN (=

Acredito que possuo estas habilidades citadas em minha resposta.

Possuo criatividade e flexibilidade, estou trabalhando para melhorar a inteligéncia emocional,

9 fago terapia, cursos online, participo de palestras e leio muitos artigos.

10 | Com experiéncia profissional.

11 | A) proatividade resiliéncia b) inovagao.

12 | Tenho as habilidades.

13 | Continuar estudando.

14 Manter-me atualizada.

15 | Possuo.

16 | Me sinto preparado.

17 | NA
A) Habilidades que possuo: Comunicacgio Eficaz, liderar equipes e motivar colaboradores
para alcangar os objetivos organizacionais. Analise de Dados e Métricas de RH: Pretendo
melhorar minha capacidade de analise de dados e métricas de RH, utilizando informagdes
quantitativas para embasar decisdes estratégicas e otimizar processos de gestao de
pessoas. Para adquirir essas habilidades, planejo participar de cursos, workshops e
programas de desenvolvimento profissional focados nas areas especificas que desejo

18 | aprimorar.

19 | Pretendo me dedicar a outra area, nova direcdo.
Inteligéncia emocional continua sendo um desafio, hoje eu procuro enxergar a causa e

20 | entender que sao etapas da vida e tudo tem uma solugdo e causa.
A) Possuo pensamento analitico, creio que pela natureza da minha atividade no inicio da
carreira. B) preciso desenvolver mais Inteligéncia Emocional e Adaptagao a mudangas,
investindo em cursos, mentorias e grupos onde possa estar atualizada sobre melhores

21 praticas e tendéncias voltadas a Gestdo de Pessoas.

22 | Formacao profissional.

23 | Nao.

24 | Estudo de técnicas de negociacao.
Possuo as habilidades mencionadas, porém, no caso da inovagao, o profissional de RH
devera estar sempre atento ao mercado e novas possibilidades de aplicativos, plataformas e

25 | formas de comunicagdo mais agil com as equipes.

26 | As habilidades escolhidas entendo que possuo.

27 | Ainda ndo tenho essa resposta.

28 | Ja possuo.

29 | No dia a dia.
Estudar sobre pessoas e comportamentos, sempre, pois as pessoas mudam, culturas se

30 | transformam.

31

Uma das habilidades que fico questionando é sobre ter facilidade a mudanga. Eu tenho, mas
também preciso considerar aqui até onde essa facilidade n&o interfere nos meus principios e
valores.
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32 N&o entendi.

33 | Respondi na anterior.
Habilidades que ja possuo: Buscar atualizagao de conteudo sobre o tem. Habilidades a
desenvolver: Definir qual delas € mais importante para mim e buscar fontes de

34 | conhecimento.
Planejamento dos itens a desenvolver e mescla de capacitagao tedrica, mentoria e pratica

35 | para desenvolver as habilidades necessarias.
Pensamento analitico sempre tive, porém estou me aprimorando através de técnicas em
cursos na area de RH, inteligéncia emocional é constante e como é muito abrangente tento
focar no que faz sentido para area, comunicacao (...) escrita procuro me atualizar as

36 | tendéncias e a fala com técnicas de oratoria, storytelling.
Me sinto preparada, mas acredito que devo fazer mais cursos para me manter preparada ao

37 | longo de toda minha carreira.

38 | Me sinto preparado.

39 | Estou preparado.

40 | Pretendo aprimorar minhas habilidades para me tornar uma profissional excelente.

41 Terapia, Cursos.

42 | NA.

43 | -

44 | -

45 | Nao se aplica no momento.

46 | Ja possuo.

47 | N/A.

48 | N/A.

49 | Universidade Corporativa.
Me sinto preparado, porém consciente de que o desenvolvimento e aperfeicoamento é

50 | continuo.
Mesmo possuindo essas habilidades, elas precisam ser renovadas, o olho precisa ser
sempre lixado para garantir que vejamos o mundo com novos olhos, sem vieses e aptos a

51 aprender, porque essas tecnologias daqui a 3 anos serao outras.
Pela experiéncia adquirida ao longo da trajetoria profissional e evolugao nos modelos e
formatos de gestao e lideranga, acompanhando as evolugdes e geragdes as habilidades
adquiridas sao: Inovagéo, Pensamento analitico, Proatividade, Liderancga, Inteligéncia
Emocional, Pensamento critico, Resolugcao de problemas, Resiliéncia, Flexibilidade,
Raciocinio légico, Negociacao, Respeito a diversidade, Comunicag¢ao. As que necessitam
serem desenvolvidas ficam por conta da melhoria da criatividade, e do conhecimento de
novas tecnologias que nao sao da area de atuagao e nao tenho pretensao e nem expectativa

52 | que consiga dominar todas.

53 | Néo tenho ideia.

54 | Capacitacao.

55 | Ja possuo essas habilidades.

56 | Nao pretendo me qualificar além do que ja conheco em termos de TI.

57 |-

58 | Me sinto.
Comunicacgao, lido com pessoas constantemente preciso desenvolver melhor a parte de

59 | relagdes interpessoal.

Fonte: dados da pesquisa (2024).

As respostas apresentadas pelos respondentes nao foram claras, pois parcela

significativa indica que ja possui as habilidades necessarias e ndo apontam caminhos

a serem percorridos. Identifica-se, nestas respostas, que ainda ndo ha um perfil do
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caminho a ser trilhar para a obtengao das habilidades necessarias, fato que foi
explorado em maior profundidade nas entrevistas realizadas.
A proxima secao apresenta os dados coletados nas entrevistas realizadas e

sua analise.

4.2 Analise das entrevistas com profissionais de Recursos Humanos

Esta secdo apresenta o posicionamento dos profissionais de Recursos
Humanos entrevistados. A pesquisa abordou um total de dez respondentes, que séo

inicialmente apresentados na sequéncia.

4.2.1 Perfil dos respondentes

Todos os respondentes validados na amostra da pesquisa eram profissionais
de empresas de varios setores como industrias, servigos, telecomunicacgdes, social e
hotelaria e todos atuaram como funcionarios das empresas na area de Recursos
Humanos.

Dentre os respondentes da pesquisa, identificam-se oito diretores de Recursos
Humanos, um CEO (presidente) e um superintendente. Eram cinco homens e cinco
mulheres, sendo trés homens e uma mulher atuantes no setor de industria, dois
homens e uma mulher atuantes no setor de servicos e as outras duas mulheres
atuando no setor social e no setor de hotelaria, respectivamente.

O entrevistado 1 (E1) é Diretor de Recursos Humanos, com 30 anos de
experiéncia profissional, com formagdo em administragcado, com pos-graduacao MBA-
Recursos Humanos, mestrado e doutorado em administracao.

O entrevistado 2 (E2) € CEO, com 30 anos de experiéncia profissional, com
formagdo em administracdo, com pods-graduacdo MBA-Recursos Humanos e
mestrado em administracao.

O entrevistado 3 (E3) € Superintendente de Desenvolvimento Humano, com 30
anos de experiéncia profissional, com formacdo em Administracdo, com pods-

graduacdo MBA-Recursos Humanos.
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A entrevistada 4 (E4) é Diretora de RH, com 24 anos de experiéncia
profissional, com formagdo em administragdo, com pds-graduagcdo MBA-Recursos
Humanos.

O Entrevistado 5 (E5) é Diretor de RH, com 30 anos de experiéncia profissional,
com formagado em administragdo, com pos-graduagao MBA-Recursos Humanos.

A Entrevistada 6 (E6) é Diretora de RH, com 30 anos de experiéncia
profissional, com formagdo em administragdo, com pos-graduagcdo MBA-Recursos
Humanos.

O Entrevistado 7 (E7) é Diretor de RH, com 30 anos de experiéncia profissional,
com formagao em administragdo, com pos-graduagcdo MBA-Recursos Humanos.

A Entrevistada 8 (E8) é Diretora de RH, com 30 anos de experiéncia
profissional, com formagao em ciéncias politicas em relag¢des internacionais, com pos-
graduacdo MBA-Recursos Humanos.

A Entrevistada 9 (E9) é Diretora de RH, com 20 anos de experiéncia
profissional, com formacdo em turismo e com poés-graduagdo MBA-Executivo
Internacional.

A Entrevistada 10 (E10) é Diretora de RH, com 20 anos de experiéncia
profissional, com formacdo em Psicologia e com pods-graduagdo MBA-Recursos
Humanos.

O Quadro 12 apresenta a consolidacdo das informagdes principais dos
entrevistados validos, a fim de facilitar a visualizagdo dos dados das caracteristicas

dos participantes.
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N° Género Cargo Setor Experiéncia | Formagao
Profissional
E1 Masculino | Diretor de RH 30 anos Administracao/MBA-RH/
Industria Mestrado e Doutorado em

Administracao

E2 Masculino | CEO Servicos 30 anos Administracao/MBA-
RH/Mestrado em
Administracao

E3 Masculino | Superintendente de | Industria 30 anos Administragcao/MBA-RH

Desenvolvimento
Humano

E4 Feminino | Diretora RH Servicos 24 anos Administracado/MBA-RH

E5 Masculino | Diretor de RH Servicos 30 anos Administracado/MBA-RH

E6 Feminino | Diretora RH Telecomuni | 30 anos Administracao/MBA-RH

cagéo

E7 Masculino | Diretor de RH Industria 30 anos Administracdo/MBA-RH

ES8 Feminino | Diretora Executiva Social 30 anos Ciéncias Politicas em
Relagbes Internacionais
/MBA-RH

E9 Feminino | Diretora de RH Hotelaria 20 anos Turismo/ MBA Executivo

E10 | Feminino | Diretora de RH Industria 20 anos Psicologia/ MBA-RH

Fonte: dados da pesquisa (2024).

Os dados indicam a diversidade e a experiéncia na area de Recursos Humanos

dos entrevistados. A proxima seg¢ao apresenta as categorias de analise dos dados

coletados nas entrevistas.

4.2.2 As categorias de analise

As categorias de andlise adotadas nesta pesquisa estao relacionadas aos seus

objetivos propostos. Dessa forma, foram estabelecidas trés grandes categorias de

analise, subdivididas em outras subcategorias, conforme apresentadas no Quadro 13.
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Quadro 13 — Categorias de analise

Categorias Subcategorias
1. Avancos Futuro do trabalho
Tecnoldgicos Inovacao de processos e pensamento analitico

Desenvolvimento de habilidades para o futuro do trabalho
Futuro do trabalho
Comunicacao; Flexibilidade e Agilidade

2. Desafios dos Equilibrio entre o trabalho e vida pessoal
Profissionais de RH | Conflito de geracdes
Automacao do trabalho
Mobilidades das pessoas na troca de empresas e carreiras
Gestao da sua carreira

3. Papel dos Carreira

Profissionais de Habilidades profissionais

Recursos Humanos | Habilidades pessoais e habilidades técnicas
Processo de aprendizagem e capacitagao

Fonte: dados da Pesquisa (2024).

A categoria de avancgos tecnologicos € composta pelas subcategorias: Futuro
do trabalho; Inovagao de processos; Pensamento analitico; Desenvolvimento de
habilidades para o futuro do trabalho; Futuro do trabalho; Comunicacgé&o; Flexibilidade;
Agilidade. As subcategorias sdo analisadas na sequéncia e vale destacar que, com o
intuito de tornar mais dinamica da analise dos dados obtidos, optou-se por expressar
o questionamento que foi realizado os entrevistados.

Futuro do trabalho — A entrevista junto aos profissionais de Recursos Humanos
se iniciou abordando se eles ou elas acreditavam que as ferramentas, como /A, big
data, analytics e a robdtica ficardo circunscritas aos profissionais de Tecnologia da
Informagao, ou se serdo utilizadas de forma corriqueira por todos os profissionais

independentemente da formagao, em 2030.

Eu acredito que esta longe de ficar s6 com o pessoal de Tl. E, vamos para
area de recursos humanos, por exemplo. Entdo assim, se vocé nao esta
dentro da inteligéncia artificial, vocé esta fora do mercado (E1).

Na verdade, toda inovagao tecnoldgica, ela vai impactar todo e qualquer
atividade profissional (E2).

Eu acredito que ela vai se expandir para todas as areas de uma organizagao.
Independente se ela for uma area de comércio, industria, servigo,
independente de que area que atua (E3).
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Eu acho que sera usada de forma corriqueira para todos os profissionais, ndo
importa qual é a area de formagéo e com certeza (E4).

Todos devem usar e vao utilizar isso como corriqueiramente (E5).

Eu Acredito que vai ter uma abrangéncia enorme. Entdo assim, ndo tem
formagéo, ndo tem area, todos os lugares a gente vai ter. Instalado alguma
coisa dessa maneira (E6).

Vai permear todo mundo, nao tenho duvida disso (E7).

Elas serdo utilizadas de forma corriqueira por todos os profissionais,
independentemente da formagao, em 2030 (E8).

Eu Acredito que ela vai ser utilizada por todos. Nao acho que vai ser mais
restrito (E9).

Eu ndo acho que vai ficar restrita s6 a profissionais de Tl (E10).

Os dados obtidos indicam que as novas tecnologias terao impacto na atuagao
do profissional de Recursos Humanos. Adicionalmente, observa-se, pelos
depoimentos, que todas as areas de atuacao serdao impactadas por essas tecnologias.
A percepcado dos entrevistados aponta que, no futuro préximo, teremos muitas
tecnologias novas no ambiente de trabalho, tanto do profissional de Recursos
Humanos, quanto nas demais profissdes.

Inovacéo de Processos e Pensamento analitico — Nesta subcategoria, buscou-
se identificar o interesse dos profissionais de RH na inovacdo dos processos
realizados e da propria empresa, além do pensamento analitico. Aqui, indagou-se se

serao importantes no ambiente de trabalho em 2030.

Sem duvida. Primeiro que assim, se vocé ndo mudar a experiéncia do
colaborador, vocé vai comecgar a perder gente. Entdo, se o RH, n&o inovar
nos modelos de gestdo e na forma de trabalhar esta fora. As novas
tecnologias da informacao, analytics, ja deveria estar presente na nossa méao
o tempo inteiro, porque a gente tem um monte de informagao disponivel e
que a gente ndo usa para tomar deciséo (E1).

Sim. Eu entendo que é a lei do conhecimento e das informagdes que as
ferramentas de tecnologia vdo poder trazer para os profissionais é a
capacidade analitica, a capacidade critica, a capacidade de compreensao de
um olhar é esférico, serdo determinados para o sucesso na carreira de cada
um dos profissionais, que atuam junto as organizac¢des (E3).

Sim. A inovagao ela tem que ser continua, ela tem que ser rapida. Nao da
para vocé atender todas as necessidades e motivadores, mas vocé tem que
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constantemente estar buscando ferramentas que vocé possa adaptar varios
cenarios (E10).

Os dados obtidos indicam que a inovacdo dos processos e pensamento
analitico realizada, no interesse dos profissionais de RH e da empresa, em relacao as
novas tecnologias, serdo importantes no ambiente de trabalho em 2030, o que foi
apontado por todos os entrevistados. Todas as demais falas possuem o mesmo
contexto, conforme os depoimentos.

Desenvolvimento de habilidades para o futuro do trabalho — Nesta
subcategoria, buscou-se identificar se o entrevistado acredita que os profissionais de
RH ja estao preparados para exercerem suas atividades, usufruindo dos avangos da
Tecnologia de Informacgao que se apresentam, se e eles e elas estao preparados para

ajudarem as pessoas a desenvolverem essas habilidades para 2030.

Eu vejo que ainda ndo. E a maioria do pessoal ainda, € muito bragal. E eu
percebo assim que vai ser um trabalho longo para gente poder fazer (E6).

Estamos chegando numa fase de uma de que as pessoas nao vao precisar
de ajuda de ninguém. E toda a parte de inteligéncia artificial que esta em
franco desenvolvimento. Ela é autoexplicativa. Hoje em dia vocé faz
praticamente tudo sozinho. Nao precisa de muito mais do que isso para se
desenvolver. Entao, falando em termos de desenvolvimento. Para esse futuro
de 2030, eu entendo que sim (E2).

Eu Acredito que nés estamos num processo de evolugéo, os profissionais de
RH. A gente tem uma faixa etaria bastante alongada. A gente tem jovens (E3).

Esta comegando. Se vocé vai num caminho de 0 a 10, eu acho que a gente
esta, de forma geral, no 2 (E7).

Os dados obtidos indicam que o desenvolvimento de habilidades é necessario
para o futuro do trabalho. Durante as respostas, sete entrevistados comentaram que
os profissionais de RH n&o estdo preparados e dois deles alegaram que estédo
evoluindo, sendo que um comentou que ja estdo preparado, conforme alguns
depoimentos.

Futuro do trabalho — Nesta subcategoria, foi solicitada a realizagdo de uma

classificagao do perfil médio dos profissionais de RH em 2030, quanto as habilidades
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e conhecimentos no uso das novas tecnologias de Informagdo e comunicagdo. As

opgdes eram: i) alto desempenho; ii) intermediario; iii) iniciante.

Iniciante. Eu vejo que o RH ainda estd muito preocupado com o modelo antigo
de atender e servir a organizagao e nao liderar a organizagéo. Entao, nesse
comportamento, ele ndo esta olhando as tendéncias, ele esta seguindo a
moda. Essa é a diferenga. Entdo, enquanto nao entender qual € o meu papel
dentro do negdcio (E1).

Para mim, os bons RH, ja praticam, ja estdo preparados para esse tipo de
abordagem, ja tem essa competéncia desenvolvida. Eles estariam em alto
desempenho focado em alto desempenho, todo o restante vai ser mais
automatizado, eles estardo muito mais concentrados em geracao de equipes
de alta performance e alto desempenho (E2).

Em 2030, eu acho que de intermediario para alto desempenho. Mas cabe a
cada um conseguir chegar nisso. Se a pessoa nao conseguir evoluir. Vai ficar
ai no iniciante, mas eu acho que vai de forma geral, estando mais
intermediario para alto desempenho (E7).

Intermediario. Eu acho que tem bastante ficha que esta caindo. A gente tem
tido uma movimentagdo assim no mercado, tem uma geragdo nova
chegando. Mas eu ndo posso falar que é iniciante porque a gente ja tem
consciéncia de tudo isso (E10).

Os dados obtidos indicam que os profissionais ainda atuam em uma
perspectiva intermediaria € ndo em um contexto que se insira no futuro do trabalho.
Observou-se, nas respostas, que cinco dos entrevistados comentaram que os
profissionais de RH, em 2030, apresentardo as habilidade e conhecimentos no uso
das novas Tecnologias de Informagédo e comunicagao, sendo que apontam que isso
se dara em nivel intermediario, sendo dois em alto desempenho, dois entre
intermediario e alto e um iniciante, conforme alguns depoimentos.

Comunicacao, Flexibilidade e Agilidade — Nesta subcategoria, buscaram-se os
resultados das analises de dados das dez entrevistas, mostrados na pergunta: A
introdugdo das novas Tecnologias de Informagao e Comunicagdo, aumentaram a
eficiéncia a flexibilidade e a agilidade do profissional de RH na realizacdo de suas

atividades?

Sim, desde que ele saiba como usar, desde que ele saiba tirar o melhor
proveito dessas ferramentas. E se ele for o cara ali, que ele esta fazendo uma
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coisa e qualquer coisa o deixa distraido? N&o, ndo, ndo vai funcionar. Se ele
parar a cada 5 minutos para ver as notificagdes que entram no LinkedIn, ndo
sei 0 qué, nao vai funcionar (E9).

Muito, muito, muito, muito. Porque hoje vocé consegue. Com trinta e quatro
inputs de uma informagdo, vocé consegue atualizar varios sistemas
simultaneamente. Entao assim, eu acho que isso foi um ganho maravilhoso,
maravilhoso (E6).

Nao completamente. Na verdade, ela ndo sé aumentou, como elas em geral,
substituiram. E muito curioso que quando a gente fala de comunicacdo, a
comunicagdo antigamente era pessoal. E ai vocé tinha realmente o
apresentador tinha todo um talento (E2).

Os dados obtidos indicam que a introdu¢do das novas Tecnologias de
Informacao e Comunicagdo aumentaram a eficiéncia, a flexibilidade e a agilidade na
realizacdo das atividades dos profissionais de RH, de acordo com os entrevistados.
Destaca-se que dois dos entrevistados ndo se engajam completamente nessa
perspectiva, com um indicando potencial problema de concentracéo nas atividades do
trabalho em decorréncia da dispersao de suas atividades frente ao elevado fluxo de
informagao, que pode ser ou ndo referente as atividades profissionais.

A categoria de desafios dos profissionais de RH é composta pelas
subcategorias: Equilibrio entre o trabalho e vida pessoal; Conflito de Geragdes;
Automacao do Trabalho; Mobilidade das pessoas na troca de empresas e carreiras;
Gestdo da sua carreira. As subcategorias sdo analisadas na sequéncia e vale
destacar que, com o intuito de tornar mais dindmica a analise dos dados obtidos,
optou-se por expressar o questionamento que foi realizado junto aos entrevistados.

Equilibrio entre o trabalho e vida pessoal — Nesta subcategoria, buscou-se a
percepgao dos entrevistados sobre a introdugao das novas tecnologias de informagao
e se irdo impactar positivamente ou negativamente o equilibrio entre o trabalho e vida

pessoal.

Eu acredito seriamente que vai impactar positivamente e ajudando aos
profissionais a terem informagdes com mais precisdo, com mais assertividade
e com as correlacbes entre as informagdes que apoiem nas decisdes
gerenciais. O que facilita o equilibrio entre vida profissional e vida pessoal
(E3).
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Eu acho que tende a impactar positivamente, desde que a pessoa tenha
conhecimento e queira utilizar ja, e saiba utilizar como, porque sendo pode
ser um problema (E9).

Eu Acredito que vai ajudar sim a gente ter mais qualidade de vida (E4).

Os dados obtidos nas entrevistas indicam a percepcado de que ocorrera o
equilibrio entre o trabalho e vida pessoal. Assim, para os entrevistados, os beneficios
da utilizagdo das novas tecnologias beneficiardo o profissional na execugao de suas
atividades e, por consequéncia, obter-se-a melhor qualidade de vida. Observa-se,
pelas respostas, que todos os entrevistados apontam que a introdugcdo das novas
tecnologias de informacéo ird impactar positivamente o equilibrio entre o trabalho e
vida pessoal.

Conflito de geragdes — Nesta subcategoria, buscaram-se os resultados das
analises de dados das dez entrevistas para a pergunta: A introducdo das novas
tecnologias de informacéo ird ampliar ou reduzir o conflito de geragdes entre os

funcionarios em uma mesma organizagao?

Genericamente, vai aumentar. S6 que, novamente, depende de como vocé
se coloca (E1).

Ela vai! Eu Acredito que ela vai fazer um choque nas geragoes. Se as pessoas
nao se atualizarem, ndo v&o conseguir avangar com a tecnologia, vai ter um
conflito ai (E5).

Eu acho que tende a ampliar esses conflitos, porque é aquela coisa, vocé
pode ter tecnologia que vocé quiser, mas vocé nado consegue aprender a
correr antes de andar, esses processos de desenvolvimento que tem um
tempo natural para o aprendizado das pessoas. Ela esta sendo colocada, eu
acho que em xeque (EB8).

Eu acho que tem uma tendéncia a ampliar. Aqui mesmo eu tenho muita gente
antiga. Eu tenho gente de 25 anos de empresa. Eu tenho as novas geragdes
chegando e com visdes completamente diferentes (E9).

Diria que a tecnologia da informag&o por si s6, ela aproxima a nivelagéo das
geragdes (E2).

Eu entendo que a inteligéncia artificial vai ajudar nessa relagédo. Trazer maior
compreenséao do dia a dia do Trabalho entre os diversos profissionais (E3).
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A realidade que eu vivo, que eu conhego, ndo vamos ter problemas. Ao
contrario, eu acho que vai minimizar o conflito de geragdes, vai minimizar
(E4).

Eu acho que vai ajudar um pouco ha nao ter tantos conflitos. Eu acho que vai
trazer uma uniformidade entre “nivel de troca de experiéncias” com nivel de
informacgao e de tecnologia, que vai ser mais efetivo e tende a diminuir um
pouco, porque hoje em dia eu acho que ainda a gente estda muito no
emocional da coisa (E7).

N&o acho assim. Eu ndo entendo que isso ndo sera o motivo. Eu vejo que
assim existem essas questdes e sempre existiram, que sao as diferengas. De
geracdo mesmo. E o que que a gente como é RH hoje, esta vivendo. Vocé
tem que harmonizar as diferencas que existem das geracdes dentro da
empresa. Depende da cultura, depende da abertura que o ser humano da
(EB).

E que eu acho que a questdo das geracdes, ela ja € um conflito. Eu estou
pensando assim, porque sao geragbes diferentes, que tém motivadores
diferentes, que tém necessidades diferentes. Entao eu acho que depende
muito assim do publico, da cultura, € dos valores, do ambiente que essa
pessoa foi criada (E10).

Os dados obtidos indicam que o conflito de gera¢gdes ainda ndo é um tema
passivel de projecao para o futuro, pois enquanto uma parcela indica que o conflito
tende a permanecer ou aumentar, outra parcela dos entrevistados indica que,
potencialmente, o conflito de geragdes ira reduzir. As respostas indicam a percepgao
dos entrevistados, logo, a realidade profissional em que se inserem determina a
perspectiva de futuro para o conflito de geragdes. Vale destacar que o
aprofundamento desta questdo ndo é objetivo deste estudo, estabelecendo assim
uma oportunidade valiosa para estudos futuros. Apesar do nao estabelecimento de
um consenso sobre esse ponto, sob a perspectiva do desenvolvimento das
entrevistas, o relato de que as geragbes, de forma geral, estdo mais inseridas no
ambiente tecnolégico e que isso potencialmente reduziria o conflito das geracdes em
decorréncia das inovagbes tecnoldgicas se apresenta como relevante. Em
contraponto, os relatos indicam que diferengcas comportamentais e de valores
potencializam os conflitos. Assim, & possivel inferir que os conflitos entre geracdes

estejam mais relacionados a aspectos culturais que a tecnologia em si.
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Automagdo do trabalho — Nesta subcategoria, os entrevistados foram
incentivados a apontar se a introducdo das novas tecnologias de informacéo ira

ampliar ou reduzir a automacgéo do trabalho.

As coisas que sao operacionais e transacionais vao aumentar. Vai, ou seja,
eu vou ter coisas mais automatizadas (E1).

Nossa, ela vai aumentar muito. Vai ser uma maravilha, se vocé pega, na area
de recursos humanos a gente ja tem uma série de facilitagbes hoje através
das ferramentas (E6).

Eu acho que ela vai ampliar cada vez mais a automacgao no trabalho, cada
vez mais a gente vai buscar sistemas que trabalhe para gente (E10).

Os dados obtidos indicam que a introdug¢do das novas tecnologias de
informacéo irda ampliar a automagao do trabalho. Nessa perspectiva, as atividades
corriqueiras de baixa participacao intelectual tendem a ser automatizadas pelas novas
tecnologias. Nessa perspectiva, identifica-se potencialmente a redu¢ao de postos de
trabalhos que envolvam operacdes rotineiras.

Mobilidade das pessoas na troca de empresas e carreiras — Nesta
subcategoria, os entrevistados foram incentivados a prospectar se a introduc¢ao das
novas tecnologias de informacgao ira ampliar ou reduzir a mobilidade das pessoas na

troca de empresas e de carreiras.

Vai ampliar a mobilidade, porque eu vou comegar a fazer construgdo conjunta
de projetos de conhecimento (E1).

Ela vai, ela vai ampliar. Ela acelera a mudanga, porque a pessoa vai ficar
cada vez buscando inovagdo. Como € a tendéncia no mundo do trabalho hoje
(E5).

Eu vejo que a mobilidade das pessoas vai ampliar, porque vocé tem muitas
formas de qualificagdo, de preparagao. Isso eu acho que da um leque de
opgdes muito maior para que vocé possa fazer isso (E6).

Nao sei, ndo sei avaliar, se isso aumenta ou reduz, honestamente (E8).

Eu ndo consigo te dar uma resposta fidedigna assim. Se eu acho que é uma
coisa ou outra, eu acho que tem o tem o os dois lados podem ajudar a
acelerar, porque tudo também é via sistema. E ali vocé tem baixa exposigao
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pessoal e pode ser tudo muito rapido, como pode prejudicar. Porque
dependendo da forma que vocé se posiciona, se coloca. Vocé nunca vai ser
atingido pelo robd. Talvez pode prejudicar (E10).

Na analise da mobilidade das pessoas na troca de empresas e carreiras,
observa-se, pelas respostas de oito entrevistados, que ocorrera a ampliagdo da
mobilidade das pessoas, na troca de empresas e carreiras. Vale como ressalva que
dois dos entrevistados nao conseguiram avaliar. Em fung¢ao da representatividade, em
que oito entrevistados apontam a ampliacdo da mobilidade de carreira e de empresas,
€ possivel inferir que os profissionais de RH efetivamente terdao maior mobilidade. Um
fato que corrobora esta perspectiva é que, frente a um ambiente de muitas inovacodes,
a base de conhecimento de experiencias anteriores tera uma menor relevancia (néo
se esta desconsiderando a relevancia da experiencia) frente aos beneficios advindos
das novas tecnologias. Esse contexto impulsiona os profissionais de RH a uma maior
mobilidade.

Gestao da sua carreira — Nesta subcategoria, analisaram-se os resultados dos
dados coletados nas dez entrevistas, em relacdo ao questionamento: Os avangos
tecnoldgicos impactardo a forma como as pessoas fazem a gestdo de sua propria

carreira?

Eu Acredito que elas vao impulsionar as pessoas a fazer uma melhor gestéo
de suas carreiras, podendo através do uso da tecnologia ter uma melhor
compreensdo da sua trajetéria de carreira. Com isso, podendo tomar
decisbes baseadas com fatos e dados e melhor direcionar o que deseja para
a sua vida profissional (E3).

Sim! E hoje o jeito de vocé fazer contato mudou. Entdo, antigamente, poxa,
eu sou daquela época que vocé escolhia la a carreira ou a carreira era
imposta e “beleza". E ai vocé vai planejar em cima daquilo. E ai vocé
gostasse,” beleza”, sortudo, se vocé ndo gostasse, iria morrer fazendo aquilo
e torcendo para aposentadoria chegar logo (E9).

A tecnologia vai impactar a forma da gestdo das proprias carreiras. Ah, eu
acho hoje. Vamos pensar um pouco assim. Nao que a formagéao ela ndo é
mais, ndo é valorizada. Ela continua sendo. Vocé precisa de uma graduagéo,
de uma pdés, um MBA, um doutorado, um mestrado, enfim. Mas a tecnologia.
Ela acelerou tantos mercados (E10).
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Os dados obtidos indicam que a os avangos tecnoldgicos impactardo como as
pessoas fazem a gestao de sua propria carreira. O depoimento dos entrevistados a
esta pergunta corrobora o conteudo identificado na questdo anterior, que aborda a
mobilidade de empresas e carreiras. Na perspectiva dos entrevistados, as novas
tecnologias facilitam a transicdo de carreira, assim, aqueles que nao estiverem
satisfeitos com as atividades que executam terao maior facilidade para realizarem a
transicdo para uma carreira que interpretem como mais adequada. Nao foi objeto
deste questionamento se as novas tecnologias facilitardo a transicdo ou se serdo a
mola propulsora da transigéo, ou seja, se a possibilidade de adquirir conhecimento de
novas tecnologias seria um incentivo para realizar a transigao para uma nova carreira.
Essa perspectiva se estabelece como uma oportunidade de pesquisas futuras, haja
vista que néao foi um objetivo estabelecido neste estudo.

A categoria do Papel dos Profissionais de RH é composta pelas subcategorias:
Carreira; Habilidades profissionais; Habilidades Pessoais e Habilidades Técnicas;
Processo de Aprendizagem e Capacitacdo. As subcategorias sdao analisadas na
sequéncia. Vale destacar que, para tornar mais dindmica a analise dos dados obtidos,
optou-se por expressar o questionamento que foi realizado para os entrevistados.

Carreiras — Nesta subcategoria, os entrevistados apresentaram a opinidao
pessoal sobre qual sera o papel dos profissionais de RH na carreira das pessoas em
ambientes com abordagens, como a da Industria 4.0, ou atividades envoltas em

tecnologia e inovagao.

Criar espagos e oportunidades para que as pessoas experimentem
experiéncias diferentes e cresgam (E1).

E, eu acho que tem um termo mais comum. Nunca mudou, mas agora ele é
mais real. E o life long learning (E2).

E um dos desafios que eu tenho observado é que cada vez mais, os
profissionais de RH precisam entender do negécio e fazerem parte do
negocio. Nao podem se ver como em alguns momentos ja se foi dito. Na
verdade, todas as areas das organizagbes fazem parte da organizagdo como
um todo (E3).
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Entdo, eu acho que nds vamos ter que, eu acho que assim, ja se faz muito
isso em alguns segmentos, mas é até na industria também, eu acho que a
gente vai ter que ajudar muito (E4).

E fundamental o RH, ai tem um papel fundamental de orientacdo, de
aconselhamento, advisor, de ser um assessor na carreira das pessoas
orientando e sinalizando n&o s6 a parte da ética, porque vai ser importante
com a inteligéncia artificial, ai ética, o compliance o RH tem um tem um papel
importante ai nesse tema (E5).

Nossa. E que ai € quando a gente fala. Até principalmente quando vocé esta
falando de ambiente industrial e de servigo. A mentalidade que vocé precisa
ter, ela é muito mais abrangente do que a gente tem, do pegar do processo
de industrializagdo mesmo, porque ali vocé tem mais aquela questao do
controle (E6).

Que eu te comentei sobre entrevista artificial, quanto que isso ajuda, mas
também o quanto é que vai ter uma parte analitica. Eu acho que na area de
RH, vai continuar apoiando esse tipo de processo das pessoas, independente
em qual versdo, vamos dizer em qual versdo. Mas de uma forma diferente.
Eu acho que dentro dessas perguntas, outras que vocé fez até agora, vai ter
muito impacto (E7).

Acho que o papel do RH sempre sera desenvolver o potencial maximo das
pessoas, criando um ambiente onde elas possam florescer como pessoas
integras, entédo, é aquela, ndo importa em que industria vocé esta, em que
todo mundo tem algumas (ES8).

Olha, é que eu acho que hoje a preocupagédo é tanta com analytics, e com
automagao que a gente acaba esquecendo um pouco da parte humana. E
que, o meu maior desafio hoje em contratagdo. E justamente esse. As vezes
vocé tem até um “cara” que € tecnicamente bom, mas, assim, zero
comprometido. E, entdo, cada vez mais, por incrivel que pareca, eu acho que
0 nosso papel vai ser em orientar os gestores com dados sim, incentivados
também a buscar inovagdo nas suas areas. Mas, principalmente, é seguir
fortalecendo o soft skills (E9).

Eu, eu sempre. Eu Acredito muito que o papel é assumir essa postura de
interlocucdo, entre a necessidade da empresa e a necessidade do
colaborador e fazendo essa traducéo do que a empresa quer, levando para o
colaborador, ouvindo colaborador, levando para que a gente possa buscar.
E esse alinhamento, por isso que a gente fala muito de cultura, de valor e
tudo mais. Eu acho que o que o RH tem um papel fundamental nessa
traducdo. Eu acho que o RH tem um papel fundamental de olhar para essas
pessoas e criar oportunidades para que elas possam buscar o seu
autoconhecimento. E, eu acho que o RH tem um papel fundamental também
nesse processo de desenvolver essa lideranga (E10).
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O questionamento sobre a influéncia do profissional de Recursos Humanos
apresentou um conjunto relevante de informacgdes, que estdo abordados na
sequéncia. O primeiro aspecto identificado nas respostas esta relacionado ao termo
Life Long Learning, que significa o processo de aprendizado continuo dos
profissionais. Nas perspectivas dos entrevistados, o profissional de Recursos
Humanos tera um papel relevante no desenvolvimento da carreira das pessoas, o que
aumenta a sua responsabilidade em identificar as tecnologias que serdo adotadas e
aquelas que nao proliferardo, pois esta diferenciagdo auxiliara na orientagdo dos
demais profissionais. Associados a esta abordagem, também se identificam os termos
soft skills e desenvolvimento de pessoas, em que o profissional de Recursos Humanos
devera realizar a consubstanciagdo desses conceitos as inovagdes que surgirem.

Outra perspectiva identificada como relevante é o papel de interlocutor entre a
empresa e os funcionarios a ser realizado pelo profissional de Recursos Humanos.
Nesse contexto, o profissional de Recursos Humanos terd um papel relevante na
introdugdo das novas tecnologias nas empresas, face a necessidade de mediar
aspectos éticos e componentes culturais.

Um desafio apontado pelos entrevistados esta relacionado ao processo de
selegdo dos colaboradores das empresas. Os candidatos a ocuparem vagas nas
empresas podem informar conhecimento de determinadas tecnologias, que nao estao
no grau de adequacéo as necessidades das empresas. Assim, um dos desafios a se
superar nas entrevistas com candidatos a vagas, que demandem conhecimento
tecnoldgico, sera identificar o grau de aprendizado do candidato. Outro aspecto
também apontado pelos entrevistados € que muitos candidatos utilizam ferramentais
tecnologicos (Inteligéncia Artificial - IA) para elaborarem seus curriculos e deixa-los
atraentes. No entanto, esses curriculos superdimensionam as capacidades dos
candidatos ou mesmo lhes atribuem qualidades que ndo possuem. Nesse contexto,
os profissionais de Recursos Humanos identificam a necessidade de realizarem
processos seletivos mais elaborados, com o emprego de mais recursos analiticos.
Ainda nessa perspectiva, os entrevistados apontam que, apesar da importancia do
conhecimento técnico dos candidatos nas entrevistas, identifica-se como elemento
relevante, no momento de decisédo de escolha do candidato, o seu comprometimento

com a empresa e com a atividade que desempenhara.
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Habilidades Profissionais — Nesta subcategoria, buscou-se a opinido dos
entrevistados se as atuais habilidades dos profissionais de RH ainda serao uteis em

2030 ou se estarao obsoletas.

Entéo, eu acho que RH tem algumas coisas que sao core do RH que sao
importantes e devem permanecer. Entdo, RH é sempre uma area que escuta
a organizagao, entéo isso deveria estar presente. Essa € uma escuta mais
ativa. O RH, normalmente é uma area de credibilidade dentro da organizacao,
ou seja, quando ha algum problema, alguma dificuldade é no RH que os
lideres e que os funcionarios procuram. O RH também é o curador da ética e
do compliance da organizagéo e € um guardido da cultura (E1).

A esséncia dos sistemas de RH, elas seguirdo da mesma forma. Talvez sejam
mais complexas, obsoletas nunca. Mas mais complexas. Assim, qual é hoje
o elemento que atrai pessoas como organizagédo? (E2)

Eu entendo que alguns pontos a gente vai ter o processo natural de evolugao,
mas eu percebo que, por mais que a gente tenha acesso a toda a gama de
tecnologia e ao desdobramento do uso da tecnologia a caracteristica humana
€ que hoje existe continuarao sendo uteis em 2030 (E3).

Ah, eu acho que assim, existem coisas hoje que sdo importantes e que a
gente ndo deveria perder? Que é a questdo da comunicag¢ao, que é a questao
de algumas coisas mais relacionadas a soft skills que eu acho que hoje sao
importantes, comunicagao, essa coisa da possibilidade de fazer conexdes da
importancia. E questées comportamentais mesmo (E4).

Ja estarao obsoletas se o RH, n&o continuar aprendendo, desenvolvendo e
buscando conhecimento, como as areas, as areas de negécio de Tl estéo
fazendo. O RH nao esta fazendo. Nesse momento, precisa fazer. Vai ficar
obsoleto se vocé ndo acompanha. (E5).

Se eu pegar a habilidade? Mas dessa questao de algumas competéncias que
a gente chama de soft skills, eu acho que ainda vao estar presentes. Entao,
se eu pegasse, a visao sistémica, capacidade analitica, orientagdo para sao
coisas que a gente nado vai poder deixar de ter (E6).

Eu estou falando de bons, com boas qualidades e competéncias de alguns
bons profissionais. Se for isto, eu acho que vai. Como eu te comentei, uma
cada vez mais as habilidades que a gente tem hoje é do ponto de vista de
novo, deste lado de gestdo de pessoas, eles vao cada vez mais ficar
importantes, desde que eu possa usar a tecnologia como minha parceira e
com 0 meu apoio a decisdao nos meus processos. Mas essa parte analitica,
essa habilidade de entender o contexto e a habilidade de entender as
pessoas e apoiar o negocio, eu acho que vai. Vai mudar alguma coisa, sim,
sempre muda, mas eu acho que o DNA principal continua (E7).
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N&o, ainda estardo muito Uteis ainda a gente tem um caminho muito longo
assim, e algumas fungbes basicas sdo ainda super necessarias (E8).

Nao, e da pandemia para ca eu vivi isso na pele, neste momento eu estava
do lado do CEO, na pandemia, ele podia ficar tranquilamente sem o financeiro
e sem o comercial, mas sem o RH ele ndo sobrevivia. E ai foi uma chance
que a gente teve de novamente protagonizar e acho que segue até em fungao
disso, das questdes relacionadas a diversidade, inclusdo e equidade, em
fungéo das questdes relacionadas a inteligéncia artificial. Ha novos modelos
de trabalho, porque vocé tem que ter um RH ali para fazer a politica &, vocé
tem que ter um RH para sentir a massa ali, o teu segmento, o que que engaja
aquele publico que vem trabalhar com vocé para vocé poder definir a melhor
a politica, nesses tempos esta tendo cada vez mais relevancia (E9).

Ah, eu acho que serdo uteis, sim, porque por mais que a gente fale que o
mundo esta mudando, vocé sempre vai lidar com pessoas, independente da
situacdo que vocé esta vivendo, sabe. Vocé sempre vai ter que negociar,
vocé sempre vai ter que discutir, vocé sempre vai ter que criar, vocé sempre
vai ter que influenciar, articular, navegar nos diferentes niveis hierarquicos.
Moderar uma reunido, buscar um consenso. Entao, eu acho que sim (E10).

Habilidades Profissionais — Na perspectiva dos entrevistados, as atuais
habilidades demandadas dos profissionais de Recursos humanos ainda seréo uteis
em 2030, pois o foco permanecera o0 mesmo, sendo o de qualificacdo das pessoas.
Em muito dos relatos apresentados, identifica-se a expressao soft skills, que esta
relacionada as habilidades comportamentais, evidenciando assim que os aspectos
técnicos sao relevantes, mas os comportamentais ainda serao objeto de atengao dos
profissionais de Recursos Humanos. Muitas das abordagens realizadas pelos
entrevistados destacaram a importdncia da comunicacdo, estabelecendo esta
habilidade como um elemento relevante do profissional de RH, potencialmente se
posicionando como um elemento crucial para a aplicacdo das demais habilidades. No
entanto, os entrevistados destacam que, potencialmente, as habilidades a serem
trabalhadas terdo alteragcbes, em decorréncia da dindmica do mercado e das
inovacdes que incorporaram as atividades dos profissionais. Concluindo, as inovagoes
impactaram os profissionais de RH e as atividades por eles desempenhadas, mas a
esséncia de suas atividades permanecera.

Habilidades Pessoais e Habilidades Técnicas — Nesta subcategoria, a pesquisa
incentivou os entrevistados a indicarem o que sera mais relevante para o profissional

de RH em 2030, se as habilidades pessoais ou as técnicas.



109

Olha essa diregdo em termos, eu acho que a combinagao das duas quando
eu estou treinando habilidades pessoais, eu estou entendendo. Soft skKills ndo
€ os skills, as habilidades sdo suaves assim. Entdo, novamente, essas
habilidades suaves de Comunicagdo, ser uma pessoa visionaria e olhar pela
experiéncia do colaborador (E1).

Eu acho que o préprio nome ja diz em atividade de pessoas, entdo as
atividades pessoais, sdo as mais importantes. Tudo aquilo que ndo requer
um olhar humano, um sentimento envolvido, um cuidado, um zelo adicional
que é parte dos quadrantes de RH, de cuidar das pessoas. Essas todas
demais poderdo estar sendo automatizadas. E como eu disse, vocé vai no
vai ter um monte de sistema, descreve um cargo, ele vai te trazer 10 pessoas,
€ ja mais ou menos preparadas, que ultimamente estdo olhando, colocando
curriculo no mercado, portanto, quer mudar. Ele ja traz mais ou menos
automatizado, ouvir essas pessoas, ainda mais agora num nivel de pressao
e ainda num ambiente onde vocé vai ter maior oferta do que oportunidade,
entdo, se vai abrir uma vaga x vai ter muito mais gente, porque n&o vai ter
gente, com mao de obra qualificada. Entao vai ter muita atividade que vai ser
automatizada. O Brasil ainda carece. Entao vai ter muita atividade que vai ser
automatizada (E2).

Na verdade, eu entendo que sera uma fusao das duas partes. As habilidades
técnicas serao complementares as habilidades pessoais. As habilidades
pessoais que hoje cada pessoa possui de relacionamento, de compreensao,
de analise e de relacionamento ou inter-relacionamento e poder usar todo o
conhecimento que a tecnologia traz, vai ser um potencial de crescimento na
compreensdo e na atuagao do profissional de RH (E3).

Entdo ai eu acho que vai ser as habilidades pessoais, eu acho que as
habilidades pessoais vao ser muito relevante, porque é aquela histéria, uma
maquina vai poder filtrar muitas coisas e agilizar muita coisa. Agora, quem vai
fazer aquela analise, quem que vai conversar com a pessoa, quem que sabe,
quem que vai fazer aquela mentoria. Tudo isso eu acho que é o que vai fazer
a diferencga (E4).

Diria que sempre vai ser as habilidades pessoais, as comportamentais,
porque as comportamentais vdo encontro das técnicas. Depois das
tecnologias, é justamente, eu falei, tem que estar preparado em orientar, em
aconselharem, ter essa inteligéncia pessoal para poder conhecer a IA, para
poder trabalhar juntos (ES).

Eu acho que as habilidades pessoais vao ser as mais determinantes. E até
pegando na tua area ai da educagao. O conceito do 70, 20 e 10, para mim
ele é valido assim aos extremos. Vocé tem que ter o conceito e depois vocé
aplica isso para poder falar assim, eu sei fazer. Até o modelo de educacao
esta sendo adaptado justamente para essa nova realidade. O pessoal
aprende dessa forma hoje. Entdo, assim, cada vez mais eu acho que vai ser
(EB).
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Acho que as habilidades pessoais muito alinhado com o que eu estou te
falando, que as técnicas vao ser de uma certa forma, supridas. E os hards
Skills, vamos dizer assim, vao ser supridos por outras ferramentas, mas a
parte soft com certeza vao estar mais desenvolvido (E7).

Acho que néo da para vocé dissociar. Mas as habilidades pessoais sao
sempre os diferenciais, técnicas aprende, mas pessoais nao (E8).

Olha, eu acho que as duas, ta! Porque vocé esta entrando no que eu te falei
na era 4.0, entdo tem um conhecimento técnico ai e a gente tem que ir atras.
Se a gente nao for, vocé fica para tras, eu ndo vou mais fazer sé no Excel e
a tabela dindmica e agora nao € mais so isso, tem outras, tem o Power Bl que
exige ai uma programacao por tras. Entao, se vocé nao tiver o conhecimento,
vocé ndo vai conseguir convencer num comité, vocé ndo vai conseguir
argumentar ao mesmo tempo. E se vocé ndo tiver os skills comportamentais
necessarios, ndo adianta ser uma sumidade na inteligéncia artificial, uma
sumidade técnica e ser um grosso na hora de falar (E9).

Pessoais e técnicas. Entdo eu acho que as habilidades pessoais, elas estéo
a frente, porque vocé pode ter técnico baixo que executa o dia a dia,
entendeu? (E10).

Habilidades Pessoais e Habilidades Técnicas — O posicionamento dos
entrevistados indica que, potencialmente, sera demandada a fusdo das habilidades
pessoais e das habilidades técnicas, que s&o interpretadas como complementares.
No entanto, o destaque observado na fala dos entrevistados € que muito do que sera
realizado contara com recursos de automatizacdo, fruto das inovacdes que estdo
surgindo, e que a analise dos resultados obtidos se posicionara como um elemento
central. Assim, para o desenvolvimento das analises que se fizerem necessarias serao
relevantes as habilidades pessoais.

Em suma, as habilidades técnicas serdo importantes para os processos de
gestdo, mas as habilidades pessoais se posicionardo com fundamentais para os
processos de decisdo e planejamento realizados pelos profissionais de Recursos
Humanos, bem como para as demais categorias profissionais. Vale destacar que, na
perspectiva de muitos dos entrevistados, a combinagdo das habilidades técnicas e
pessoas se posiciona como a condicdo mais adequada para o profissional de
Recursos Humanos.

Processo de Aprendizagem e Capacitagdo — Nesta subcategoria, buscaram-se

dados relacionados a opinido dos entrevistados, de como sera o processo de
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aprendizagem e capacitagéo dos profissionais de RH frente as novas tecnologias. Na

perspectiva de apresentar alguns parametros, sem influenciar as respostas, apontou-

se, no questionamento, se a capacitagcao se daria por meio da realizagcdo de suas

atividades nas empresas, por cursos obtidos em universidades e ou consultorias, ou

de forma autodidata, bem como se o processo se apresentaria de forma acelerada ou

cadenciada.

Eu acho que sim é um pouco de tudo. Cada profissional vai poder escolher.
O que melhor atende, porque nem todo mundo ¢é igual. Entdo assim, puxa,
eu ndo sei nada sobre inteligéncia artificial. Vai fazer um curso? E vai, nem
que seja um curso de curta duragdo para entender por onde comegar, como
testar ou vai no workshop? Nao resta duvida, aqui, experimentar vai ser
importante, entdo vocé néao precisa esperar. O importante é vocé entender o
teu momento e onde é que vocé faz uso disso para ser mais eficiente, porque
cada profissional estda numa curva de maturidade e de entendimento desse
tema (E1).

A internet foi a primeira grande mudanga que a gente teve. Ela Foi um
crescimento assim, entdo ela foi uma mudanca, ela foi uma tempestade, o
que esta acontecendo agora € um tsunami, entdo assim, a mudanca vai ser
um tsunami, entdo comeca a correr e corre porque ja esta chegando, vocé
vai ser engolido por isso, entdo tem que acelerar, ndo tem jeito. As
universidades, os cursos de graduagdo, pés-graduacgdo, tem que estar
pensando nisso de maneira objetivamente, porque sendo, ndo vai preparar
os profissionais para optar por vir (E1).

Ja esta acontecendo. Ja esta acontecendo e nao existe um formato até
porque, como a gente sabe, cada pessoa aprende de um determinado jeito,
ndo aprende sozinho, autodidata, o outro aprende em grupo, estudando, o
outro aprende fazendo e é entdo o mundo ideal. E o mundo combinado. E
ainda existe uma camada dessa classe profissional que ndo capturou essa
ideia do desenvolvimento continuo (E2).

Eu entendo que nés ja estamos num processo em que os profissionais de
RH, estdo fazendo um mix dessas opgdes, 0 que eu vejo que as pessoas
estdo aprendendo na experiéncia do seu dia a dia com o uso de novas
ferramentas e tecnologias que vem chegando ao mesmo tempo e ndo da para
se afastar do mundo académico, porque eu acho que o mundo académico
traz informagdes de uma maneira muito estruturada, com uma visdo e muitas
vezes ampliada de universo e ndo s6 nacional ou global e mas
cadenciadamente, eu vou ter pessoas buscando cursos em universidades ou
instituicbes de treinamento, como eu vou ter também o uso de ferramentas
autodidaticas, através de sistemas que ja estdo disponiveis. E com certeza
eu acho que a gente vai ter um avango muito grande para poder exercer sua
atividade com maior propriedade. Para mim eu vejo que o profissional vai ter
que ser muito flexivel e poder entender o seu dia a dia e ter uma compreenséao
de como ele buscar conhecimento (E3).
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Entdo, uau! Entdo eu esse conjunto todo, eu acho que ele ainda vai continuar.
Eu acho que ele se mantém em 2030. A pessoa vai beber um pouquinho de
cada uma dessas fontes. Eu acho que a tendéncia é acelerar, porque o ritmo
vai ser mais forte, eu acho. Vai acelerar (E4).

Sempre defendo os trés pontos em conjunto. A gente defende que uma parte
a pessoa deve ter essa busca do conhecimento maior hoje mais um
pouquinho maior ou mais do que antes, porque hoje € muito dindmico o
conhecimento na midia, na tecnologia, ai no mundo (E5).

Eu acho que vai ser um combinado dessas ferramentas simultaneamente.
Uma parte vai buscar, os referenciais nos bancos de escola e usar aquilo na
pratica, onde ele puder, outros vao buscar dessa forma autodidata. E tentar
ir aplicando isso e o outro muito nas trocas ou nos servigos que sao
contratados hoje, mas vai ser um combinado. Cadenciada. Acontece na
medida, que aquilo me perturba, ndo é? E o pessoal ainda ndo assumiu muito,
muitos ndo assumiram a responsabilidade pela carreira, ainda tem muita
gente ainda que tem aquele conceito que alguém vai cuidar da minha carreira
por mim (E6).

Eu acho que com um pouco de autodidata, mas ndo € o caminho s6. Eu acho
que com empresas especializadas e desenvolvimento que a curva é muito
rapida. No autodidata ou dentro das pegando a primeira e a terceira opgao,
elas sdo mais lentas e elas assim sao importantes, mas eu acho que o grande
peso tem que ser com outros instrumentos, outros pilares de educacgéo, seja
consultoria, seja um desenvolvimento académico, enfim, porque vocé tem
uma velocidade maior para tentar acompanhar um pouco a velocidade, das
coisas como estéo (E7).

Combinagcado. Que é uma combinagao, hoje em dia n&do tem nenhum unico
lugar para vocé aprender e se desenvolver, e vocé precisa da teoria, vocé
precisa da pratica, se precisa estar em outros ambientes. Entao, acho que,
quanto mais vocé também tiver aberto a fazer essa experimentagdo, mas
completo vocé vai ser no seu aprendizado e na aplicagao dela. Nao acho que
ja esta acelerada, as pessoas ja percebem que s6 fazer um curso ndo é
suficiente, vai la e busca outra coisa (ES8).

Olha, eu acho. Eu acho que eu iria mais na primeira, porque e essa para mim
€ uma das coisas que ndo muda o ser humano, muitas vezes ele acaba
aprendendo na necessidade. Entédo ele vai se dedicar quando ele precisar,
entdo ele vai desempenhar uma atividade ali, ai ele vai se preocupar em
aprender, mas nao sei se s6 na empresa eu ficaria entre a primeira e a
segunda, porque é uma dependendo da outra, a ferramenta da disciplina ai
vai ser importante ele ter uma formacao técnica também. Entdo eu ficaria
entre a primeira e a segunda. Vai ser acelerada. Vai ter que ser (E9).

Eu gosto muito do conceito 70, 20 e 10, on the job é efetivamente, eu acho
que a gente precisa ter sim uma base, ter um minimo, mas eu gosto muito do
on the job, aprendendo na pratica e aprendendo a observar o outro. O
aprendizado é continuo. Eu acho que é acelerado (E10).
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Processo de Aprendizagem e Capacitagdo — Os entrevistados apontam a
existéncia de uma pluralidade no processo de aquisicdo de conhecimento para o
profissional de RH. A formacao formal obtida no meio académico € interpretada como
relevante, pois possibilita a estruturagdo do conhecimento e fornece as bases tedricas
que auxiliam na interpretacéo das praticas realizadas. No entanto, parcela significativa
dos entrevistados identificou que o processo de aquisicdo de conhecimento sera
dindmico, demandando das pessoas a utilizagdo de outros processos de aquisicao de
conhecimento para o desenvolvimento de suas atividades. Dentre os processos
indicados, identifica-se o on the job, ou seja, o aprendizado decorrente da realizagao
das atividades profissionais. Outro processo de aprendizado identificado é o de
autodidata, no qual o profissional de RH devera buscar, de forma autbnoma, o
conhecimento necessario para realizar novas atividades.

A dinamica observada no relato dos entrevistados sinaliza os processos de
aprendizado continuo, o Life Long Learning, que se inicia de forma estruturada na
academia e vai se desenvolvendo na realizacdo da atividade profissional e ou de
forma autodidata, com o intuito de adquirir conhecimento, que suporte as inovacoes
que se apresentam na realizagdo de suas atividades profissionais. Nesse sentido,
observa-se, na fala dos entrevistados, que esse processo de aprendizado sera
individualizado e determinado pela necessidade de cada individuo, fato que se
observa no posicionamento de um dos participantes, quando afirma “[...] teu momento
[...]". Para atender tal contexto individualizado, muitos dos entrevistados sinalizaram a
relevancia da existéncia de “mentores”, para auxiliarem no processo de decisédo sobre
qual conhecimento deve ser apreendido e de sua adequagao para as atividades
profissionais a serem realizadas.

A funcdo do mentor, na perspectiva dos entrevistados, é desenvolvida em um
contexto formal, mas, principalmente, em uma dinamica informal. Nessa dinamica, os
profissionais com mais tempo de atuacao auxiliam os mais novos nas decisdes de
identificar o que sera relevante no futuro proximo e assim facilitar as escolhas de qual
tecnologia sera mais relevante e de qual conhecimento se buscar. Em esséncia,
auxiliar a compreender qual conhecimento deve-se buscar e qual a melhor forma de

adquiri-lo.
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Na perspectiva dos entrevistados, as mudangas ocorreram de forma acelerada,
demandando a continua aquisicdo de conhecimento, que sera obtido de diferentes
formas por diversos processos. O processo de aquisi¢cdo de conhecimento necessitara
ser mediado, com o intuito de se identificar quais sdo os elementos relevantes para
promover a eficiéncia da atividade profissional desenvolvida e fornecer uma curva de
maturidade de aprendizagem adequada as necessidades de cada profissional.

Apoiando-se nos dados coletados neste capitulo e no referencial tedrico
construido no capitulo anterior, o proximo capitulo apresenta a discussao que subsidia

a presente tese.
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5 DISCUSSAO

Neste capitulo, os resultados desta pesquisa séo discutidos, de acordo com os
modelos tedricos propostos trabalho, analisando as percepgdes dos profissionais da
area de Recursos Humanos sobre as tendéncias do futuro do trabalho para 2030. Para
isso, dividiu-se a discussao dos resultados em secgdes, cujos desenvolvimentos
resgatam as questbes da pesquisa que deram suporte a pesquisa Delphi e ao
pressuposto que guiou a etapa qualitativa da pesquisa, com a conducédo das
entrevistas junto a CEOs, Superintendentes e Diretores de Recursos Humanos,
apresentadas nos dois capitulos anteriores. A opcao por dividir este capitulo em
secbes se apoia no interesse de facilitar o entendimento das perspectivas dos
entrevistados para cada um dos tépicos propostos. Alguns resultados sédo resgatados
nesta se¢cao, com o intuito de melhor contextualizar a interface com a abordagem

tedrica adotada.

5.1 Inovagdes tecnolodgicas relevantes e o impacto na carreira das pessoas em 2030.

A respeito das inovagdes tecnoldgicas, que poderao ter impacto nas carreiras
das pessoas, os resultados indicaram que a inteligéncia artificial se posiciona como a
tecnologia que tera maior impacto nas relagdes e na realizagdo do trabalho. Os
entrevistados apontam que a Inteligéncia Artificial € uma tecnologia que esta presente
nas atividades profissionais e que, ao longo do tempo, assumira maior participagao e
relevancia no dia a dia das pessoas, incluindo as atividades desenvolvidas no ambito
profissional. A relevancia da Inteligéncia Artificial nas atividades profissionais
identificada neste estudo se alinha a abordagem apresentada por Schwab (2010), ao
afirmar que esta inovacao trara mudancas significativas na atuagao dos profissionais,
bem como em suas carreiras.

A relevancia da inteligéncia Artificial na atuagéo e na carreira profissional das
pessoas, segundo os entrevistados, reside no estabelecimento de novas formas de
realizar o trabalho, associada a incorporagao de novas competéncias relacionadas a
utilizacdo desta tecnologia. Adicionalmente, os entrevistados apontam que essa

combinacgao é uma forma diferente de atuar e novas competéncias possuem potencial
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para conduzir a uma melhor qualidade de vida das pessoas. A perspectiva de melhora
de qualidade de vida dos profissionais, em decorréncia da introdugdo de novas
tecnologias no ambiente de trabalho, € abordada por Pereira, Lima e Charrua-Santos
(2019), ao evidenciarem esse processo tem potencial para melhorar a qualidade de
vida da sociedade. Adicionalmente, Keidanren (2016) ja reforgava que um dos
propdsitos das novas tecnologias era melhorar a vida das pessoas, assim, 0s
beneficios da introdugdo das novas tecnologias ndo devem ser interpretados como
um elemento residual, mas sim como uma premissa na sua elaboragao, associada a
eficiéncia no setor produtivo, conforme corroboram Shiroishi, Uchiyama e Suzuki
(2018) e Fukuyama (2018).

O potencial de reducao de postos de trabalho é apresentado como um efeito
adverso da introdugdo das novas tecnologias, segundo os entrevistados. Nessa
perspectiva, o ganho de eficiéncia na realizacdo das atividades indica que um menor
contingente de pessoas pode obter os mesmos resultados, uma vez que contam com
o auxilio da tecnologia. Esta abordagem esta associada aos impactos das novas
tecnologias nas pessoas, segundo Lichtblau et al. (2015). Esses autores apresentam
uma hierarquia de caracterizagao profissional, que destaca a necessidade de as
pessoas buscarem, de forma continua, a sua qualificacdo e a ampliagdo de suas
habilidades, para permanecerem no ambiente profissional. Assim, estabelece-se um
ponto de observacao do comportamento futuro do trabalho, se a qualificacido do
trabalhador mantera as possibilidades de atuacado profissional e de transicdo de
carreira, mantendo assim a for¢ca de trabalho alocada em atividades profissionais.
Nessa perspectiva, destaca-se o posicionamento de Arthur, Hall e Lawrence (1989),
que propdem os avangos tecnoldgicos tanto como uma ameacga para os profissionais
perderem seus empregos, quanto uma oportunidade de crescimento e de progresso.

A Inteligéncia Artificial se apresenta como um item relevante, na fala dos
entrevistados, no entanto, ha outras tecnologias que também sao relatadas como
portadoras de potencial impacto nas atividades profissionais em 2030. Dentre as
tecnologias relevantes apontadas pelos entrevistados, identifica-se a Big data e
analytics, o ChatGPT (que é uma Inteligéncia Artificial), o metaverso, a robética e as
Tecnologias 5G. Estas tecnologias e o respectivo impacto que apresentaram a

atividade profissional, bem como a sociedade como um todo, posicionam-se dentro
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da perspectiva apresentada por Brougham e Haar (2017), Lent (2018) e Weng e Zhu
(2020). Os autores destacam que havera varias tecnologias entrantes no ambiente de
trabalho, demandando a continua atualizagdo dos profissionais.

A inovagao decorrente das novas tecnologias introduzidas no ambiente de
trabalho demandara o desenvolvimento da capacidade do pensamento analitico, no
posicionamento relatado pelos entrevistados. A maior oferta de informacgdes e dados
decorrente das novas tecnologias estabelece a necessidade de os profissionais
aprimorarem a capacidade e agilidade de analise dos dados disponiveis, bem como
discernimento sobre qual a melhor tecnologia para empregar em seus processos de
gestado. O perfil de resposta apresentado pelos entrevistados se alinha a abordagem
da relevancia do pensamento analitico dos profissionais, proposta por Lichtblau et al.
(2015), com énfase no aumento da flexibilidade e agilidade na realizacdo das
atividades profissionais (Schwab, 2016).

Quando questionados sobre a capacidade de comunicacao e flexibilidade e
agilidade nas atividades profissionais, em decorréncia da introducdo das novas
Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo (TICs), nas atividades dos profissionais
de Recursos Humanos, os entrevistados apontam que esses profissionais também
serao fortemente impactados, pois muitas das tecnologias afetam significativamente
as atividades desempenhadas por eles e elas. Nessa perspectiva, vale o resgate do
retrospecto da evolugéo das teorias de carreiras, elaborado por Costa e Dutra (2010)
e Veloso (2012), para estabelecer a inferéncia de que as teorias de carreira
necessitaram ser revisitadas para incorporarem as alteragées em curso. H3a, ainda, a
eventual necessidade de se elaborarem novas teorias de carreira, que melhor
retratem o ambiente de trabalho desses profissionais, conforme estudo desenvolvido
por Veloso et al. (2020).

Os dados analisados apresentam a perspectiva dos profissionais de Recursos
Humanos sobre a atividade do profissional do futuro em geral e, em particular, da sua
prépria atuagao profissional. Nesse contexto, os profissionais de Recursos Humanos
nao estabeleceram diferencas significativas entre as perspectivas de sua carreira no
comparativo com as demais carreiras. Assim, o0 cenario que se estabelece ao
profissional de Recursos Humanos se assemelha ao das demais profissdes. No

entanto, destaca-se que este profissional se posicionara em atividades que
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incorporam a necessidade da capacidade de pensamento analitico e que estido

fortemente impactadas pela introdugao de novas tecnologias.

5.2. Desafios mais relevantes dos Profissionais de Recursos Humanos no

desenvolvimento das pessoas para 2030.

A introdugéo de novas tecnologias apresenta beneficios, no entanto, também é
de se esperar que o processo de incorporagao das inovagdes apresente desafios a
serem superados. Nesse contexto, os profissionais de Recursos Humanos
apresentaram as principais habilidades que se fardo necessarias em 2030, sendo a
inteligéncia emocional, o pensamento analitico, a resiliéncia, o saber aplicar novas
tecnologias, a aceitagao das inovagdes, a capacidade de se adaptar as mudangas e
o pensamento critico. As habilidades relatadas, em destaque, pelos profissionais de
Recursos Humanos incorporam aspectos diretamente relacionados as novas
tecnologias, recentemente implantadas ou em curso de implantagdo. Assim, as
inovagdes se posicionam como um elemento de destaque no contexto de atuagéo do
profissional de Recursos Humanos e a adaptabilidade e resiliéncia as transformacgdes
se destacam como habilidades que devem estar presentes nesse profissional. Este
perfil de habilidades no profissional voltado a adaptabilidade as mudancgas foi
destacado por Lichtblau et al. (2015). Corroborando esta perspectiva, Coelho (2016)
alega que a atuacao profissional ndo se resume a simples digitalizacao, ela avancga
para a incorporagcao de complexos processos de inovagao apoiados nos avangos
tecnologicos.

A necessidade de incorporar novas habilidades n&o implica na obsolescéncia
das ja presentes, pois, conforme aponta Bongomin et al. (2020), a for¢a de trabalho
necessita de todas as habilidades convencionais atuando conjuntamente com as
novas habilidades necessarias, para atender as novas tecnologias que se
apresentam.

Um desafio apontado pelos entrevistados, e que se caracteriza como uma
especificidade dos profissionais de Recursos Humanos, é o desenvolvimento dos
processos seletivos, em um ambiente com muitas tecnologias entrantes. Os

profissionais de Recursos Humanos identificam que os processos seletivos
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apresentaram maior complexidade de conducao e, respectivamente, de selecéo, pois
os entrevistados poderdao informar possuirem um grau de conhecimento e
aplicabilidade de uso de determinada tecnologia superestimado e que, apds a
contratagao, apresente-se incompleto para realizar a atividade a qual foi contratado.
Assim, identificar a compatibilidade do conhecimento de determinada tecnologia entre
o profissional e a necessidade da empresa se apresentara como um desafio para o
qual ainda ndo se encontrou uma solugao.

Ainda na perspectiva dos processos seletivos, estabelece-se a perspectiva de
que os curriculos apresentados pelos candidatos serdo elaborados por meio de
inteligéncia artificial, com o intuito de aumentarem a atratividade e, assim,
potencialmente apresentardo caracteristicas e qualidades que os candidatos nao
possuem. Adicionalmente, estabelece-se o receio de que os curriculos elaborados
com o auxilio da inteligéncia artificial se apresentem muito semelhantes, omitindo
assim caracteristicas da individualidade de cada um dos candidatos. Essas
percepgdes apresentadas pelos profissionais de Recursos Humanos n&o possuem
uma literatura que as aborde em profundidade, caracterizando-se como um importante
tema a ser desenvolvido em pesquisas futuras.

Este apontamento de habilidades a serem desenvolvidas pelos profissionais de
Recursos Humanos para a adequada realizagdo do processo seletivo, associado ao
fato de muitos dos entrevistados afirmarem que ainda nio estdo preparados para a
realizacdo de suas atividades, com o auxilio das novas tecnologias, indica a
necessidade de esforcos de capacitacdo desses profissionais. Na perspectiva de
Kipper et al. (2021), tal conjunto de conhecimentos e habilidades necessarios a forga
de trabalho deve resultar da integragdo de esforgcos entre as empresas, os governos
e as universidades, por meio do estabelecimento das ‘fabricas de aprendizagem’. Para
os autores, as ‘fabricas de aprendizagem’ se posicionam como ambientes destinados
a praticas profissionais, que ambientem e preparem os profissionais a atuarem da
melhor forma possivel, por meio da dindamica da qualificacdo da forgca de trabalho.

Outro aspecto destacado pelos profissionais de Recursos Humanos relaciona
o desafio de compatibilizar as hard skills com as soft skills. As hard skills se configuram
como necessarias para o desenvolvimento das atividades técnicas, em muitos casos,

essenciais para determinadas tecnologias. No entanto, as soft skills também se
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posicionam como relevantes para os profissionais, com destaque para os de Recursos
Humanos, segundo os entrevistados. As soft skills destacadas nas entrevistas foram
a capacidade de comunicagao e o gerenciamento de crises, enquanto, na aplicagao
do método Delphi, as énfases foram a inteligéncia emocional, o pensamento critico, a
facilidade de adaptacdo das novas tecnologias e a resiliéncia. As soft skills apontadas
se constituem de um relevante conjunto de habilidades necessarias ao
desenvolvimento das atividades profissionais. Este perfil de relevancias das hard e
soft skills, identificado nos profissionais de Recursos Humanos, encontra amparo na
abordagem de Chaka (2020), que aponta a relevancia das habilidades de
comunicacao, criatividade e resolucado de problemas no espectro das soft skills e a
habilidade de programacdo no espectro das hard skills. Adicionalmente, esses
parametros se alinham as principais caracteristicas profissionais em um ambiente de
inovagdes tecnolégicas, segundo Bongomin et al. (2020).

O conflito de geragdes também foi apontado como um desafio a ser superado,
segundo os profissionais de Recursos Humanos, que interpretam um acirramento
desse conflito, a medida que as inovagbes tecnoldgicas demandam maiores
conhecimentos técnicos de areas especificas. O conflito de geracao deve ser objeto
de atencdo e de politicas das gestbes das empresas, pois a perspectiva que se
apresenta é a da necessidade de se incorporar atores de varios perfis, com o intuito
de se estabelecer o melhor resultado possivel. Neste sentido, Mengcheng e Tuure
(2022) expandem a relevancia da necessidade de incluir diferentes atores no processo
de cocriacao. Para os autores, o processo de cocriacao envolve a constru¢cdo de uma

arquitetura de diferentes atores.

5.3 Papéis do profissional de Recursos Humanos interpretados como relevantes no

ambiente de inovagao tecnoldgica

Um trago comum identificado no perfil do papel dos profissionais de Recursos
Humanos, segundo os entrevistados, é estimular os demais profissionais a serem
protagonistas de suas proprias carreiras. Para esse publico, a jornada profissional de
cada um dos profissionais que estiverem atuando no mercado de trabalho, deve ser

de responsabilidade do proprio protagonista. Assim, cada profissional deve planejar e
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executar a sua trajetéria profissional de forma autbnoma, abordagem essa que se
aproxima das propostas de Hall (1996) e Veloso e Dutra (2010).

Evidenciou-se, pelos dados coletados, que a preocupacao dos profissionais de
Recursos Humanos sera a de orientar as pessoas a gerirem suas carreiras, € nao a
de assumir a responsabilidade por essa gestdo. A prépria gestdo da sua carreira e
trajetdria profissional € uma perspectiva defendida por Adnan et al. (2020), Nurtanto,
Fawaid e Sofyan, (2020), na qual as mudangas tecnologicas impactam o ambiente de
trabalho, na forma de preparar o profissional, nas competéncias necessarias, bem
como na propria carreira. Essa conduta foi inicialmente proposta por Dutra (2009), que
destaca que as empresas estao cada vez mais preocupadas em incentivar as pessoas
a planejarem suas carreiras, devido as mudangas constantes, ao mercado cada vez
mais competitivo e ao aceleramento de novas tecnologias.

Na analise das Habilidades Profissionais, os resultados do estudo apontaram
para a adog¢ao da tecnologia como um elemento importante em gestdo de pessoas,
assim como ja defendia no estudo de Ulrich (1998). Assim, os resultados convergem
para a abordagem do autor na perspectiva de que a capacidade de aplicar praticas de
recursos humanos avangadas e inovadoras constroi a credibilidade e o respeito pelos
profissionais da area.

Em analise das Habilidades Pessoais e Habilidades Técnicas, os resultados
indicaram que os profissionais de RH devem se preocupar com as hard skills e com
as soft skills, mas estabelecendo maior foco de atengédo para o lado humano. Em
concordancia com o estudo de Tong e Li (2018), que propde que, ao sobreviver no
setor com alto desenvolvimento tecnolégico, a forga de trabalho deve nutrir
habilidades humanas, que ndo sejam possiveis de replicacdo pela inteligéncia
artificial.

Na analise do Processo de Aprendizagem e Capacitagdo, os resultados
indicaram que a adaptacao para as novas tecnologias resulta de um combinado entre
universidades, consultoria e de forma autodidata. Esse resultado concorda com o
estudo de Coskun et al. (2019), que defendem que o profissional deve buscar o
aprendizado constante, com a finalidade de rapidamente se adequar as mudancas de
cenarios e a introdugao de novas tecnologias, que ocorrem com maior frequéncia e

em menores intervalos de tempo. Os resultados também estdo em conformidade com
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o revisado em Tong e Li (2018), sobre importancia da diversificagdo de sistemas de

educacao no futuro.

5.4 Contextualizagdo das pessoas atuando profissionalmente no ambiente marcado

por inovagdes tecnologicas

Na analise do equilibrio entre o trabalho e vida pessoal, os dados indicaram
que a introdugéo das novas tecnologias ira impactar positivamente o equilibrio entre
o trabalho e vida pessoal. Conforme revisado no estudo dos autores Nagasato,
Yoshimura e Shinozaki (2019), os beneficios advindos da incorporagéo de tecnologias
e 0 emprego de dados digitais se destinam a edificagcdo de uma sociedade, na qual
as pessoas possam buscar diferentes estilos de vida, bem como a sua felicidade a
sua maneira.

Quanto a automacdo do trabalho, os dados indicaram que as atividades
desenvolvidas nas empresas contemplarao a ampliagdo da automacgao do trabalho,
conforme também identificado por Schwab (2016).

Para a analise das mobilidades das pessoas na troca de empresas e carreiras,
0os entrevistados indicam que a introdugdo das novas tecnologias ira ampliar a
mobilidade das pessoas e a troca de empresa e carreiras durante a jornada
profissional. Esse contexto se assemelha ao estudo dos autores Adnan et al. (2020)
e Nurtanto, Fawaid e Sofyan (2020), que afirmam que as novas tecnologias impactam
o0 ambiente de trabalho e a forma dos profissionais se preparem para as competéncias
necessarias, bem como o surgimento de novas tecnologias estimula a reflexdo do
futuro das carreiras. Adicionalmente, Schwab (2016) propde que as inovag¢des no
ambiente de trabalho ndo se limitaram ao contexto tecnoldgico, pois também
influenciaram as pessoas, principalmente em suas trajetérias profissionais

Por fim, os entrevistados apontaram que a gestao de carreira sera influenciada
pelos avangos tecnoldgicos, pois estes impactardo o modo como as pessoas se
desenvolvem profissionalmente e pessoalmente, alinhando-se, assim, aos estudos de
Haeger e Lingham (2014) e Hall et al. (2018), para quem o surgimento das novas
tecnologias impacta e estimula a reflexdo do futuro das carreiras e a forma das

pessoas gerenciarem o seu trabalho e suas proprias vidas.
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5.5 Modelo de gestao do profissional de Recursos Humanos no ambiente de

inovagoes tecnologicas

Por meio dos dados coletados neste estudo, apresenta-se, na Figura 17, o
modelo de atuagao do profissional de Recursos em um ambiente caracterizado por

constantes inovagodes tecnologicas.

Figura 17 - Modelo de atuacéao do profissional de Recursos Humanos em um ambiente

de constantes inovagdes tecnoldgicas.

Promocgao do desenvolvimento continuo
de conhecimento e habilidades
Pessoais dos demais profissionais

i

Conhecer hard e soft skills F_’roce_s_sos especffico_s para
necessarias para atender as | Profissional de > identificar os profissionais
inovagdes introduzidas Recursos Humanos adequados para atender as
inovacoes

A

Possuir Adaptabilidade e Resiliéncia as
mudangas decorrentes das inovagbes

Fonte: elaborada pela autora (2024).

O modelo de atuagao proposto posiciona o profissional de Recursos Humanos
no centro do processo de capacitacdo das organizagdes, para a introdugao de
inovagdes. Esse protagonismo do profissional de Recursos Humanos decorre da
atribuicdo de ser o agente responsavel por capacitar os demais profissionais a
incorporarem as hard e as soft skills necessarias para atenderem as demandas que
se apresentam, em decorréncia das novas tecnologias introduzidas, no ambiente das

organizagoes.

No proximo capitulo, ha as conclusdes derivadas desta pesquisa.
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6 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa e as contribui¢gdes para os
pesquisadores, profissionais e empregadores da area de conhecimento de gestdo de
pessoas, além de recomendagdes, limitagdes e sugestdes para estudos futuros.

O objetivo geral desta tese foi analisar as percepgdes dos profissionais da area
de Recursos Humanos sobre as tendéncias do futuro do trabalho. Nessa perspectiva,
as conclusdes obtidas permitem obter indicios de como os profissionais de Recursos
Humanos percebem as tendéncias do futuro do trabalho na Industria 4.0.

Foi possivel verificar que a inovagao tecnoldgica mais relevante, que impacta a
carreira das pessoas, foi a Inteligéncia Artificial, e que esta tecnologia se fara cada
vez mais presente nas atividades profissionais em geral e nos de Recursos Humanos
em particular. Assim, o profissional de Recursos Humanos deve se capacitar de forma
continua para as novas tecnologias relacionadas a sua atividade, bem como dos
demais profissionais que estdo sob sua gestdo. Nessa perspectiva, as novas
tecnologias, e em particular a Inteligéncia Artificial, terdo profundo impacto nas
atividades realizadas pelos profissionais de Recursos Humanos.

Dentre os relevantes desafios que se apresentam para os profissionais de
Recursos Humanos, identifica-se o de criar maior interesse das pessoas em
equilibrarem trabalho e vida pessoal e o de harmonizar os conflitos das diferentes
geracdes que habitam as empresas. Esse contexto incorpora o desafio de posicionar
os profissionais mais experientes como mentores dos mais novos.

Os profissionais de Recursos Humanos desempenharam o relevante papel de
agentes de estimulo aos demais profissionais, ao assumirem a condigdo de
protagonistas de suas proprias carreiras. Espera-se, assim, que cada profissional
planeje e execute o seu proprio desenvolvimento, tomando as decisdes necessarias
para o estabelecimento do equilibrio entre suas necessidades profissionais, pessoais
e emocionais. As habilidades mais relevantes para os profissionais de Recursos
Humanos sao: inteligéncia emocional, aptiddo para a inovagdo e pensamento
analitico.

Para os anos futuros, reforgca-se o conceito de aprendizado continuo dos

profissionais (Life Long Learning) como condigao essencial para o desenvolvimento
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de novas competéncias, voltadas a garantir a permanéncia no mercado de trabalho,
caracterizado pelas constantes mudancas.

Conclui-se que o objetivo de analisar as percep¢des dos profissionais da area
de Recursos Humanos sobre as tendéncias do futuro do trabalho foi atendido, a partir
dos trés objetivos especificos inicialmente propostos: analisar o potencial dos avangos
tecnoldgicos de impactarem a carreira das pessoas em 2030; identificar os desafios
que se apresentam aos profissionais de Recursos Humanos para 2030; analisar o
papel dos profissionais de Recursos Humanos na carreira das pessoas na perspectiva
da Industria 4.0.

Identificou-se que a capacidade de pensamento analitico esta intrinsicamente
ligada a introdugcdo de novas tecnologia, com énfase nos processos de
estabelecimento de novas carreiras € em contraponto na eliminacdo de outras
carreiras. Esta dindmica de criagdo e eliminagdo de carreiras dos profissionais de
todas as areas de atuagdo sera impactada por estas tecnologias de uma forma
intensa, na qual a inovagao tecnoldgica sera um elemento constante e influenciador
na sociedade.

Este estudo possui algumas limitagbes que devem ser consideradas. A primeira
estd no fato de que a pesquisa foi feita com base em dados originados por
profissionais de Recursos Humanos, que realizaram cursos de pos-graduagao de uma
instituicdo especifica apenas. Apesar da baixa possibilidade, pode ter sido
estabelecido um viés de parte de seu conhecimento, por ser originado de um mesmo
local. A segunda limitagdo se deve ao fato do entrevistado da pesquisa se posicionar
como um publico de dificil acesso, o que impactou o tamanho da amostra. Além disso,
as informagdes tratam da percepcdo (opinido) dos respondentes, ndo podendo,
portanto, generalizar os resultados desta pesquisa.

Em futuros estudos, sugere-se pesquisar o conflito de geragdes em ambientes
de trabalho, em decorréncia das inovagdes tecnoldgicas implantadas pelas
organizagdes, pois relatos dos entrevistados indicam que diferengas comportamentais
e de valores, relacionadas a introdugcdo de inovagdes, posiciona-se como um
elemento de potencial conflito no interior das organizacdes. Assim, & plausivel analisar
se os conflitos entre geracdes estdo mais relacionados a aspectos culturais ou a

tecnologia em si.
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Outro ponto de interesse para pesquisas futuras esta relacionado a mobilidade
das pessoas na troca de empresas e carreiras. Um fato que corrobora esta perspectiva
€ que, em um ambiente de muitas inovacgdes, a base de conhecimento de experiéncias
anteriores tera menor relevancia (ndo se esta desconsiderando a relevancia da
experiéncia), frente aos beneficios advindos das novas tecnologias.

Nao foi objeto desta pesquisa se as novas tecnologias dificultardo a transi¢ao
de carreira ou se serdo a mola propulsora da transigao, ou seja, se a possibilidade de
se adquirir conhecimento de novas tecnologias seria um incentivo para realizar a
transicdo para uma nova carreira. Assim, a analise da relagdo entre mobilidade de
carreira e introducao de novas carreiras se posiciona como um tema de interesse.

Os candidatos a ocuparem vagas nas empresas podem informar conhecimento
de determinadas tecnologias, que nao estdo no grau de adequagao as necessidades
requeridas. Assim, um dos desafios a se superar nas entrevistas com candidatos a
vagas, que demandem conhecimento tecnoldgico inovador, sera identificar o grau de
aprendizado do candidato e a sua adequacgao para as atividades a se desempenhar.
Outro aspecto apontado pelos entrevistados € que muitos candidatos utilizam
ferramentais tecnolégicos (Inteligéncia Artificial - IA) para elaborarem seus curriculos
e deixa-los atraentes. No entanto, esses curriculos superdimensionam as
capacidades dos candidatos ou mesmo atribuem qualidades que ndo possuem. Nesse
contexto, emana um cenario no qual os profissionais de Recursos Humanos terao
mais dificuldades para realizarem seus processos seletivos, fato este que pode ser
corroborado por pesquisas que abordem esta tematica.

Finalmente, espera-se que este trabalho seja uma contribuicdo para
profissionais de Recursos Humanos e organizagdes em geral, por apresentar
tendéncias e desafios da area de gestao de pessoas e para o futuro do trabalho, que,

potencialmente, estardo presentes em 2030, no contexto empresarial
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APENDICES

Apéndice A — Pesquisa DELPHI - Pré-Teste

ZTnnan2d, 2273

hittps:i#forms.office comPages/DesignPageV2 aspx? prevargin-shellongin-NeoPoraiPageasubpage-tesignaid=-auswe -oamgEslyxceay TRT..

PRE-TESTE: Pesquisa e Doulorado - Vima Caselm

PRE-TESTE: Pesquisa de Doutorado -
Vilma Caseiro

Ola, Gostaria de pedir a sua ajuda para responder a um questionario que &
parte da minha Tese de Doutorado em Administragdo pela USCS -
Universidade Municipal de S3o Caetano do Sul. E s0 dicar em "Responder
questionario”, logo abaixo, até 30/10/2023.

O objetivo desta pesquisa € estudar, por meio da opinido de Profissionais de
Recursos Humanos, as tendéndas do futuro do trabalho para 2030: desafios
da area de gestdo de pessoas. As respostas sao confidenciais e as perguntas
levam em torno de 15 minutos para serem respondidas. Se voce tver

interesse, posso compartilhar o resultado consolidado no final da pesquisa.

Caso tenha alguma divida, pode entrar em contato comigo  e-mail:
will A fia rorn e

1. Marque, na sua opinido, os 5 avangos tecnoldgicos mais
relevantes que poderdo impactar a carreira das pessoas
em 2020, *

Selecione 5 opgbes,
Inteligéncia artificial
Indistria 4.0

Metaverso

loT — Internet das Coisas

5G

Computacdo em nuvemn

U oooboodd

Big data e analytics
[ ] mC-Temologias de Informacio e Comunicagio

D Roboti
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Apéndice B - Pesquisa DELPHI - Rodada 1

[ADS2024, 11:10 Pesquisa de Doutorado - Viima Caselm (Wisuallzagio)

Pesquisa de Doutorado - Vilma Caseiro

Ola. Gostaria de pedir a sua ajuda para responder a um guestionario que € parte da minha Tese de
Doutorade em Administragdo pela USCS - Universidade Municipal de 530 Caetano do Sul. Esd
clicar em "Responder questionario”, logo abaixo, até 17/11/2023.

O objetivo desta pesquisa & estudar, por meio da opinido de Profissionais de Recursos Humanaos,
as tendéncias do futuro do trabalho para 2030: desafios da area de gestdo de pessoas. As
respostas 3o confidenciais e as perguntas levam em torno de 15 minutos para serem respondidas.
Se vocé tiver interesse, posso compartilhar o resultado consolidado no final da pesguisa. Caso

tenha alguma duvida, pode entrar em contato comigo  e-mail: yilmac@fig.com.br.

Muito obrigada e um abraco, Vilma Caseiro

* Obrigatoria

1. Marque, na sua opinido, as 5 inovagdes tecnologicas mais relevantes que
poderdo impactar a carreira das pessoas em 2030.* [T

Sedecione 5 opghes,
[ ] inteligéncia artificial

[ ] Indistria 4.0

[ ] Computacio em nuvem

[ ] Big data e analytics

hittps:/iTonms. office. camPages/DeckgnPagey'2 35 T subpage-tecknAntan- 1215020613342 1086000022 05002 40AI0-auEW2-0aDgeallyceay . 16



Apéndice C — Pesquisa DELPHI - Rodada 2

DiDS2024, 11:09 2 Rodada DELPHI - Pesquisa de Doutorado - Vima Caselro - ate 13403 (Visualzagio)

22 Rodada DELPHI - Pesquisa de

Doutorado - Vilma Caseiro - ate 13/03

Peco a sua ajuda para responder a 2° Rodada do questiondrio que € parte da minha Tese de
Doutorado na USCS. Esta pesquisa teve uma 1.7 Rodada com as mesmas perguntas e os resultados
530 apresentados com as perguntas para awiliar a reflexdo. Mao ha respostas certas ou erradas;

o mais importante € que elas reflitam suas opinides. Mesmo que vocé nao tenha respondido a 1.2

Rodada, esta habilitado a responder esta 2. Rodada.

E 56 clicar em “Responder questionario”, logo abaixo. As respostas sdo confidenciais e as perguntas

levam em tomo de 15 minutos para serem respondidas.

Muito obrigada & um abrago, Vilma Caseiro (yilmac@fig.com.br)

* Obrigatoria

1

Ma 12 Rodada, foi perguntado
quais as 5 inovagdes tecnologicas
mais relevantes que poderiam
impactar a carreira das pessoas em
2030, as inovagdes mais
selecionadas apresentaram a
seguinte pontuagio:

Diante desta informacgdo, marque
as 2 inovagdes tecnologicas mais
relevantes que poderdo impactar a
carreira das pessoas em 2030.
"

Selecione 2 opgdes.

hittpes:Tonms. office. com/Pages/DesignP agel'2. aspu Tsubpage—tesigna inken—324abSd17 Iced s063e 1 E20Be60 11 9efRid-auswa-odqeaiyxceay ..

QUANTIDADE  ITEM ANALIZADD

DE

&l HPCE ] Al

m Inrellgesnsda artiria

AN Elg dats o amahdles

43 Roixatiza

41 Ind Z=irim 4.0

ar Tecnchagio de Informegio - THS
EH] Maiowerso

a4 Inrmed das cnlsas e
28 Computagdo em Jem
2 Tecnokogla 56

HE] Chat CPT

a1 Imprassaon 30

i3l Hidrogénico verde

19
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Apéndice D — Roteiro de Entrevista

1. Vocé acredita que ferramentas como /A, o big data, analytics e a robotica ficarao circunscritas aos
profissionais de Tecnologia da informacéo, ou elas serdo utilizadas de forma corriqueira por todos
os profissionais independentemente da formagédo em 20307?

Comente um pouco sobre isso.

2. Sobre os desafios dos profissionais de RH para 2030:

a. A introducao das novas tecnologias de informagéao ira impactar positivamente ou negativamente o

equilibrio entre o trabalho e vida pessoal?

b. A introducdo das novas tecnologias de informacao ira ampliar ou reduzir o conflito de geracdes

entre os funcionarios em uma mesma organizagao?

c. Aintroducao das novas tecnologias de informagao ira ampliar ou reduzir a automacéao do trabalho?

d. Aintrodugao das novas tecnologias de informacéo ira ampliar ou reduzir a mobilidade das pessoas
na troca de empresas e de carreiras?

e. Os avangos tecnolodgicos impactardo a forma como as pessoas fazem a gestdo de sua prépria
carreira?

3. Ointeresse dos profissionais de RH na inovagao dos processos realizados, e da prépria empresa,
além do pensamento analitico, serdo importantes no ambiente de trabalho em 20307

4. Vocé acredita que os Profissionais de RH ja estdo preparados para exercerem suas atividades
usufruindo dos avangos da Tecnologia de Informagao que se apresentam, e eles estao preparados
para ajudar as pessoas se desenvolverem essas habilidades para 20307? Por qué?

5. na sua opinido qual sera o papel dos profissionais de RH na carreira das pessoas em ambientes
com que atuam com abordagens como a da industria 4.0.

6. Como vocé classificaria a grande maioria dos profissionais de RH em 2030, quanto as habilidades
e conhecimentos no uso das novas tecnologias de Informagdo e comunicagdo? Opgdes i) Alto
desempenho; Intermediario; iii) Iniciante. Por qué?

7. A introducdo das novas tecnologias de Informagcdo e Comunicagdo, aumentaram a eficiéncia a
flexibilidade e a agilidade do profissional de RH na realizacido de suas atividades?

8. Na sua opinido, as atuais habilidades dos profissionais de RH ainda serdo uteis em 20307 Ou
elas estaréo obsoletas?

09. O que sera mais relevante para o profissional de RH em 2030, as habilidades pessoais ou as
técnicas?

Exemplo de Habilidades pessoais (soft) - Autogestdo e gestdo do tempo, adaptabilidade e
capacidade de mudanca, habilidades de trabalho em equipe, habilidades sociais, habilidades de
comunicagdo, confianga em novas tecnologias, criatividade, design, inovagdo, liderancga,
mentalidade para melhoria continua e aprendizagem ao longo da vida, complexidade.

Exemplo de Habilidades Técnicas: iii) habilidades de software e algoritmo (habilidades digitais) —
integracao e customizagao de documentacao e leituras, (mapeamento de processos). Manutencéo,
manutencgao e desenvolvimento adicional dos sistemas, treinamento e desenvolvimento profissional
continuo, conhecimento e habilidades de TI, processamento e andlise de dados e informacdes.

10. Na sua opinido, como sera o processo de aprendizagem e capacitagao dos profissionais de RH
as novas tecnologias? Por meio da realizagédo de suas atividades nas empresas, por cursos obtidos
em universidade e ou consultorias, ou de forma autodidata? E isso ocorrera de forma acelerada ou
cadenciada?
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