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INVESTIGACAQ
EM RH DURANTE
A PANDEMIA

0 contexto pandémico colocou os gestores
de recursos humanos perante novos desafios,
obrigando-os a agilizar processos, a criar
condigoes de adaptabilidade

e flexibilidade e a redefinir prioridades.

Agora, ha que refletir sobre essas mudancas
ocorridas de forma abrupta, tanto para as
organizacoes como para os colaboradores, que
tiveram de se adaptar rapidamente a novos modelos
de trabalho, como o trabalho remoto.

A preocupacdo da Academia tem passado por
perceber de que forma as empresas portuguesas
e a Gestao de Recursos Humanos (GRH) se estao a
adequar a toda esta mudanca, para dai retirarem as
melhores praticas a aplicar nas empresas.

Dois docentes da Universidade de Lisboa - Sonia
P. Goncalves, do Instituto Superior de Ciéncias
Sociais e Politicas (ISCSP), e Jorge Gomes, do
Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG)

- coordenaram uma iniciativa, que partiu do Esta iniciativa, que volta a demonstrar

contacto com um conjunto de colegas da area, para aimportancia da unido entre Academia e

perceber que investigacao e projetos tém estado a organizacoes, pretende servir de base e apoiar a

ser desenvolvidos durante o contexto pandémico. definicao e implementacao de politicas, seja ao nivel
A RHmagazine apresenta neste dossier especial, das instituicoes, seja do poder politico. Constitui,
dedicado a Investigacao em RH em Portugal em por isso mesmo, o melhor repto para a criacao
tempos de pandemia, 10 desses estudos/projetos, de sinergias entre as instituicoes académicas e

da autoria de professores, investigadores e alunos de as organizacoes, de forma a que se desenvolvam
diversas instituicoes académicas do pais. trabalhos que apoiem os processos de gestao. o
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ASPETOS CRITICOS

DA GESTAO DE PESSOAS
PARA IMPLEMENTACAO
DE TRABALHO REMOTO

020 foi um ano de transformacdo no d&mbito

da gestao de pessoas, em consequéncia da

pandemia de COVID-19. A necessidade de

adotar abruptamente modelos de gestdo e

de organizacao do trabalho disruptivos com

o modelo tradicional exigiu reacdo imediata

para fazer face aos desafios de trabalhar e interagir re-

motamente. Procurdmos investigar como as organiza-

coes responderam a imposicdo do trabalho remoto, em

concreto na modalidade do home-office, e os impactos

desta modalidade na gestao de pessoas. Foram estudadas

quatro empresas de dois setores de atividade econdmica

contrastantes (Industria e Tecnologias de Informacéao)

durante o primeiro periodo de confinamento (de marco

a junho de 2020), com base em entrevistas realizadas

a 12 gestores (quatro gestores de RH e oito gestores de

equipa) e num inquérito aplicado a 128 colaboradores
que experienciaram o home-office.

A experiéncia globalmente positiva reconhecida pelos

colaboradores e chefias diretas, nomeadamente os bons

resultados de desempenho e produtividade, mostrou aos

84,
DOS

COLABORADORES
MANIFESTAM
PREFERENCIA POR
TRABALHAR EM
REGIME HIBRIDO,
NO FUTURO

Eva Petiz Lousa
Professora Adjunta Convidada
Investigadora no Instituto e Investigadora no Instituto
Politécnico do Porto, ISCAP/ Politécnico do Porto, ISCAP/ CEOS.
CEOS.PP PP. Professora Auxiliar
na Universidade da Maia

Ana Claudia Rodrigues
Professora Adjunta e

Dora Martins
Professora Coordenadora
e Investigadora no Instituto
Politécnico do Porto, ISCAP

Ana Isabel Couto
Professora Adjunta Convidada e
Investigadora no Instituto Politécnico
do Porto, ISCAP/ CEOS.PP. Professora
Auxiliar Convidada na Faculdade de
Economia da Universidade do Porto

decisores organizacionais a
relevancia da implementa-
cdo de programas de traba-
lho remoto, assim como a
necessidade de capacitacao
digital, tanto dos colaborado-
res, como das chefias diretas
e equipas de suporte.

Nao obstante os potenciais
beneficios do trabalho remo-
to, os resultados da investi-
gacao identificaram fatores
criticos na gestao de equipas
remotas ao nivel da comu-
nicacao, da supervisdo, da
cultura organizacional e do
envolvimento das pessoas.
Notou-se menor agilidade
na comunicacao intra e in-
ter equipas, ndo so por difi-
culdades técnicas, mas pela
inexperiéncia em termos de
e-lideranca e pela auséncia
de uma cultura de trabalho
remoto prévia.

No futuro, a maioria dos
colaboradores (84%) mani-
festa preferéncia por traba-
lhar em regime hibrido. Apos
esta experiéncia forcada, no
setor da industria pretendem
incluir politicas de trabalho
flexiveis sempre que possivel.
No setor das tecnologias de
informacao, apesar da maior
experiéncia prévia em traba-
lho remoto, evidenciam nao
quererem ser empresas ex-
clusivamente remotas.
Sendo a funcao de GRH cen-
tral para aimplementacdo do
trabalho remoto, a agilidade
e a abordagem digital a co-
municacao, a promocao da
cultura e comprometimento
organizacionais e as praticas
e politicas de GRH sdo domi-
nios chave para a gestdo de

pessoas. @
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A INFLUENCIA DE FATORES
INDIVIDUAIS, ORGANIZACIONAIS

E CONTEXTUAIS

NO BEM-ESTAR E DESEMPENHO

DOS COLABORADORES

sinvestigacoes que realizamos no ISPA — Ins-
tituto Universitario tém sempre como objeti-
VO apoiar as organizacdes nos seus processos
de gestdo, pelo que incidem em problemati-
cas reais e com fortes implicacoes praticas.

A conjuntura criada pela pandemia de
COVID-19 permitiu aos estudantes, docentes e inves-
tigadores do ISPA focarem as suas atencoes ndo so no
estudo de problemas persistentes nas organizacoes, mas
também de novos problemas emergentes.

Assim, deu-se especial atencao ao estudo da influéncia
que fatores individuais, organizacionais e contextuais (como,
por exemplo, o suporte organizacional, feedback, eficacia da

ESTAS SAO ALGUMAS DAS
SUGESTOES QUE ADVEM DAS NOSSAS
INVESTIGACOES:

@ |mportancia de estabelecer praticas preventivas e nao so
reativas para potenciar o bem-estar dos colaboradores;

@ Importancia do desenvolvimento de politicas e praticas que
potenciem o alinhamento entre as pessoas e as organizagoes,
bem como entre as pessoas e as suas fungoes;

@ Relevancia da clareza dos papéis organizacionais;

@ Importancia da aprendizagem e desenvolvimento de novas
competéncias que facilitem a adaptabilidade dos colaboradores;

@ |mportancia do desenvolvimento de praticas de gestao potencia-
doras de niveis adequados de enriguecimento trabalho-familia.
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Ana Sabino
Professora Auxiliar e Investigadora
no ISPA - Instituto Universitario

A AUTOEFICACIA
E A AUTONOMIA
INFLUENCIAM
POSITIVAMENTE
0 DESEMPENHO
ADAPTATIVO DOS
COLABORADORES

lideranca ou clareza da funcao)
tém, quer sobre o bem-estar
das pessoas, quer sobre o seu
desempenho - nas dimensdes
adaptativa, contextual e de ta-
refa - e 0 seu contributo para o
sucesso da organizacao.

Por exemplo, muitas or-
ganizacdes optaram pela
modalidade de teletrabalho
e/ou hibrida, sendo que foi
para ndés muito interessante
perceber se a modalidade
de trabalho de alguma for-
ma afetava o bem-estar e o
desempenho das pessoas.
Visto que as fronteiras entre
espaco de trabalho e espaco
de famfilia se esbateram e in-
terpenetraram mais, deu-se
especial atencao a relacao
trabalho-familia.

Na globalidade, os nossos
resultados apontam para
que a autoeficicia e a auto-
nomia influenciem positiva-
mente o desempenho adap-
tativo dos colaboradores.
Por outro lado, o equilibrio
trabalho-familia revela-se
uma variavel determinante
seja para o bem-estar das
pessoas seja para o seu de-
sempenho, com particular
destaque para a importancia
do suporte social e do desen-
volvimento de novas compe-
téncias como potenciadores
desses efeitos.

Alguns dos resultados su-
gerem também que na moda-
lidade de trabalho hibrida as
pessoas apresentam maiores
niveis de bem-estar. Adicio-
nalmente, os resultados apon-
tam para que pessoas com
maiores niveis de conscien-
ciosidade consigam tirar mais
beneficios do teletrabalho. @



AS NOVAS PRATICAS DE
RECRUTAMENTO E ONBOARDING
POS-ECLOSAO DA PANDEMIA

pandemia de COVID-19 afetou indelevelmente
todo o planeta nas dimensoes humana, social e
economica, gerando profundas e permanentes al-
teragoes na gestao organizacional e no modo como
as pessoas trabalham. Neste sentido, se pensar-
mos que tinhamos passado da forma tradicional
de ‘gestao do pessoal’, ainda presente em muitas empresas no
final do século passado, para uma nova dimensao mais agil de
‘gestao do capital humano’ com uma ligacao forte a estratégia

do negdcio, poderemos concluir que, inquestionavelmente, .
este periodo pandémico gerou um boost fortissimo nessa re- Alberto Peixoto Pinto
lacdo dual. As contingéncias do mercado obrigaram a alterar ARG I Iy

da Licenciatura em Gestao de RH

ou criar de raiz novos produtos ou servicos e a reinventar o da Universidade da Maia
modo como trabalhavam, colocando no topo da equacao as
pessoas, pois sdo estas que aportam criatividade e possuem a
flexibilidade necesséaria para responderem de forma eficaz e
rapida a tamanhos desafios e mudancas permanentes. Assim,
podemos retirar uma primeira conclusdo inquestionavel: os
profissionais de gestao de recursos humanos definitivamente
passam a ser parte integrante na equipa que desenha e gere a
estratégia organizacional.

Considerando a funcdo de gestao do capital humano como
estando alinhada em torno das necessidades de atrair, desen-
volver e reter o talento, mantendo as pessoas satisfeitas e com-
prometidas com o desempenho organizacional, procuramos
perceber em que medida surgiram novas praticas de recru-
tamento e quais as iniciativas ou preocupacoes das empresas

0S PROFISSIONAIS
DE GESTAO

DE RH PASSAM

A SER PARTE
INTEGRANTE NA
EQUIPA QUE GERE
A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

nesse dominio. Foi possivel ve-
rificar uma forte migracao da
publicitacdo das necessidades
de recrutamento para o meio
digital, uma presenca qua-
se macica nas redes sociais,
com énfase no Linkedin, e o
recurso a videoconferéncia no
decurso do processo seletivo -
e este a reforcar as soft skills,
bem como a disponibilidade
para o upskilling e o reskilling.
Igualmente, tornou-se notéria
apreocupacao com o employer
branding em dominios antes
algo esquecidos como as agoes
sociais, a sustentabilidade e o
meio ambiente. Nas praticas
de onboarding, que em muitos
casos passaram a ser mistas ou
quase exclusivamente online,
registou-se a percecao de per-
da de eficacia na rapidez e na
qualidade da integracio nas
equipas, quando o colaborador
eraintegrado em momento ex-
clusivamente de teletrabalho.
Por ultimo, refira-se o reforco
da percecao do empregador
para a necessidade de criar
condicoes de trabalho ergono-
micas e logisticas (por exem-
plo, relativas a horarios), que
potenciem o bem-estar dos
colaboradores. @
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ENVOLVIMENTO, BEM-ESTAR
E DESEMPENHO EM TEMPOS

DE PANDEMIA

Teresa Rebelo
Professora. Centre for Business
and Economics Research,
FPCE - Univ. Coimbra

Isabel Dimas
Professora. Centre for Business
and Economics Research,
FE - Univ. Coimbra

ste projeto teve como objetivo avaliar o envolvimen-
to, bem-estar e desempenho dos trabalhadores em
contexto de pandemia, tendo por base o Modelo das
Exigéncias e dos Recursos do Trabalho (Bakker et
al.,, 2007)*. De uma forma resumida, este modelo
parte da ideia de que 0o mesmo nivel de exigéncias
tem impactos diferentes no bem-estar e no desempenho, em
funcao dos recursos pessoais e organizacionais de que o tra-
balhador dispde. Assim, neste projeto procurou avaliar-se o
impacto que a pandemia teve ao nivel das exigéncias do traba-
lho, por um lado, €, por outro, que recursos permitiram mitigar
esseimpacto nos resultados e no bem-estar dos colaboradores.

A amostra final do estudo contou com um total de 735 ques-
tionarios validos de colaboradores e de 107 lideres de equipas,
0s quais sao membros de 11 empresas (0s setores mais repre-
sentados sdo a industria e o retalho). Em cada organizacao,
foram recolhidos dados junto dos colaboradores e respetivos
lideres, por meio de questionarios impressos e digitais.

A maioria dos colaboradores considera que a organizacao
onde trabalha foi moderadamente a muitissimo afetada pela
situacao pandémica (65%), bem como a sua atividade profis-
sional (60%). Quatro em cada 10 trabalhadores sentiu que o
seu trabalho foi emocionalmente exigente, sendo que este valor

Analice Valdman
Doutoranda. Centre for Business
and Economics Research,

FE - Univ. Coimbra

SETE EM CADA 10
TRABALHADORES
SENTIU QUE
DURANTE 0
PERIODO DE
PANDEMIA TEVE
UMA ELEVADA
CARGA DE
TRABALHO

1. Bakker, A, Hakanen, J., Demerouti, E., & Xanthapoulou, D.(2007). Job resources boost work engagement, particularly when job demands are high.

Journal of Educational Psychology, 99(2), 274-284.
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€ de seis em cada 10 nos tra-
balhadores do setor doretalho.
Seteem cada 10 trabalhadores
sentiu que durante o periodo
de pandemia teve uma elevada
carga de trabalho.

De entre 0s recursos orga-
nizacionais estudados, foram
particularmente importan-
tes para o desempenho dos
colaboradores, a existéncia
de uma cultura de apoio na
organizacao, a qualidade da
comunicacdo interna duran-
te a situacao de pandemia, a
adocdo de comportamentos
de lideranca transformacio-
nal por parte das liderancas
intermédias e a existéncia
de feedback relativo ao de-
sempenho. Considerando o
envolvimento e o bem-estar
dos trabalhadores, para além
dos recursos mencionados,
revelaram-se igualmente im-
portantes o suporte por parte
dos colegas, a autonomia e o
sentido de propdsito da funcao.
Aonivel dos recursos pessoais,
aresiliéncia dos trabalhadores
e a sua satisfacdo global com
a vida foram os aspetos que
mais contribuiram para ate-
nuar o impacto das exigén-
cias resultantes da pandemia
nos resultados e no bem-estar
individual.

Para o futuro da gestao das
pessoas, 0s Nossos resultados
destacam a importancia do
desenvolvimento de um clima
de suporte e de uma comuni-
cacdo de proximidade com os
trabalhadores e demonstram,
ainda, a relevancia da imple-
mentacdo de programas de
desenvolvimento de compe-
téncias junto dos lideres das
equipas. @



DESAFIOS DA GESTAO
DE PESSOAS EM
TRABALHO REMOTO

um estudo comparativo (abril 2020-maio

2021, amostras: 2020, n=1189; 2021,

n=1234), procurou perceber-se como es-

tavam as pessoas e a gestdo a enfrentar o

desafio de migracdo para trabalho remoto,

0 que aconteceu com grande parte da po-
pulacao ativa em Portugal durante a pandemia. Este foi
um cendrio que implicou reconfiguracdo de papéis e
praticas, onde o trabalho remoto passou a ser “a opcao”,
quando ainda poucas empresas o consideravam como
alternativa. Apontado ja em 2017, no relatério da ILO?,
que as pessoas eram mais produtivas fora do espaco con-
vencional de trabalho, mas que ficavam mais vulneraveis
a excesso de horas de trabalho, a ritmos mais intensos,
e registavam mais dificuldade em separar “trabalho” e
“familia” e mais expostas a perturbacdes relacionadas
com stress, foi confirmado por estes estudos realizados
pela Universidade Europeia, ndo tendo obviamente sido
indiferente a pandemia em si e as suas perturbacoes a
esfera do trabalho.

Indicam esses estudos que a transicdo para o remo-
to tem de ser cuidada e bem preparada e um dos seus
principais outputs é precisamente um conjunto de reco-
mendacdes para a pratica [de trabalho remoto], com base
naideia de que ndo basta “colocar as pessoas a trabalhar

Silvia Lopes
Professora Auxiliar na Universidade
Catolica Portuguesa

Raquel Reis Soares
Professora Auxiliar na Escola
de Ciéncias Sociais e Empresariais
da Universidade Europeia

A MIGRACAO

PARA TRABALHO
REMOTO IMPLICOU
RECONFIGURACAO
DE PAPEIS E

PRATICAS - PASSOU

A SER “A OPGAO”,
QUANDO AINDA
POUCAS EMPRESAS
0 CONSIDERAVAM
ALTERNATIVA

Isabel Mogo
Coordenadora e Professora Auxiliar
na Universidade Europeia

1. United Nations International Labour Organization. “Working anytime, anywhere: The effects on the world of work'.

remotamente”, e deve aten-
der-se, por exemplo, a que as
pessoas em trabalho remoto
podem até vir a considerar-
-se mais produtivas, mas
precisam de ter condicoes
asseguradas: espaco de tra-
balho, tecnologias, acessos;
aempresa devera ter indica-
coes precisas de controlo do
tempo de trabalho remoto,
dar indicacoes de horérios
e permitir o seu ajustamen-
to; devem existir acoes para
“disciplinar”, assegurando
condicoes de “desligamen-
to”; a conciliacdo entre es-
feras de vida deve ser uma
preocupacao pessoal, mas
também organizacional, pois
trabalho e familia no mesmo
espaco pode ser fonte de
stress e conflitos; preparar as
chefias paranecessidades de
novas formas de comunicar,
interagir e partilhar; promo-
ver internamente a objeti-
vidade, clareza e precisdo
e evitar o “tudo é urgente”;
adotar e promover medidas
de “higienizacdo tecnolo-
gica”; assegurar sistemas
internos de comunicacao e
partilha. @
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PARA 0 ENGAGEMENT

trabalho remoto era uma tendéncia previsi-
vel que a pandemia acelerou e generalizou.
A necessidade de as empresas continuarem
a operar e a manter o distanciamento fisico
necessdrio resultou que se trabalhasse mas-
sivamente em equipas virtuais. Apesar dos
desafios, a experiéncia geral foi positiva, assumindo-se
como uma opcao efetiva no futuro pés-pandémico.

Fundados nesta pertinéncia, realizdmos dois estudos
que procuraram (i) sistematizar o conhecimento existente
sobre equipas virtuais, explorando se as dimensoes de ana-
lise sofreram alteracdes com a pandemia, e (ii) identificar
os fatores potenciadores do engagement dos membros
das equipas virtuais.

Asdimensodes mais valorizadas pela ciéncia no estudo das
equipas virtuais sdo a eficacia, o clima/contexto, a lideranca,
acomunicacdo, os desafios, a confianca e amudanca. Antes
da pandemia, a problemadtica da eficicia era predominan-

EQUIPAS VIRTUAIS: 0 QUE SE
ESTUDA E 0 QUE E IMPORTANTE

COMO FATORES
POTENCIADORES
DE ENGAGEMENT
DESTACAM-SE AS
CARACTERISTICAS
LABORAIS

(41%) E AS
CARACTERISTICAS
DA DINAMICA

DA EQUIPA (37%)

Ana Claudia Rodrigues
Professora Adjunta e
Investigadora no Instituto
Politécnico do Porto, ISCAP/
CEOS.PP

Viviana Meirinhos
Professora Adjunta
e Investigadora no Instituto
Politécnico do Porto,
ISCAP/ CEOS.PP
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Joana Dias
Mestre. Instituto Politécnico
do Porto, ISCAP. Associagdo

dos Institutos Superiores
Politécnicos da Regido Norte
(APNOR)

Pedro Duarte
Mestrando. Instituto
Politécnico do Porto, ISCAP.
Associacao dos Institutos
Superiores Politécnicos da
Regiao Norte (APNOR)

te, tendo o foco sido alterado
para a questdo da lideranca
com o emergir da massifica-
cdo do trabalho remoto face
ao impacto da COVID-19. Esta
alteracdo pode dever-se, por
um lado, antes da pandemia, a
necessidade de provar a perti-
néncia da sua utilizacdo e oque
se poderia fazer para aumentar
aeficiciae, por outrolado, com
a adocao forcada do trabalho
remoto face a pandemia, a fal-
ta de preparacao das chefias e
gestores para, em trabalho re-
moto, liderar equipas remotas.
Por outro lado, o engage-
ment dos membros destas
equipas virtuais parece de-
pender dos recursos pessoais
dos proprios colaboradores,
dos recursos materiais, das
caracteristicas da dindmica
da equipa, das caracteristi-
cas laborais, da lideranca e
da boa performance. Os dois
fatores mais potenciadores
do engagement revelaram
ser (i) as caracteristicas la-
borais (41%), nomeadamente
a flexibilidade na gestdo do
seu trabalho e o funciona-
mento do trabalho (regras e
procedimentos); e (ii) as ca-
racteristicas da dindmica da
equipa (37%), em particular,
a facilidade de comunicacéo
e partilha de informacao/
conhecimento e o espirito
de equipa. Curiosamente, o
fatorlideranca é referido ape-
nas por 1% dos participantes.
N3ao obstante, varios dos as-
petos da dindmica da equipa
podem ser facilitados pela
lideranca, pelo que a tema-
tica da e-lideranca se revela
como muito pertinente para
estudos futuros. @



IMPLICAGOES DA PANDEMIA

COVID-19 NA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
E NOS TRABALHADORES DO SETOR
DA RESTAURAGAO EM PORTUGAL

Celina Alonso
Professora Assistente na Escola de
Nutrigao da Universidade Federal da
Bahia (UFBA/ENUFBA) e Doutoranda
em Politicas de Desenvolvimento de
Recursos Humanos no Instituto Superior
de Ciéncias Sociais e Politicas -
Universidade de Lisboa (ISCSP/ULisboa)

Sonia P. Gongalves
Professora Auxiliar Convidada
no Instituto Superior de Ciéncias
Sociais e Politicas - Universidade
de Lisboa (ISCSP/ULisboa). Centro
de Administragdo e Politicas
Publicas (CAPP)

emos analisado as mudancas que a pandemia

trouxe as praticas de Gestao de Recursos Huma-

nos (GRH) na restauracao em Portugal, e como

afetou os trabalhadores, procurando compreender

oimpacto da pandemia nas praticas de GRH e nos
trabalhadores deste setor, um dos mais afetados

pela pandemia. A investigacao de design misto/transversal
em desenvolvimento recorre a entrevistas junto de lideres de
organizacoes patronais, sindicais e associacoes, e a questio-
narios junto de gestores e trabalhadores do setor. Os resulta-
dos apontam que a atual crise afetou fortemente o setor, com
trabalhadores e empresarios a serem atingidos com perdas
financeiras, insolvéncias e desemprego. Evidenciam também
a sua resiliéncia (Alonso, Brandao, & Gongcalves, 2021)* — os
participantes apontam aprendizagens relacionadas com re-
siliéncia, profissionalizacdo do setor e capacidade adaptativa.
Acreditamos que os resultados obtidos serdo fundamen-
tais para apoiar estas organizacoes e a definicao de politicas,
favorecendo uma retoma sustentada. Espera-se assim col-
matar as lacunas na investigacao que correlacionem a per-

Catarina Brandao
Professora Auxiliar na Faculdade
de Psicologia e de Ciéncias da
Educacdo da Universidade do Porto
(FPCEUP); Centro de Psicologia
da Universidade do Porto

ARESILIENCIA _
E A VALORIZAGAO
DO TALENTO,
ASSOCIADAS A
INVESTIMENTOS
ESTRATEGICOS
NA ECONOMIA,
SERAO
ESSENCIAIS
PARA SUPERAR
DESAFI0S

1. Alonso, C., Brandao, C., & Gongalves, S. P.(2021). Andlise tematica qualitativa com o apoio do MaxQda - 0 impacto da COVID-19
no setor da restauracao. New Trends in Qualitative Research, 9, 312-319. https://doi.org/https://doi.org/10.36367/ntqr.9.2021.312-319

cecdo de mudanca de praticas
de GRH e suas implicacoes a
nivel do contrato psicolégico,
satisfacao, work engagement,
intencao de turnover e insegu-
ranca no trabalho, através do
estudo da inter-relacao entre
estes constructos.

Apandemiaimpactou nega-
tivamente este setor e afetou
a saude econdmica das em-
presas e seus trabalhadores,
levando ao encerramento de
postos de trabalho e a migra-
cdo de trabalhadores para
outros setores da economia,
o que certamente dificultara
o0 processo de retoma. Para a
recuperacado da economia, a
resiliéncia e a valorizacao do ta-
lento, associadas a investimen-
tos estratégicos na economia,
Serao essenciais para superar
desafios, em especial na recu-
peracdo dos danos economicos
ocasionados pelo encerramen-
to do setor em momentos de
restricoes de mobilidade; e ain-
dana captacao de mao de obra
especializada para impulsionar
aretoma, uma vez que muitos
trabalhadores ndo pretendem
retornar ao setor.

Dada a pertinéncia e magni-
tude deste tema, frente ao im-
pacto na economia mundial
e em Portugal, um pais com
grande potencial turistico e
gastronémico, faz-se neces-
sdrio analisar os impactos no
setor e entender a percecdo
da influéncia das praticas de
GRH pelos trabalhadores. Isso
subsidiard a implementacao
de medidas de melhoria e re-
toma, minimizando os efeitos
da pandemia e favorecendo
uma retoma mais rapida e
solida no setor. @
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LOCKDOWN, UMA JANELA
DE OPORTUNIDADES E DESAFI0S
PARA A GESTAO DE PESSOAS
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o0nosso departamento foram realizados varios
estudos com o objetivo de se perceber o modo
como a pandemia estava a ter implicacoes para
as empresas e trabalhadores. Por exemplo, a
investigacdo de Patricia Costa' teve como ob-
jetivo compreender como diferentes perfis de
equipas (autonomia, interdependéncia e apoio organiza-
cional) se traduzem em percepcoes distintas de distancia
e de falhas na comunicacdo, num contexto de virtualida-
de extrema (confinamentos). Os resultados indicam que,
contrariamente ao que estudos com equipas nao virtuais
sugerem, a interdependéncia é fundamental quando os
membros das equipas tém muita autonomia de gestao de
horério. Quando existe a possibilidade de equipas traba-
lharem remotamente e usufruirem de flexibilidade na sua
gestdo horéaria, a criacao de interdependéncia nas tarefas
dos membros potencia interacoes mais frequentes, permi-
tindo reduzir o grau de distancia e falhas na comunicacao
percebidas. A investigacao coordenada por Nelson Rama-
lho e desenvolvida por Beatriz Boavida visou perceber em
que medida, em contextos de trabalho presencial e tele-
trabalho, as competéncias politicas ao nivel da gestdo de
equipas de trabalho promovem a performance de equipa
por favorecerem a sua coesao. Os resultados, envolvendo
20 equipas com dados recolhidos em dois momentos,
mostraram que em ambientes em que a comunicacao
virtual prevalece (e.g. teletrabalho), a coesdo da equipa
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na tarefa ¢ uma mediadora
importante para aumentar o
desempenho de equipa. Con-
clui-se que as competéncias
politicas ao nivel das equipas
em teletrabalho favorecem o
seu desempenho por preser-
varem a coesao de tarefa. A
investigacdo coordenada por
Aristides Ferreira e desenvol-
vida por Ana Rita Antunes?

visou estudar o que motivou
as empresas e 0s seus cola-
boradores a adotar medidas
para a prevencao e contencao
dovirus, e quais as alteracoes
ocorridas nas praticas adota-
das por colaboradores e che-
fias. Para tal, no estudo foram
consideradas as duas fases
de confinamento em Por-
tugal (2020 e 2021). Neste
contexto, observou-se que as
novas medidas aplicadas no
ambito das recomendacoes
da DGS trouxeram importan-
tes desafios estratégicos para
a GRH ao nivel da mudanca
e dos comportamentos. Em
concreto, verificou-se que o
comportamento de adocao
das regras € explicado pela
percecao dos valores morais
dos lideres e afetou os com-
portamentos individuais ao
nivel do cumprimento das
orientacoes da DGS, work
engagement e intencao de
permanecer nas empresas.
Estes estudos ilustram como
a pandemia criou uma nova
realidade que ofereceu opor-
tunidades e desafios para a
gestdo de pessoas.@

AS COMPETENCIAS POLITICAS AO
NIVEL DAS EQUIPAS EM TELETRABALHO
FAVORECEM 0 SEU DESEMPENHO POR
PRESERVAREM A COESAOQ DE TAREFA

1. Costa, P, Handke, L. & O'Neill, T. A. (2021). Are all lockdown teams created equally? Work characte-
ristics and team perceived virtuality. Small Group Research. 52(2), 600-628.

2. Antunes, A-R. (2021). Compreensao do contexto pandémico causado pelo COVID-19 nas
organizagoes em Portugal: Aplicacdo e extensao do modelo HAPA (Dissertagéo de mestrado, Iscte

- Instituto Universitario de Lishoa).



Power2Project:

COMO A PANDEMIA AFETOU AS RELACOES
DE TRABALHO E AS PRATICAS DE GRH

equipa Power2Project tem estudado os efeitos

da pandemia COVID-19 em Portugal nas rela-

coes de trabalho, praticas de Gestao de Recur-

sos Humanos (GRH) e nos trabalhadores. Dois

dos estudos realizados deram voz aos gestores

de RH e apontam a variedade de acdes das
organizacoOes para lidar com a pandemia. As dreas que
mais alteracdes sofreram (na forma de suspensdo ou
integracao da tecnologia) foram a seguranca no trabalho,
formacdo, organizacao do trabalho (lay-off e teletrabalho)
e recrutamento e selecdo. As organizacoes de grande
dimensdo foram as que implementaram mudancas mais
significativas, havendo uma percecao positiva acerca da
preparacédo e, sobretudo, da capacidade de adaptacdo a
COVID-19. Os GRH destacaram a experiéncia humana
e social da pandemia, a que associaram varios desafios,
entre os quais gerir emocoes. As suas expectativas para
o futuro passam pela abertura a tecnologia e ao teletra-
balho, considerando que a pandemia trouxe mudancas
na forma como as organizacoes fazem negocios e a va-
lorizacdo das interacdes sociais. Refira-se ainda a maior
consciéncia da pertinéncia da agilidade e o a-vontade
com a incerteza, o sentido de comunidade e a procura
de equilibrio trabalho, vida pessoal e familiar.

O teletrabalho ndo surgiu com a pandemia, mas esta
“empurrou-o0” para um lugar de destaque pelo numero
de trabalhadores a ele sujeito e as suas repercussoes
noutras esferas da vida. Além do reforco da importancia
da preparacdao da transicao de um sistema de trabalho
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presencial para um siste-
ma a distancia (ou misto),
por exemplo, através da
disponibilizacdo de equipa-
mento, a mudanca obrigou
(e continuara a obrigar) a
repensar outras formas de
relacao entre organizacao e
trabalhadores e légicas de
monitorizacao do trabalho.
Com efeito, aspetos como
assegurar canais de comuni-
cacdo eficazes para manter o
vinculo psicolégico com a or-
ganizacao quando ndo existe
contacto presencial regular,
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ou como organizar o traba-
lho mais numa légica de ob-
jetivos do que pelo controle
presencial, estimulando a
confianca, sdo certamente
desafios que a pandemia
deixou para a GRH. Embora
tais mudancas possam re-
presentar maior flexibilida-
de na gestdo do tempo por
parte dos trabalhadores, co-
loca-lhes também desafios,
em especial como equilibrar
as varias esferas davida, nao
comprometendo a sua saude
e bem-estar. Considerando
os desafios vividos e a inves-
tigacao realizada, a equipa
produziu Guias de Boas Pra-
ticas (para GRH e trabalha-
dores) para apoiar a gestao
e adaptacdo a situacoes de
crise.

® Gongalves, S.P, Santos, J.V., Silva, ., Veloso, A. & Brandao, C. (2021).
COVID-19 and People Management: The View of Human Resource
Managers. Administrative Sciences, TI(3), 69, 1-13.

@ Brandao, C. Velosa, A, Gongalves, S.P., Silva, ., Santas, J.V. & Moura, R.
(2021). The COVID-19 Crisis in the Words of Human Resources Profes-
sionals: The Use of Internet Latent Corpus. In A. P. Costa et al. (Eds.):
Computer supparted qualitative research: New trends in qualitative
research (WCOR2021), AISC 1345 (pp. 292-31). Springer.
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TELETRABALHO:

UMA APRENDIZAGEM

EM TEMPOS
DE PANDEMIA

pandemia veio acelerar a adocdo do tele-
trabalho e, neste sentido, urge perceber as
vantagens e requisitos desta modalidade de
trabalho. A investigacdo tem mostrado que
o teletrabalho favorece a autonomia dos tra-
balhadores, uma caracteristica do trabalho
que diminui o stress no trabalho e possibilita lidar com
as situacdes de elevadas exigéncias, contribuindo para o
bem-estar e consequente melhor desempenho. Por outro
lado, o teletrabalho pode proporcionar mais oportuni-
dades de concentracao, favoravel para tarefas profissio-
nais que envolvem resolucao de problemas e tomada de
decisao. Contudo, a investigacao também revela que a
sobrecarga de trabalho tem sido reconhecida como uma
consequéncia negativa do teletrabalho. A dificuldade dos
teletrabalhadores em se afastarem do trabalho e o sentir
mais necessidade de corresponder as expectativas da
chefia, tem sido apontada. Mais, a auséncia de fronteiras
fisicas, favorece a auséncia de fronteiras temporais e psi-
coldgicas que, por sua vez, levam a que o teletrabalhador
esteja sempre a pensar no trabalho ou a realizar tarefas
profissionais para 1a do horario de trabalho. Perante es-
tas desvantagens, as empresas podem estabelecer um
conjunto de préaticas e regulamentos para suportar uma
implementacao bem-sucedida do teletrabalho, e promover

Vania Sofia Carvalho Afonso Carvalho
Professora Auxiliar na Faculdade
de Psicologia, Universidade

de Lisboa. CicPsi

de Psicologia, Universidade
de Lisboa. CEO da Egor

NOVEMBRO DEZEMBRO 2021 / Saiba mais em rhmagazine.pt
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o desenvolvimento das com-
peténcias dos trabalhadores e
das chefias. Por exemplo, para
evitar o trabalho em excesso e
a sobrecarga comunicacional,
a organizacao pode proibir o
envio de e-mails para 14 do
horario de trabalho, estabe-
lecer dias especificos para
reunioes, desenvolver outras
formas de comunicacao (e.g.

A SOBRECARGA
DE TRABALHO
TEM SIDO
RECONHECIDA
COMO UMA
CONSEQUENCIA
NEGATIVA DO
TELETRABALHO
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plataformas colaborativas)
que podem substituir as re-
unides. Podemos também
realcar a necessidade de aju-
dar chefias a liderar as suas
equipas a distancia, que im-
plica: ajustar os seus critérios
de avaliacdo aos resultados e
Nao aos Processos; ser ca-
paz de estar proximo e dis-
ponivel apesar da distancia
fisica; ajustar a sua atuacao
as necessidades individuais
de cada um dos elementos
da equipa. A importancia
da conciliacdo trabalho-vida
pessoal é fundamental para
que o teletrabalho funcione,
sendo necessario o treino das
chefias para a atuacdo neste
dominio. Em relacdo aos tra-
balhadores, devem atuar no
sentido de segmentar o seu
tempo de trabalho e pessoal
de modo a prevenir os efei-
tos nefastos da auséncia de
fronteiras. Em suma, adotar o
teletrabalho em tempo de pds-
-pandemia é uma oportunida-
de de implementar uma nova
forma de trabalho com muitas
vantagens para as pessoas, as
equipas e as organizacoes. No
entanto, o seu sucesso nao é
automatico, obrigando a uma
adaptacao que tenha em con-
sideracao as necessidades e
caracteristicas de cada um
dos envolvidos. @



