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Resumo

A transformacao digital tem-se afirmado como um dos principais motores de mudanga
nas organizagdes contemporaneas, impulsionando alteragdes profundas nos modelos de
gestdo, na cultura organizacional e na forma como o trabalho ¢ concebido e executado.
Neste contexto, a gestdo de recursos humanos (GRH) surge como uma das areas mais
impactadas, assumindo um papel determinante na adaptagado e integracao das tecnologias

digitais nos processos de gestdo de pessoas.

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar de que forma a transformacao digital
tem inovado os processos, praticas e estratégias de GRH, e qual o seu impacto no
desempenho organizacional e na cultura empresarial. Através da introdugdo de
ferramentas digitais, como o People Analytics, a GRH tem vindo a redefinir o seu papel

estratégico, promovendo uma maior agilidade, eficiéncia e suporte a tomada de decisao.

Com vista a uma compreensdo mais abrangente e aprofundada do fenémeno, este estudo
adota uma abordagem metodoldgica de natureza mista, integrando métodos qualitativos
e quantitativos. Na vertente qualitativa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a
profissionais da area de recursos humanos, permitindo recolher perce¢des diretas sobre
os desafios, oportunidades e transformagdes observadas no contexto organizacional. Ja
na vertente quantitativa, foi aplicado um questiondrio a um conjunto alargado de
profissionais da area, com o intuito de analisar tendéncias, niveis de digitalizagdo e

impactos praticos das ferramentas tecnologicas nas suas fungoes.

Os resultados obtidos revelam uma mudanga significativa no papel dos departamentos de
recursos humanos, com um movimento progressivo de digitalizacdo que tem permitido
otimizar processos, reduzir tarefas administrativas e aumentar o foco estratégico das
equipas. Contudo, o estudo evidencia também alguns desafios relevantes, como a
necessidade de reforcar competéncias digitais, de promover a adaptagdo cultural e de

garantir uma implementagao ética e equilibrada das tecnologias emergentes.

Em sintese, este trabalho contribui para o debate cientifico sobre a transformacao digital
na GRH, destacando a importancia de alinhar inovacdo tecnoldgica, estratégia
organizacional e valorizacdo humana. As conclusdes reforcam que a digitalizagdo,
quando acompanhada de uma gestdo eficiente da mudanga, pode constituir um fator-

chave de vantagem competitiva e sustentabilidade organizacional.



Palavras-chave: Recursos Humanos (RH), Transformacao digital, Gestao de recursos
humanos (GRH), People Analytics, Ferramentas digitais, Impacto organizacional,

Inovagao, Entrevistas, Questionario.

Vi



Abstract

Digital transformation has emerged as one of the main drivers of change in contemporary
organizations, leading to profound shifts in management models, organizational culture,
and the way work is designed and executed. In this context, Human Resource
Management (HRM) has been particularly affected, assuming a decisive role in adapting

and integrating digital technologies into people management processes.

This dissertation aims to analyse how digital transformation is reshaping HRM processes,
practices, and strategies, as well as its impact on organizational performance and
corporate culture. Through the introduction of digital tools such as People Analytics,
HRM has been redefining its strategic role, fostering greater agility, efficiency, and data-

driven decision-making.

To achieve a comprehensive and in-depth understanding of the phenomenon, this study
adopts a mixed-methods approach, combining qualitative and quantitative techniques.
Within the qualitative dimension, semi-structured interviews were conducted with human
resource managers and professionals, allowing for the collection of direct insights into
the challenges, opportunities, and transformations taking place in organizational contexts.
On the quantitative side, a survey was applied to a broader group of HR professionals,
with the purpose of analysing trends, levels of digitalization, and the practical impact of

technological tools on their work.

The findings reveal a significant transformation in the role of HR departments,
characterized by an ongoing digitalization process that has optimized procedures, reduced
administrative workload, and strengthened the strategic focus of HR teams. However, the
study also highlights important challenges, including the need to enhance digital
competencies, foster cultural adaptation, and ensure an ethical and balanced

implementation of emerging technologies.

In conclusion, this research contributes to the scientific discussion on digital
transformation within HRM, emphasizing the importance of aligning technological
innovation with organizational strategy and human-centered values. The results confirm
that digitalization, when accompanied by effective change management, can become a

key driver of competitive advantage and organizational sustainability.
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INTRODUCAO




Vivemos numa era marcada pela velocidade das mudangas, pela globaliza¢do e pela
crescente influéncia das tecnologias digitais em todos os aspetos da vida social e
organizacional. O que ¢ apelidado de transformacao digital deixou de ser uma tendéncia
emergente para se tornar num fendmeno transversal e inevitavel. Redefine a forma como
as empresas operam, competem e se relacionam com o seu publico, os seus stakeholders.
No seio dessa transformacdo, o capital humano assume um papel central, pois ¢ através

das pessoas que as tecnologias se tornam verdadeiramente produtivas e transformadoras.

Neste contexto, o papel dos Recursos Humanos (RH) assume uma relevancia singular. Se
no passado a fun¢do de RH se limitava a processos administrativos, hoje ela ¢ chamada a
liderar a mudanca cultural e estratégica necessdria para acompanhar a revolugdo
tecnologica. A gestdo de pessoas passou a ser um eixo determinante da transformacgao
digital, pois ¢ através das pessoas que a tecnologia adquire sentido e utilidade. A forma
como as organizagdes capacitam, envolvem e motivam os seus colaboradores tornou-se
um fator critico para o sucesso da digitalizacdo e para o desenvolvimento de ambientes

de trabalho mais ageis, colaborativos e inovadores.

A transformacdo digital, mais do que a simples adocdo de ferramentas tecnologicas,
representa um processo de reinvengdo organizacional e humana. Envolve uma
reestruturacao profunda dos modelos de negocio, das praticas de gestdo e das culturas
corporativas, exigindo novas competéncias, novas formas de pensar e novas maneiras de
gerir o talento. Assim, compreender o impacto da transformacgdo digital na Gestdo de
Recursos Humanos ¢ essencial ndo apenas para perceber as mudangas estruturais que se
verificam nas empresas, mas também para refletir sobre as implicagdes humanas, sociais

e éticas desse processo.

A presente dissertagdo procura, portanto, analisar de que forma a transformagao digital
tem influenciado as praticas e a estratégia de gestdo de Recursos Humanos, bem como
compreender as percecdes dos profissionais da area sobre os beneficios, desafios e
oportunidades associados a essa transi¢ao tecnoldgica. Pretende-se identificar em que
medida os departamentos de RH tém acompanhado as exigéncias da era digital e como

tém adaptado os seus métodos de trabalho, processos e cultura organizacional.

A nivel tedrico, o estudo sustenta-se numa revisao bibliografica que aborda o conceito de
transformacdo digital, a sua evolucdo histérica e os seus principais desafios,

relacionando-os com a evolugdo da Gestdo de Recursos Humanos e com as novas praticas



emergentes nesta area. Autores como Westerman et al. (2014), Bharadwaj et al. (2013),
Vial (2019) e Armstrong & Taylor (2020) fornecem o enquadramento necessario para

compreender esta interligacdo entre tecnologia, pessoas e estratégia organizacional.

Do ponto de vista empirico, a investigagdo combina uma abordagem quantitativa, através
da aplica¢do de um questiondrio a 76 profissionais da area dos Recursos Humanos, e uma
abordagem qualitativa, através da realizagcdo de cinco entrevistas semiestruturadas com
profissionais de diferentes perfis e niveis de experiéncia. Esta metodologia mista permite
uma analise mais abrangente e profunda, articulando perce¢des individuais com
tendéncias gerais. A andlise dos dados foi conduzida com recurso ao software SPSS,
complementada com a interpretacdo qualitativa das entrevistas, possibilitando uma

triangulacdo coerente entre resultados, teoria e pratica.

A escolha deste tema justifica-se ndo apenas pela sua atualidade, mas também pela sua
relevancia social e cientifica. Numa era em que a tecnologia redefine o trabalho e o papel
do ser humano nas organizagdes, torna-se imperativo compreender como a digitalizagao
pode ser usada de forma estratégica e ética na gestdo das pessoas. Ao longo deste estudo,
defende-se que a verdadeira transformacao digital nas empresas so sera alcancada quando
for acompanhada por uma transformagao humana, isto ¢, quando a inovagao tecnoldgica
caminhar lado a lado com a valorizagdo, o desenvolvimento € o bem-estar dos

colaboradores.

Esta dissertagdo esta estruturada em trés capitulos principais. No Capitulo I, ¢ apresentada
a revisdo da literatura, onde se explora o conceito, o contexto e a evolucdo da
transformacgdo digital, bem como os seus desafios e o impacto que tem na Gestdo de
Recursos Humanos. O Capitulo II descreve a metodologia adotada, apresentando o
desenho do estudo, as técnicas de recolha de dados e os procedimentos de andlise
utilizados. Por fim, o Capitulo III ¢ dedicado a apresentag¢do e analise dos resultados,
articulando os dados obtidos com os contributos tedricos discutidos, culminando numa
reflexdo critica sobre as implicagdes da transformacgdo digital nas praticas de Recursos

Humanos.

Em suma, esta investigacdo procura contribuir para uma compreensdo mais clara e
atualizada sobre o papel dos Recursos Humanos no contexto da transformagao digital.
Pretende-se demonstrar que o futuro das organizacdes dependerd ndo apenas da sua

capacidade tecnologica, mas sobretudo da sua habilidade em aliar a inovagdo a



humanizag¢ao, tornando a tecnologia um meio de amplificar o potencial humano e ndo um

substituto dele.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




1.1. Transformacao Digital

Nos ultimos anos, a transformagdo digital tem assumido um papel poderoso nas
estratégias das organizacdes, alterando a forma como operam, comunicam e se

relacionam com os seus stakeholders.

Existindo o conceito de transformacao digital desde os anos 90, hoje em dia é um tema
bastante abordado devido, também, a popularidade da Inteligéncia Artificial (Berman,
2012; Westerman, Bonnet & McAfee, 2014). Porém a transformacao digital ndo se limita
apenas a adogdo de tecnologia, foca-se também em mudangas estruturais nos processos
internos empresariais € nas culturas organizacionais (Bharadwaj et al., 2013) . A
transformagao digital ¢ a utilizacdo de tecnologias digitais para melhorar a eficiéncia e a

eficacia dos processos.
1.1.1. Conceito e evolucao da transformacao

A Revolugdo Digital, também conhecida como a Terceira Revolugdo Industrial, marca a
transi¢do da tecnologia mecanica e eletronica analdgica para a eletronica digital (Ardelin,
2020). A transformacdo para o digital comegou na segunda metade do século XX com a

utilizagcdo dos computadores e continua a transformar-se até os dias de hoje.

Essa tem vindo a consolidar-se como um dos fendémenos mais marcantes do tempo
contemporaneo, criando impulsionadores de mudangas drésticas nas organizagoes,
detalhadamente nos modelos de negécio e na forma como o trabalho ¢ concebido e

realizado.

O conceito de “transformacao digital” descreve um processo estratégico e continuo e
incorpora tecnologias digitais com o objetivo de aprimorar o desempenho, incrementar a
eficacia operacional, estimular a inovacdo e criar valor sustentado para os diversos

stakeholders (Vial, 2019; Westerman, Bonnet & McAfee, 2014).

De acordo com Westerman et al. (2014) a transformagdo digital vai além da
implementagdo da tecnologia, envolve uma complexa reestruturacdo das atividades e

capacidades organizacionais para maximizar o potencial digital.



A transformacgado digital transcendeu dos limites dos processos internos das organizagdes
para reformular os modelos de negocios tradicionais, alterando radicalmente o
relacionamento entre clientes e fornecedores devido aos grandes avangos tecnologicos
dos ultimos anos, que incluem a disponibilidade da internet movel, sensores cada vez
mais especificos, com maior poténcia, mais acessiveis e a inteligéncia artificial

(Bharadwaj, Sawy, Pavlou, & Venkatraman, 2013; Schwab, 2016).

Esta mudanga significativa pode incluir operagdes cruciais ao negocio e que afetam
produtos e processos, além de rever estruturas organizacionais e conceitos de gestdo.
Nesse contexto, ¢ fundamental o desenvolvimento de uma estratégia de transformacao
digital que sirva como ideia central para integrar toda a organizagdo, priorizagdo e
implementagdo da transformacado digital. Com alguma frequéncia as empresas criam e
definem estratégias de tecnologia da informacao (TI), porém Matt, Hess e Benlian (2015)
afirmam que essas defini¢des geralmente focam na gestdo da infraestrutura de TI interna
da organizagdo e tém muito pouco ou nenhum impacto na promog¢ao de inovagdes para o

desenvolvimento do negdcio.

As diversas abordagens para a transformagdo digital possuem diferentes perspetivas e
varios propoésitos. Essas estratégias partem de uma perspetiva empresarial, centrando-se
na transformagdo de produtos, processos e aspetos organizacionais em resultado das
novas tecnologias. Isto evidencia uma distingdo significativa entre automagdo e
otimizac¢do de processos, uma vez que as estratégias de transformacao digital vao para
além do paradigma do processo e implicam alteragcdes nos modelos de negdcio, bem como

nos produtos e servigos (Bharadwaj et al., 2013; Matt et al., 2015).

A transformacao digital proporciona diversas vantagens, como a melhoria da qualidade e
a simplificagdo dos procedimentos de servigos prestados aos beneficidrios, servigos
prestados de forma inovadora e criativa, a melhoria do nivel de processos e producao, e
a nivel de reestruturagdo cultural da sociedade em termos de trabalho, pensamento e

comunicagdo. (Husam, 2022)

Existem varias dimensdes da transformagdo digital, incluindo o apoio a lideranca,
infraestruturas, seguranca digital e o desenvolvimento de novos negdcios. A lideranga ¢
crucial para determinar a filosofia de uma organiza¢do e no apoio a comportamentos

positivos para atingir os objetivos da organizacdo objetivos da organizagdo. A
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infraestrutura ¢ a base que suporta a organizacdo e inclui dispositivos, equipamentos,
programas, redes e instalagdes necessarias para desenvolver os servigos da organizacao.
A seguranga digital refere-se aos métodos utilizados para proteger as contas e os ficheiros
da Internet contra infiltragdes, interferéncias e intrusdo por parte de utilizadores externos.
O desenvolvimento de novos negdcios envolve a obtengdo de novos recursos € maximizar

os existentes. (Shirin et al., 2022).

Do ponto de vista historico, a nossa sociedade assistiu a grandes convulsdes e mudangas
no inicio do século. O inicio do século XXI nao foi diferente. Os avangos tecnologicos e
a rapida absor¢ao de conhecimento provocaram muitas e significativas transformagdes no
dia-a-dia da populacdo. Os comportamentos das pessoas, bem como a composi¢do e as
operagdes das empresas, estdo constantemente a mudar como resultado dessas mudangas

(Gouveia, 2012).

As raizes da transformacdo digital remontam ao aparecimento dos computadores e a
digitalizacdo dos processos. Nas fases iniciais, a digitalizagdo implicava principalmente
a conversdao de informacdes analodgicas em formatos digitais, permitindo um
armazenamento, recuperacao e manipulacdo mais faceis dos dados (Terras, 2011; Walter,
2023). Esta fase inicial langou as bases para a digitalizacdo de fungdes operacionais e a

automatizacao de tarefas rudimentares.

Este fendémeno que veio transformar o mundo &, por alguns, atribuido a Quarta Revolugao
Industrial e a evolugdo da economia digital, ao que chamam de Industria 4.0. O objetivo
central desta abordagem estratégica ¢ impulsionar a inova¢do no sector da industria
transformadora. A Deloitte (2014) acrescenta que a ambi¢ao subjacente a esta politica
propaga-se para além dos elementos tecnoldgicos, abrangendo uma mudanca de

paradigma fundamental na vista geral das operacdes de fabrico.

Esta evolugdo nao se foca em ser uma simples digitalizacdo de documentos ou processos,
mas sim a representacdo de uma transicao mais ampla e complexa, que implica mudancas
profundas nas praticas de gestdo, nos modelos de negdcio, nas competéncias dos

colaboradores e na cultura organizacional (Vial, 2019; Verhoef et al., 2021).



Autores como Henriette, E., Feki, M., & Boughzala, 1. (2015) indicam trés conceitos
interrelacionados do processo de transformagao digital que foram ocorrendo ao longo dos
anos, a digitalizacdo (digitization), a digitalizacdo de processos (digitalization), e a

transformagao digital (digital transformation).

A digitalizacdo ¢ o primeiro estagio e entende-se ser o processo técnico para a alteracdo

das informagdes convencionais e tradicionais para o formato digital.

Esta transformagdo no processo ocorre por meio da codificagdo dos dados analdgicos
como documentos em papel, imagens ou sons permitindo que essas informacdes possam
ser armazenadas, processadas e transmitidas através de computadores (Dougherty e

Dunne, 2012; Bloomberg, 2018).

Nao alterando a natureza do processo convencional, a digitalizagcdo apenas transfere o
(13 4 2  ~ LW
conteudo” para o digital, mantendo a estrutura, como por exemplo o uso de formulérios
em formato digital. Este estdgio estd fortemente ligado a terceira revolugdo industrial,
marcada pelo surgimento da informatica, mas ndo representa, por si s6, uma revolugdo
nos processos produtivos apenas uma forma de otimiza-los tecnologicamente sem
modificar o habitual. Focada na redu¢do de custos e no desenvolvimento dos processos

visando uma melhoria de experiéncia aos beneficidrios. (Verhoef et. al. 2019)

No estagio seguinte falamos da digitalizacdo de processos, que ¢ uma etapa um pouco

mais complexa do que a anterior.

A digitalizagdo de processos (digitalization) refere-se a utilizacdo da componente técnica
e a digitalizagdo de contetidos com o objetivo de modificar e otimizar os processos de
negocios existentes. Neste contexto, a digitalizacdo implica a utilizagdo abrangente do
digital em todos os produtos fisicos como por exemplo, a criacdo de novos canais digitais
de comunicagdo com o cliente (como aplicativos modveis e plataformas online),
permitindo interagdes que anteriormente ndo eram possiveis (Ramaswamy & Ozcan,
2016; Li et al., 2016). A digitalizacdo de processos representa, assim, uma mudanga na
forma como as organizagdes coordenam as suas atividades internas e externas,
promovendo maior eficiéncia operacional e gerando valor adicional por meio de

melhorias na experiéncia do cliente (Pagani & Pardo, 2017).



Portanto a digitaliza¢do de processos prepara o caminho para a transformacao digital que
se caracteriza por ser a fase mais avancada desta evolugdo. Onde a tecnologia digital ndo
s6 auxilia, mas redefine modelos de negocios, cadeias de valor e a propria proposta de

valor das organizagdes.

A transformacdo digital requer uma alteracdo radical e estratégica para toda a
organizagdo. Caracteriza-se por ser um processo holistico que se baseia na incorporagao
das tecnologias digitais em todas os setores do negdcio, promovendo mudangas cruciais
nos modelos de operagdo, na cultura empresarial e nos métodos de criacdo de valor

(Salesforce, 2018; HPE, 2018; Bokolo, 2017).

Esta estd muito focada numa visdo futura e nas solugdes que ndo estdo abrangidas pela
existéncia da otimizag¢ao digital, ¢ um processo que se completa com a criagao de modelos

de negdcios com foco estratégico de aquisicdo de mercado e de obtencao de lucros.

Para Bokolo (2017), a transformacao digital assenta em trés pilares fundamentais: as
tecnologias digitais, as pessoas e os dados. Esta mudanga exige a ultrapassagem de
obstaculos estruturais, culturais e tecnoldgicos, e observa-se para além da simples
digitalizacdo ou otimizacao digital, requer uma reinvencao total da loégica dos negocios
da organizacdo. Nesse caso, a digitalizagdo representa ndo apenas a adogao de tecnologias
emergentes como cloud computing, Internet of Things (1oT) , plataformas digitais, big
data e analytics (Gilchrist, 2016), mas também uma reestruturacdo acentuada dos
sistemas sociais internos incluindo a cultura, as metas, os processos € as estruturas

organizacionais (Davis et al., 2014).

A transformagdo digital ¢ caracterizada como o fenomeno mais amplo do processo de
evolugao digital, pois implica alteracdes em toda a empresa e resulta em novos modelos
de negocios (Iansiti & Lakhani, 2014; Kane et al., 2015). Esses modelos, frequentemente
se tornam inovadores para o setor ou para a propria organizagdo, reorganizando a forma
como ¢ elaborada a criacdo, a entrega e a recolha de valor da empresa (Teece, 2010). Os
autores Zott ¢ Amit (2008) destacam que o pensamento e a ldgica empresarial ¢é
modificada com a transformacao digital e ¢ criada a vantagem competitiva, ao permitir
que as organizagdes explorem competéncias centrais existentes ou desenvolvam novas

capacidades.
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No ambito empresarial, a digitalizacdo ¢ relacionada ao conceito de ambiente VUCA
(Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade), que obriga a uma reacgao agil e
inovadora das organizacdes (Kane et al., 2015). Portanto, a habilidade de adaptacdo e a
agilidade organizacional tornaram-se habilidades essenciais, exigindo uma lideranga apta
a gerir processos de transformagdo complexos e promover uma cultura de aprendizado

constante.

De salientar que a transformagdo digital ndo tem um final estipulado, baseia-se num

processo dindmico, de adaptacdo continua e inovacao consistente.

1.1.2. Os desafios da transformacao digital

A transformagdo digital acarreta inumeros beneficios como o aumento da eficiéncia, a
melhoria na tomada de decisdes e a inovagdo nos modelos de negdcio. No entanto o
processo apresenta varios desafios significativos para as organizacdes sobretudo quando

envolve mudangas profundas nas estruturas, comportamentos e competéncias.

Como Stockdale & Standing (2004) afirmam o ambiente eletronico pode ser bem
intimidante. A maioria das organizacdes sdo aversas & mudanga principalmente quando
se especifica no ambito digital. As condigdes facilitadoras, as carateristicas do
proprietario ou gestor, a perce¢do de facilidade de uso e a percecdo de utilidade podem
ser alguns dos elementos que podem explicar a relutdncia observada pelas organizacdes
em seguir este processo, sendo o uso da tecnologia dependente delas (Kumar & Ayedee,

2021).

As condigdes facilitadoras podem ser interpretadas como o grau em que um individuo
acredita que as suas infraestruturas técnicas e organizacionais serdo uteis no apoio a
adocdo tecnoldgica. A maioria das pequenas e médias empresas (PME) apresentam
infraestruturas técnicas inadequadas, o que constitui uma barreira significativa a
implementagdo de tecnologias. Esta insuficiéncia pode ser causada devido a dimensao e

escassez de capital e de recursos.

Por outro lado, a percecdo da facilidade de utilizagdo ¢ caracterizada pelo nivel em que
uma pessoa considera que um sistema ¢ facil de utilizar e ndo requer conhecimentos
especializados para o utilizar. Isto significa que os gestores e os proprietarios das PME
ndo compreendem a importancia de possuir conhecimentos especializados para este

efeito, embora alguns recursos digitais parecam ser faceis de utilizar. No entanto, 0 mau
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uso fard com que a utilidade da adogao seja menos percebida, pois os resultados esperados
ndo serdo mostrados, ou seja, ndo sera possivel ver os beneficios do desempenho esperado
com a adocao da tecnologia, isso aumentara o ceticismo sobre o processo de digitalizagao
(Kumar & Ayedee, 2021; Klein & Todesco, 2020). Por outro lado, as PME podem adotar
solugdes tecnologicas genéricas que incluem ferramentas muito complexas e por vezes
desnecessarias, ndo indo ao encontro das suas necessidades ou objetivos estratégicos. A

falta de conhecimento torna as PME menos motivadas para obter o retorno esperado

(Klein & Todesco, 2020).
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1.2. Gestao de Recursos Humanos

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) ¢ uma fung¢do fundamental que engloba a gestdo
e relagdo de toda a organizagdo e das suas pessoas. Nas ultimas décadas, a GRH tem
vindo a assumir um papel cada vez mais estratégico, abandonando uma visao meramente
administrativa e passando a ser um agente de transformac¢do, inovag¢do e cultura

organizacional (Armstrong & Taylor, 2020).

Esta evolugdo reflete uma nova forma de entender o capital humano, ndo apenas como
um recurso, mas como um ativo que gera valor e vantagem competitiva. A crescente
digitaliza¢do dos processos, as novas exigéncias do mercado de trabalho e a aceleragao
tecnologica vieram reforcar a importancia dos Recursos Humanos enquanto area
facilitadora da mudanga e da aprendizagem organizacional (Ceitil, 2006; Chiavenato,

2014).
1.2.1. Evoluc¢ao da Gestao de Recursos Humanos

A gestdo de Recursos Humanos tem se destacando pela sua evolucdo e impacto nas
organizagdes ao longo dos ultimos anos. O conceito apenas surgiu no inicio do século
XX, tendo havido uma evolucao demorada com diferentes fases sendo a GRH enquadrada

na terceira fase.

Para o autor Tavares (2010), as entidades empregadoras, no comeg¢o do século XX,
recrutavam e laboravam com funciondrios de escassas aptiddes, havia um foco mais
voltado para a forga fisica e capacidade manual, condensando para uma despreocupagao
do bem-estar das pessoas, dando origem a vivéncia de um procedimento, antigamente
habitual, desumano, sem preocupagdo com a gestdo das pessoas (Cunha, et al. 2010).
Com o aparecimento do Taylorismo, por Frederick Taylor, um novo conceito
continuamente focado no fator produtivo gerando o maior lucro possivel para as
organizagdes, mas com uma vertente mais humana sendo considerado o comeco da

funcdo pessoal, para os autores referidos anteriormente.

A GRH tem evoluido “a olhos vistos, ao longo dos anos, numa tentativa de acompanhar
as mudancgas constantes da sociedade, das culturas e dos diferentes individuos, (Peretti

2011).

A evolugdo da funcdo pode ser compreendida em trés grandes fases distintas.

Inicialmente, sendo caracterizada como primeira fase, entre 1900 e 1940 era designada
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como Administracdo do Pessoal centrando-se nas praticas operacionais como a admissao,
gestdo de remuneragdes, formagdes e medidas disciplinares. Numa segunda fase surgiu
a Gestdo do Pessoal, na década de 50, e provinha do aumento de planeamento,
contratagdes, rendimentos, desenvolvimento de carreira, avaliagdo, analise de fungoes,
uma vertente mais orientada para o humano e as acdes comunitarias. Numa terceira fase
evolui-se para o nome, conhecido por nds hoje em dia, Gestdo de Recursos Humanos
onde se cria uma visdo mais estratégica e integrada da funcdo. Onde as atividades se
baseiam na terceirizagdo de determinadas atividades e no processo seletivo existe uma

continuidade do processo de saldrios, formacao e agcdes comunitarias.

Em 1981 foi necessario alargar o conceito aparecendo assim a Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos (GERH) com fungdes na terceirizacdo de determinadas atividades e
ha um aparecimento de novas agdes provenientes dos RH, tornando-se como um
facilitador do conhecimento, de comunicacao da entidade empregadora-empregador, um
protetor do capital humano. A GERH ainda ¢ uma designagao atual e visa a criagdo de

sistemas ativos humanos para novos objetivos estratégicos.

Para Sousa, et al. (2006), o individuo ¢ visto, pelas organiza¢des, como um recurso que
devera ser “utilizado de forma eficiente”. Nos anos 80 existe uma evolugdo notavel gerada
pelo grande crescimento acelerado da tecnologia, pela pausa do crescimento e o

desenvolvimento da afluéncia internacional (Hall, 2004).

As transformagdes que acompanhamos anteriormente tém como justificativa a
concorréncia destemida e em grande escala tornando-se numa competicdo que compeliu
as empresas inovarem e adaptarem as suas estratégias, procurando evoluir e distinguir-se
de forma positiva dos seus concorrentes, estimulando o surgimento das economias do
conhecimento (Tavares, 2010), cujo principal fator de diferenciagdo ¢ o conhecimento

dos seus colaboradores.

Uma nova perspetiva contingencial cria-se a partir da década de 90, solidificando a
ligacdao fundamental da GRH com a estratégia organizacional que age com o proposito de
dirigir o fator humano como um recurso estratégico, compreendendo o sistema de

Recursos Humanos na estratégia global da empresa (Dessler, 2003).

A area da GRH tem vindo a ser trabalhada desde o século passado, de tal forma que o seu

desenvolvimento se encontra ligado a diversos contributos vindos de partes distintas que
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enriquecem esta tematica e que a tornam cada vez mais relevante, fundamentalmente no

mundo empresarial.

As pessoas representam, inegavelmente, o ativo mais valioso de qualquer organizacao.
Na atualidade muitos profissionais de Recursos Humanos procuram contextos
organizacionais cuja cultura esteja alinhada com esta premissa fundamental. Como
salienta Armstrong e Taylor (2020) o capital humano ¢ essencial para criar vantagem
competitiva sustentavel, sendo a GRH um elemento fulcral no desempenho

organizacional.

Gerir recursos humanos ¢ um processo de aprendizagem constante e desenvolvimento
continuo que se tornam fatores nucleares no paradigma contemporaneo das organizagoes,
das sociedades e dos individuos. E neste contexto que os Recursos Humanos j4 integram
as organizagdes com mais impacto e desafios aglomerados. Atualmente existe uma visao
para além da gestdo de pessoas, ha um foco no colaborador em especifico. Uma missdo
de criar e desenvolver o ser-humano muito disto devemos as adaptagdes que a sociedade

acompanha ao mercado.

Com o objetivo de compreender determinados objetivos a gestdo de RH ¢ considerada
fundamental nas empresas numa vertente mais estratégica (Sousa et al, 2006). Isto ¢, “a
principal missdo dos responsaveis de recursos humanos ¢ ajudar as suas empresas a
declinar estratégias em competéncias que permitam uma agdo pratica, realmente

transformadora, da realidade” (Ceitil, 2006).

Todavia, ¢ apenas com o desenvolvimento dos contextos sociais € com a evolucgao das
relagdes do trabalho em contexto organizacional que se observa um desenvolvimento na
GRH, uma vez que nos ultimos anos entre todas as fung¢des a funcao de pessoal foi aquela

que mais transformacdes sofreu (Chiavenato, 2014).

Em suma, consideramos que o papel do gestor RH ¢ crucial e as empresas cada vez mais
apostam no departamento de RH e no desenvolvimento dos seus colaboradores numa
tentativa de beneficiar e criar um clima agradavel. O setor de RH ¢ alargado, deixa de
existir a visdo de apenas ser um departamento que distribui as remuneragdes para os
colaboradores, para um departamento imprescindivel que vé o colaborador como uma

mais-valia / recurso na organizagao.
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1.2.2. Praticas de Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos

As praticas de Gestao de Recursos Humanos (GRH) constituem um conjunto de politicas
e processos orientados para a captagdo de novos talentos, desenvolvimento, retencdo e
motivacdo das equipas. Estas praticas assumem um papel central na prossecucdo dos
objetivos estratégicos da organizacdo, sendo essas responsaveis por alinhar os interesses

individuais dos colaboradores (Armstrong & Taylor, 2020).

Inicialmente as praticas exercidas pelos Recursos Humanos eram primariamente tarefas
administrativas, porém ao longo dos anos com o crescimento e reformulacdo do
departamento esta drea posiciona-se como peca fundamental na parte estratégica das

empresas.

Existem varias praticas adotadas pelas empresas, entre as mais conhecidas:

Recrutamento e Seleciao

O objetivo do processo de recrutamento e selecdo ¢ atrair e reconhecer candidatos que
possuam as competéncias, valores e motivagdes apropriadas ao cendrio da organizacao.
Nesta etapa existem varias técnicas, mais tradicionais como entrevistas, testes
psicotécnicos e dinamicas de grupo, e mais recentes — as digitais, como os algoritmos ¢ a
inteligéncia artificial utilizados para aprimorar a eficacia e a equidade do procedimento

(Chamorro-Premuzic et al., 2016).

O recrutamento e a sele¢do s@o um processo fulcral para qualquer organizacao, pois € o

portal de entrada de talento para uma empresa.
Formacio e Desenvolvimento

A formacdo e o desenvolvimento sdo ferramentas fundamentais para o aprimorar as
habilidades técnicas, comportamentais e estratégicas dos colaboradores, assegurando a
atualizacdo das competéncias e a empregabilidade dos colaboradores. Atualmente, esta
pratica transcende as formagdes tradicionais, incorporando estratégias continuas, através
do e-learning, microlearning e programas de mentoria e coaching que tornam a formagao
continua mais acessivel e adaptivel (Noe et al., 2021). A meta ¢ fomentar a

empregabilidade interna e a habilidade de inovacao dos funcionarios.
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Retencao de talentos

Esta ¢ uma das praticas mais fundamentais nas organizagdes, no seguimento de formar os

colaboradores ¢é fulcral reté-los.

A retengdo de talentos vai muito além da permanéncia fisica do colaborador na empresa.
Trata-se de garantir niveis elevados de envolvimento, satisfacdo e alinhamento entre os
valores pessoais dos colaboradores e da organizagdo. Nesse sentido, as praticas de
retengdo devem ser compreendidas como um sistema integrado que envolve fatores como
o reconhecimento, a progressdo de carreira, a cultura organizacional, a lideranca e a

proposta de valor alargado para o colaborador (Allen et al., 2010).
Compensacoes e beneficios

A politica de compensagdes desempenha um papel decisivo na motivagdo, no

desempenho e na retengdo de talentos dentro das organizagoes.

Para além das remuneragdes fixas e varidveis, os beneficios extrassalariais — como
seguros, planos de satde, horarios flexiveis, subsidios de alimentagdo ou programas de
bem-estar — assumem uma importancia crescente no contexto atual. Estes elementos
refletem uma visdo mais holistica da rela¢ao laboral, em que o colaborador ¢ valorizado

como pessoa e ndo apenas como agente produtivo.

A gestao digital dos sistemas de compensacao permite maior eficiéncia, transparéncia e
alinhamento com a estratégia organizacional. No contexto contemporaneo, muitos
colaboradores valorizam tanto (ou mais) os beneficios e a flexibilidade que uma
organizagdo oferece quanto o salario fixo propriamente dito, o que refor¢a a necessidade

de politicas personalizadas e sustentaveis de compensagao e reconhecimento.

Nos dias de hoje, muitas das vezes, ¢ mais valorizado pelo colaborador os beneficios do

que o salario fixo.
Gestao de carreira

A gestdo de carreiras refere-se ao planeamento e ao desenvolvimento de percursos
profissionais alinhados simultaneamente com os objetivos individuais e as necessidades
estratégicas da organizacdo. Trata-se de um processo dinamico que visa identificar,
desenvolver e reter talentos-chave, assegurando a continuidade e a sustentabilidade do

negocio (Collings et al., 2019).
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Num mercado cada vez mais digital e competitivo, as praticas de gestdo de carreira
tornaram-se um instrumento estratégico para a reteng¢do e fidelizagdo de talentos. As
organizagdes que investem em planos de progressdo transparentes, programas de
mentoring e oportunidades de mobilidade interna demonstram maior capacidade de

adaptagdo e inovacgao.

Além disso, as ferramentas digitais de acompanhamento de carreira permitem monitorizar
o desenvolvimento de competéncias e alinhar as aspiragcdes individuais com o

planeamento de sucessdo, fortalecendo a cultura organizacional.
Avaliacdo de desempenho

Historicamente, a avaliacdo de desempenho era um evento pontual, muitas vezes
realizado anualmente e centrado apenas na focado em medir resultados. No entanto, esta
pratica evoluiu substancialmente, tornando-se um processo continuo e estratégico de

aprendizagem e desenvolvimento.

Atualmente, a avaliagdo de desempenho assume uma func¢do integradora e dindmica,
baseada em sistemas de feedback continuo e orientada para a melhoria das competéncias,
da comunicagdo e da performance individual e coletiva (Aguinis, 2019).
Focada em monitorizar, analisar, avaliar e fornecer feedback construtivo, esta pratica
permite identificar pontos fortes, areas de melhoria, necessidades de formagao e potencial
de desenvolvimento, funcionando como um mecanismo de retroacdo e alinhamento

organizacional.

Com a digitalizagdo, as avaliagdes passaram a ser suportadas por plataformas integradas
de Recursos Humanos que recolhem dados em tempo real, permitindo anélises preditivas
e decisdes mais objetivas. Assim, a avaliacdo de desempenho deixou de ser uma mera
obrigacdo administrativa para se tornar uma ferramenta estratégica de desenvolvimento e

cultura organizacional.
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1.3. A transformacao digital e o impacto nos Recursos Humanos

1.3.1. A digitalizacio nos processos de Recursos Humanos

A digitalizagdo tem vindo a reestruturar o quotidiano das empresas e das pessoas. Nos
Recursos Humanos, a digitalizagdo dos processos tem vindo a constituir-se um dos pilares
fundamentais da transformagao digital sentida no contexto organizacional, ao introduzir
mudangas estruturais que vao além da simples informatizacdo de tarefas (Strohmeier,

2020).

Esta mudanga, assenta na adocao de tecnologias emergentes, € visa automatizar e otimizar
os processos tradicionais da area, promovendo maior eficiéncia, agilidade e precisdo na

gestao do capital humano.

De acordo com Marler e Fisher (2013), com a digitalizagcdo dos processos de RH existe
uma nova reorganizagao funcional dos departamentos possibilitando maior enfase e foco
mais pormenorizado na estratégia libertando os profissionais das tarefas mais rotineiras e

administrativas.

Sistemas como o Human Resources Information System (HRIS), plataformas em cloud e
ferramentas de workflow digital t€ém permitido as organizagdes gerir eficazmente
processos como o recrutamento, selecio, o onboarding, gestdo de desempenho e formagao
continua e promover ganhos em termos de eficiéncia, transparéncia e rapidez na tomada
de decisdo (Marler & Parry, 2016). Em especifico, a utilizagdo do HRIS tem sido
reconhecida como um componente crucial para alinhar as praticas de Recursos Humanos
aos objetivos estratégicos da organizagdo, por meio da disponibilizagdo de dados em

tempo real e da automatizagdo de atividades administrativas (Tursunbayeva et al., 2017).

Os autores Bondarouk e Brewster (2016) comentam que as mudangas para os modelos
digitais implicam uma reconceptualizagdo dos métodos habituais de trabalho que ira
impactar na cultura organizacional e na experiéncia do colaborador. No entanto, este
processo exige também atengdo redobrada a gestio da mudanga, a formagdo de

competéncias digitais e a prote¢do de dados sensiveis.

Quando bem implementada a digitalizacdo pode tornar a cultura da empresa mais agil e
orientada para os dados. Porém ¢ fundamental que todo o sistema esteja alinhado com a

estratégia organizacional para ter resultados positivos a longo prazo.
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1.3.2. Beneficios e desafios da transformacao digital no RH

A transformacdo digital tem vindo a consolidar-se como um vetor estratégico
fundamental na redefinicdo das praticas de gestdo de RH. A sua incorporagdo nas
dindmicas organizacionais ndo se limita a mera adog¢do de ferramentas tecnoldgicas, mas
implica uma reorganizagdo estrutural dos processos de gestdo de pessoas, alterando
profundamente a forma como o capital humano ¢ valorizado, mobilizado e desenvolvido

nas organizacgdes contemporaneas (Berman, 2012; Stone et al., 2015).

Esta nova realidade exibe uma dualidade evidente: por um lado, proporciona
possibilidades de melhorar a eficiéncia e a agilidade e por outro, pode suscitar questdes

significativas sobre a adaptacgdo, as habilidades e a ética corporativa.

Os principais beneficios baseiam-se na eficiéncia operacional melhorada, consequente da
automatizacao das tarefas rotineiras, como o processamento de saldrios, a gestdo de
desempenho ou o controlo de assiduidade. Estas inovagdes possibilitam os profissionais
de RH para priorizarem fungdes que acrescem maior valor estratégico, contribuindo para

uma reconfiguragao do seu papel no seio das organizac¢des (Marler & Boudreau, 2017).

Ao inserir os dados em plataformas digitais unificadas cria-se a diminui¢do de
redundancias e o aumento da confiabilidade dos dados, potencializando a habilidade
analitica e preditiva dos setores de Recursos Humanos por meio de solu¢des de People

Analytics.

Esta democratizagdo do acesso a informacdo favorece o empoderamento dos
colaboradores, ampliando a transparéncia da organiza¢do e impulsionando niveis mais
altos de envolvimento e motivagdo (Bondarouk & Brewster, 2016). Os colaboradores
poderao se sentir mais independentes pois passam a usufruir de acesso direto, em muitos

dos casos, que anteriormente necessitavam de intervenc¢ao administrativa.

Um outro beneficio da digitalizacdo, na vertente da gestdo do talento e do
desenvolvimento continuo, ¢ a permissdo de identificar perfis, competéncias e
necessidades de formagao de forma mais eficaz. As organizagdes podem, assim, conceber
planos de carreira mais alinhados com os objetivos individuais e corporativos,

promovendo a reten¢do de talentos e o crescimento interno.

Apesar dos beneficios, a implementacdo da transformacgdo digital enfrenta diversos

desafios estruturais e culturais. Em vdarios contextos organizacionais existe muita
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resisténcia @ mudanga, ao novo, frequentemente observada onde a literacia digital ¢é
reduzida ou onde subsiste uma cultura avessa a inovagdo (Kavanagh et al., 2015) como
se 1identifica em territorio nacional. Esta resisténcia pode manifestar-se em
comportamentos defensivos por parte da gestdo de topo, responsaveis e colaboradores
que receiam a substituicdo tecnologica ou que ndo reconhecem imediatamente as
vantagens da digitalizacdo. Ou seja, com a digitalizagdo e essa necessidade de aprimorar
e implementar novas estratégias robustas principalmente para a gestdo da mudancga, a

digitalizagdo torna-se um processo bastante dispendioso para algumas empresas.

Outro desafio crucial ¢ a protecdo de dados e a privacidade, que tem ganho destaque nos
ultimos anos. O processo de digitalizagdo envolve a recolha e processamento de um
volume alargado de dados pessoais, exigindo o cumprimento rigoroso de regulamentos
como o Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD). A administragdo ética da
informagdo, aliada a sistemas de seguranga cibernética eficientes, ¢ essencial para

assegurar a confianca dos colaboradores e a conformidade legal.

Finalmente, importa considerar o risco da excessiva automatizagdo de processos
tradicionalmente marcados por uma forte componente interpessoal, como o recrutamento,
a avaliacdo de desempenho ou a gestdo de conflitos que podera salientar-se numa
desumanizagdo dos processos. A utilizagdo de algoritmos e inteligéncia artificial nestas
areas, embora eficiente, levanta questdes éticas e de justica organizacional, especialmente
quando nao hé supervisdo humana adequada. Neste sentido, a transformagao digital deve
ser supervisionada por uma visdo humanista e integradora, onde a tecnologia funcione

como suporte e ndo como substitui¢do total da gestdo de pessoas (Bersin, 2019).

21



1.3.3. A Inteligéncia artificial nos Recursos Humanos

A Inteligéncia Artificial (IA) tem-se consolidado como uma das tecnologias mais
disruptivas no campo da Gestdo de Recursos Humanos, assumindo um papel cada vez
mais central nos processos organizacionais. A [A caracteriza-se pela capacidade de
simular fungdes cognitivas humanas, como a aprendizagem, o raciocinio l6gico, a analise
de padrdes e a tomada de decisdo auténoma, através da utilizacdo de algoritmos e grandes
volumes de dados. Neste sentido, a [A estd a revolucionar a forma como as organizagdes
recrutam, avaliam, desenvolvem e retém talentos, alterando profundamente o papel
tradicional dos departamentos de Recursos Humanos (Davenport, Guenole & Harris,

2019).

Segundo Davenport e Ronanki (2018), a aplicagdo da IA nas organizacdes pode assumir
diferentes niveis de complexidade, desde a automatizacdo de tarefas rotineiras até ao
apoio avancado a tomada de decisdo estratégica. No contexto da GRH, esta tecnologia
tem vindo a ser utilizada sobretudo para aumentar a eficiéncia dos processos, reduzir
custos operacionais e melhorar a qualidade das decisdes relacionadas com a gestdo do

capital humano.

No dominio do recrutamento e sele¢do, a A assume particular relevancia devido a sua
capacidade de processar e analisar grandes volumes de informagao num curto espaco de
tempo. Autores como Upadhyay e Khandelwal (2018) destacam que, através de sistemas
baseados em IA, ¢ possivel analisar milhares de candidaturas em segundos, cruzando
competéncias técnicas, experiéncias profissionais e perfis comportamentais com o0s
requisitos das fungdes. Este tipo de andlise contribui para uma maior precisdo nos
processos de sele¢do, reduzindo significativamente os prazos e os custos associados ao
recrutamento. De acordo com Chamorro-Premuzic, Winsborough, Sherman e Hogan
(2016), quando bem utilizada, a IA pode ainda contribuir para a redugdo de enviesamentos
humanos nos processos de selecdo, ao basear as decisdes em critérios objetivos e dados

estruturados.

Para além do recrutamento, a Inteligéncia Artificial tem vindo a desempenhar um papel
crescente na gestdo do desempenho e no desenvolvimento de carreiras. De acordo com
Tursunbayeva et al. (2018), a IA permite identificar padrdes de desempenho individuais

e coletivos, possibilitando a recomendag¢do de planos formativos personalizados e
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oportunidades de progressdo alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagao.
Estas ferramentas contribuem para uma gestdo mais proativa do talento, favorecendo o
desenvolvimento continuo de competéncias e a adequacdo entre as necessidades
organizacionais e as aspiracdes individuais. O acompanhamento destas praticas € propicio
ao aumento da produtividade dos colaboradores, bem como & potencializacdo da

motivacdo e do envolvimento no trabalho.

A TA tem igualmente sido incorporada em praticas orientadas para a melhoria da
experiéncia do colaborador e para a automatizagdo de tarefas administrativas. Um
exemplo amplamente referido na literatura ¢ o uso de chatbots de Recursos Humanos,
que permitem responder de forma rapida e continua a davidas frequentemente colocadas
pelos colaboradores, relacionadas com politicas internas, beneficios ou processos
administrativos (Sivathanu & Pillai, 2018). Para além dos chatbots, outras tecnologias
baseadas em IA incluem sistemas preditivos para analise de rotatividade (turnover),
ferramentas de escuta ativa baseadas em andlise de sentimentos em tempo real e
plataformas de matching automatico entre vagas disponiveis e perfis internos. Estas
solucdes promovem a mobilidade interna e reforgam uma gestdo estratégica e baseada em

dados do talento (Huang & Rust, 2021).

Apesar dos beneficios associados a adogdo da Inteligéncia Artificial na Gestdo de
Recursos Humanos, a literatura destaca a existéncia de desafios éticos e organizacionais
significativos. A falta de transparéncia dos algoritmos, o risco de discriminagdo
automatizada e as implicagdes relacionadas com a privacidade e a protecdo de dados
pessoais exigem um escrutinio rigoroso por parte das organizagdes. Conforme salientam
Leicht-Deobald et al. (2019), a utilizacdo de sistemas de IA nos processos de decisdo deve
ser acompanhada por mecanismos que garantam a auditabilidade, a explicabilidade e a
equidade das decisdes automatizadas. Do mesmo modo, autores como Brougham e Haar
(2018) alertam para o impacto da IA na perce¢do de seguranca no emprego e na relagdo
entre colaboradores e organizagdo, sublinhando a necessidade de uma gestao cuidadosa

da mudanga tecnologica.

Neste contexto, a implementagdo da Inteligéncia Artificial na GRH deve ser orientada
por principios de transparéncia, equidade, responsabilidade social e respeito pela
dignidade humana. A TA nd3o deve substituir o papel dos profissionais de Recursos

Humanos, mas antes atuar como uma ferramenta complementar ao trabalho humano,
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apoiando a tomada de decisdo e reforcando a capacidade estratégica da funcdo. Tal como
defendem Jarrahi (2018) e Wilson e Daugherty (2018), o verdadeiro valor da IA reside
na colaboracdo entre humanos e maquinas, combinando a capacidade analitica da

tecnologia com o julgamento ético, a empatia e a sensibilidade humana.

Em sintese, a Inteligéncia Artificial representa um catalisador fundamental da
transformacgdo da Gestdo de Recursos Humanos, oferecendo oportunidades relevantes
para a otimizagdo de processos, a personaliza¢do do desenvolvimento dos colaboradores
e a tomada de decisdes mais informadas. No entanto, o seu sucesso depende da forma
como ¢ integrada nas organizacgdes, exigindo uma abordagem critica, responsavel e
centrada nas pessoas, de modo a garantir uma GRH ética, sustentavel e orientada para o

desenvolvimento humano.
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CAPITULO I1 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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2.1. Objetivos do estudo

O presente estudo tem o objetivo geral de analisar o impacto da transformacao digital na
gestdo de Recursos Humanos, de forma a compreender como as tecnologias influenciam
0s processos, a cultura organizacional, o desenvolvimento e o desempenho das

organizagdes.
De modo a atingir esse objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Explorar as ferramentas e tecnologias digitais utilizadas nos processos de RH.

¢ Entender os beneficios e desafios enfrentados pelas equipas de RH durante o processo
de implementagao da transformacao digital.

e Avaliar as percegdes dos profissionais de RH sobre o impacto da digitalizagdo na

produtividade, desempenho e retencao de talentos.

A questdo que ird sustentar este estudo ¢€: “De que forma a transformacgado digital tem
influenciado os processos e as praticas da Gestdo de Recursos Humanos, bem como o
papel do profissional de RH, a partir das perce¢des dos profissionais da area nas
organizagdes?” Esta questdo ird permitir uma analise com detalhe sobre a forma que a
transformagao digital influencia os processos, a estratégia, a cultura e o desempenho geral

da area de Recursos Humanos.
2.2. Instrumentos de Recolha de Dados

O estudo sustem-se numa abordagem mista de natureza qualitativa e quantitativa. Os
instrumentos aplicados para a elaboracdo desta dissertagdo foram um questiondrio
estruturado aplicado aos profissionais de RH de forma mais geral e entrevistas

semiestruturadas realizadas a profissionais com experiéncia na area.

Esta combinagdo resulta numa abordagem mista que articula dados qualitativos e
quantitativos com o objetivo de proporcionar uma analise e pesquisa mais abrangente e

profunda.

A elaboragdo do questionario e do guido de entrevista resultou de um processo autébnomo,
desenvolvido com base nos objetivos da investigacdo, no enquadramento tedrico
apresentado e na andlise de estudos semelhantes na area da transformagao digital e da
Gestdo de Recursos Humanos. As questdes foram construidas de forma a refletir as

principais dimensdes identificadas na literatura, procurando garantir a sua clareza,
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pertinéncia e adequacdo ao contexto organizacional, bem como a coeréncia entre os

conceitos tedricos e a recolha empirica dos dados.

O questionario ¢ um dos instrumentos mais utilizados em investigagdes de caracter social
e organizacional, por permitir recolher dados estruturados de forma padronizada com um
numero significativo de participantes (Hill & Hill, 2009). Este instrumento possibilita a
medi¢do de atitudes, percegdes e comportamentos, sendo particularmente eficaz na
recolha de informagdes em estudos descritivos e explanatorios (Marconi & Lakatos,

2017).
Para Ramos (2013) o uso de andlises quantitativos tém trés propositos:

1. Descrever e/ou comparar caracteristicas de grupos sociais, contextos, instituicdoes
ou realidades especificas;

2. Estabelecer relagdes de causalidade entre variaveis;

3. Permitir a generalizagdo dos resultados obtidos numa amostra estatisticamente

representativa para o conjunto da populagao.

Construido com base na revisdo da literatura, nos objetivos da investigagcdo e em estudos
semelhantes da area, o questionario foi aplicado online através da plataforma Microsoft
Forms, de forma andnima e voluntéria, garantido o cumprimento da confidencialidade. O
instrumento ¢ composto por questdes de resposta fechada (escalas de Likert) e algumas

de resposta aberta.

A acrescentar a andlise quantitativa, considerou-se fundamental a inclusdo de uma
abordagem qualitativa, concretamente através da realizagdo de entrevistas

semiestruturadas a profissionais da area de Recursos Humanos.

Nas entrevistas o objetivo ¢ recolher dados qualitativos mais aprofundados sobre a
percegdo dos profissionais relativamente ao processo de transformagdo digital nas suas
organizagdes, bem como identificar praticas concretas, resisténcias, impactos culturais e

adaptagdes profissionais.

Para Denzin e Lincoln (2011), o método qualitativo tenta entender os fenomenos sociais
no seu contexto natural, interpretando-os segundo os significados que os individuos lhes
atribuem. Neste sentido, as entrevistas qualitativas permitem aceder a subjetividade dos
entrevistados, recolhendo os dados de forma mais “real” assim como as suas

interpretagdes individuais e perspetivas criticas.
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De acordo com Bogdan e Biklen (1994), as entrevistas sdo especialmente tteis quando se
pretende investigar fenomenos complexos e dinamicos, como ¢ o caso das mudancas
organizacionais associadas a digitalizacdo dos processos de RH. As entrevistas realizadas
neste estudo seguiram um modelo semiestruturado, que para Quivy e Campenhoudt
(2008), permite um equilibrio entre a comparabilidade dos dados e a liberdade dos
entrevistados para expressarem os seus pensamentos € experiéncias de forma mais

espontanea.
2.3. Amostra

2.3.1. Amostra do questionario

Nesta sec¢do, serd caracterizada a amostra utilizada no presente estudo, com o objetivo
de apresentar o perfil dos participantes e das respetivas organizagdes, fornecendo
informagdes relevantes a compreensao dos resultados obtidos. A descri¢do da amostra é

fundamental para garantir a transparéncia metodologica.

A amostra foi composta por 76 participantes, cujas caracteristicas sociodemograficas sdo
fundamentais para contextualizar e interpretar os dados obtidos. As tabelas seguintes

apresentam essas mesmas caracteristicas:

Idade n %
31-35 anos 22 28.9 %
25-30 anos 20 26.3%

Menos de 25 anos 16 21.1%
36-45 anos 11 14.5%
46 anos ou mais 7 9.2%

Tabela 1 - Idade da Amostra

Fonte: Elaboragdo propria

Habilitacoes Académicas n %
Licenciatura 39 51.3%
Mestrado 23 30.3%
Ensino Secundario 8 10.5%
Doutoramento 6 7.9%

Tabela 2 Habilitag¢oes Literdrias da Amostra

Fonte: Elaboragdo propria
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%

Experiéncia em RH n
Entre 4 ¢ 7 anos 25 32.9%
Entre 1 ¢ 3 anos 18 23.7%
Entre 8 € 15 anos 16 21.1%
Mais de 15 anos 12 15.8%
Menos de 1 ano 5 6.6%
Tabela 3 Experiéncia na area da Amostra
Fonte: Elaboracao propria
Funcao n %
Técnico de RH 16 21.1%
Recrutador 10 13.2%
Diretor de RH 10 13.2%
Payroll 9 11.8%
Especialista de RH 8 10.5%
Business Partner 7 9.2%
Consultor externo 6 7.9%
Assistente de RH 5 6.6%
Talent Acquisition 1 1.3%
Empresario 1 1.3%
Formador 1 1.3%
Learning Intern 1 1.3%
Trainee de RH 1 1.3%
Tabela 4 Fungdo Atual da amostragem
Fonte: Elaboragao propria
Dimensido da empresa n %
De 50 a 199 30 39.5%
Entre 200 ¢ 499 22 28.9%
Entre 16 ¢ 49 10 13.2%
Menos de 15 6 7.9%
Entre 500 ¢ 999 5 6.6%
Mais 1000 3 3.9%

Tabela 5 Dimensdo das empresas da amostragem

Fonte: Elaboragdo propria
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Em relagdo a idade, observa-se uma distribuicdo bastante heterogénea, embora a faixa
etaria de 25 a 35 anos seja predominante (n=42), indicando uma amostra jovem que esta

a comegar ou a “assentar” sua carreira.

No que diz respeito as qualificagcdes académicas, a maioria dos participantes possui

habilitagdes académicas no ensino superior (n=68).

Na variavel da experiéncia profissional em Recursos Humanos, observa-se a participacdo
de individuos com diferentes niveis de antiguidade, desde profissionais com menos de 5

anos de experiéncia até aqueles com mais de 15 anos.

Em relacdo a fungdo exercida, a amostra abrange diversos papéis no setor de Recursos
Humanos, englobando técnicos de RH, recrutadores, especialistas em processamento
salarial e cargos de lideranga, possibilitando uma perspetiva diversificada sobre os efeitos

da transformacgao digital.

Na ultima tabela, no que respeita a dimensdo das organizagdes, verificamos uma maior
representatividade de empresas de média e grande dimensdo, em particular com mais de

300 colaboradores.
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2.3.2. Amostra Entrevistas

Focando na amostra qualitativa, esta foi construida por cinco profissionais de Recursos

Humanos, selecionados por amostragem intencional com o objetivo de garantir dados

validos através das variagdes de funcdes, idades e contextos organizacionais. Este

desenho permite captar perspetivas complementares sobre a Transformagao Digital em

RH nas vertentes estratégica, tatica/operacional e desenvolvimento (formagdo). As

entrevistas foram semiestruturadas, realizadas individualmente, e os participantes foram

anonimizados pelo que usamos uma escala de 1-5 para dividir estas entrevistas (E1-ES5).

ID Funcéao / Perfil

Diretor de
Recursos
Humanos

E1l

E2 Recrutadora jinior

Especialista de
E3 Payroll

E4 Técnica de RH

Psicologa das

ES Organizacdes

Tabela 6 Amostra dos entrevistados

*Valores aproximados da dimensdo da empresa

25

50

30

25 anos

2 anos

20 anos

13 anos

7 anos

Idade Experiéncia em RH

31

Setor/Atividade

Satude

Industria téxtil de luxo

(forte exportacao)

Setor industrial

Setor industrial

Servicos B2B

Dimensao da
empresa *

650
colaboradores

150
colaboradores

273
colaboradores

273
colaboradores

43 colaboradores



2.4. Recolha de dados

A recolha de dados quantitativos foi realizada através da aplicagcdo de um questionario
(em anexo) elaborado na plataforma Google Forms, dirigido a profissionais da area de
Recursos Humanos. O instrumento foi composto por questdes de caracterizagdo
sociodemografica e por um conjunto de perguntas relacionadas com a transformacdo

digital e o seu impacto nos processos de gestao de pessoas.

Tabela 7 "ldade"

Faixa etaria Frequéncia Percentagem (%)
Menos de 25 anos 16 211

25-30 anos 20 26,3

31-35 anos 22 28,9

36-45 anos 1 14,5

46 anos ou mais 7 9,2

Total 76 100,0

A maior parte dos inquiridos situa-se na faixa etaria dos 26 aos 35 anos (40,8%),

seguindo-se o grupo dos 36 aos 45 anos (32,9%).

Tabela 8 Habilitagoes Literarias”

Nivel de escolaridade Frequéncia Percentagem (%)
Ensino Secundario 8 10,5

Licenciatura 39 51,3

Mestrado 23 30,3
Doutoramento 6 79

Total 76 100,0

No que respeita ao nivel de escolaridade, observa-se que a maioria dos participantes
possui licenciatura (51,3%), seguindo-se o grau de mestrado (30,3%). Um grupo mais
reduzido apresenta ensino secundario (10,5%) e doutoramento (7,9%), evidenciando que
a amostra ¢ composta maioritariamente por individuos com formagao académica de nivel

superior.
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Tabela 9 “Fung¢do atual”

Funcao Frequéncia Percentagem (%)
Técnico de RH 16 211
Recrutador 10 13,2
Assistente de RH 5 6,6
Business Partner 7 9,2
Consultor Externo 6 79
Payroll 9 11,8
Especialista de RH 8 10,5
Diretor de RH 10 13,2
Empresario 1 1,3
Talent Acquisition 1 1,3
Trainee de RH 1 1,3
Learning Intern 1 1,3
Formador 1 1,3

Relativamente a fungdo desempenhada, observa-se uma predominancia de técnicos de
Recursos Humanos (21,1%), seguidos de recrutadores e diretores de RH (13,2% cada).
Outras fungdes com representatividade relevante incluem payroll (11,8%), especialistas
de RH (10,5%) e business partners (9,2%). As restantes categorias — como consultores
externos, assistentes de RH e trainees — apresentam uma participagdo menos expressiva,
o que reflete uma amostra diversificada, mas com maior incidéncia em fungdes técnicas

e de gestdo intermédia.
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Tabela 10 “Experiéncia na area de Recursos Humanos”

Tempo de experiéncia Frequéncia (estimada) Percentagem (%)
Menos de 1 ano 5 6,6

Entre 1e 3 anos 18 237

Entre 4 e 7 anos 25 329

Entre 8 e 15 anos 16 211

Mais de 15 anos 12 15,8

Total 76 100,0

A maioria dos participantes possui entre 4 ¢ 7 anos de experiéncia (32,9%), seguida dos
grupos com 1 a 3 anos (23,7%) e 8 a 15 anos (21,1%). Uma menor percentagem de
inquiridos apresenta mais de 15 anos de experiéncia (15,8%) ou menos de 1 ano (6,6%),
0 que demonstra uma amostra composta maioritariamente por profissionais com

experiéncia intermédia na area.

Tabela 11 "Quantos colaboradores tém a sua empresa?”

Dimensao da Empresa Frequéncia Percentagem (%)
Pequena (até 50 colaboradores) 14 18,4
Média (51 a 250 colaboradores) 27 35,5
Grande (mais de 250 colaboradores) 35 46,1

A maioria dos inquiridos (46,1%) trabalha em grandes empresas, com mais de 250

colaboradores.

Tabela 12 "Considera a sua organizagdo inovadora na drea de Recursos Humanos"

Resposta Frequéncia Percentagem (%)
Sim 56 73,7

N&o 20 26,3

Total 76 100,0
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Quando questionados sobre se consideram a sua organizacdo inovadora na area de
Recursos Humanos, a maioria dos participantes (73,7%) respondeu afirmativamente,
enquanto 26,3% indicaram que ndo percecionam a sua organiza¢do como inovadora.

Estes dados evidenciam uma tendéncia positiva quanto a adoc¢do de praticas inovadoras

Tabela 13 "Se sim, em quais processos?"

Processo Frequéncia Percentagem (%)
Recrutamento e selegédo 42 67,7

Formagéo e desenvolvimento 26 419

Gestdo de desempenho 23 371

Payroll 32 51,6

Gestao de tempo 28 45,2

Higiene e seguranga 4 6,5

People Analytics 1 1,6

Nao 1 1,6

Total de respostas 62 100,0

Entre as organizacdes que se consideram inovadoras, destaca-se que os processos de
recrutamento e selecdo sdo os mais frequentemente associados a inovagdo (67,7%),
seguidos pela gestdo de tempo (45,2%), payroll (51,6%) e formagdo e desenvolvimento
(41,9%). Processos como gestdo de desempenho (37,1%) também se mostram relevantes,
embora com menor incidéncia. Areas como higiene e seguranga (6,5%) e People
Analytics (1,6%) registaram percentagens residuais, o que demonstra que a inovagao se
encontra mais consolidada nas fung¢des operacionais e administrativas dos Recursos

Humanos.
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Tabela 14 "Quais os processos acha mais importantes e que fariam mais sentido de serem impactados pela
transformacdo digital?"

Processos mencionados Numero de mengdes Percentagem aproximada (%)
Recrutamento e Selegdo 52 68,4
Payroll (Processamento salarial) 27 35,5
Formacgao e Desenvolvimento 18 23,7
Gestao de Tempo / Processos 15 19,7

Administrativos

Gestdo de Desempenho 9 11,8
People Analytics / Anélise de Dados 6 79

Comunicagao Interna [ Feedback / Employer 4 5,3
Branding

Outros (Gestédo de Talento, Onboarding, etc.) 3 39

Quando questionados sobre os processos que consideram mais importantes para serem
impactados pela transformagdo digital, a maioria dos participantes (68,4%) destacou o
recrutamento e selecdo como 4rea prioritaria, apontando a digitalizagdo como uma
oportunidade para automatizar tarefas repetitivas, melhorar a triagem curricular e
aumentar aa eficiéncia na analise de perfis.
O processamento salarial (35,5%) e a formacdo e desenvolvimento (23,7%) também
foram amplamente referidos, sobretudo pela possibilidade de reduzir erros
administrativos e de facilitar o acesso a conteudos formativos através de plataformas
digitais.

A gestdo de tempo e os processos administrativos (19,7%) foram igualmente
mencionados, refletindo a preocupacdo com a otimizacdo de tarefas e o controlo de
assiduidade. Outros dominios citados incluem gestdo de desempenho, People Analytics e
comunicagao interna, ainda que com menor expressao.
De forma geral, as respostas evidenciam que os profissionais veem a transformagao
digital como um meio de aumentar a eficiéncia operacional e a qualidade da informagao,

libertando tempo para atividades estratégicas e de maior valor acrescentado.
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Tabela 15 "Na sua opinido, qual o nivel de digitalizacdo atual nos processos de RH da sua organiza¢do?"

Nivel de digitalizagao Frequéncia Percentagem (%)
1 — Muito baixo 8 10,5

2 — Baixo 3 3,9

3 - Médio 8 10,5

4 - Elevado 39 51,3

5 — Muito elevado 18 23,7

Total 76 100,0

Quanto ao nivel atual de digitaliza¢do nos processos de Recursos Humanos, a maioria dos
inquiridos (51,3%) considera que este se encontra num nivel elevado, enquanto 23,7%
afirmam que a digitalizagdo ¢ muito elevada nas suas organizacdes. Apenas 10,5%
classificam o nivel como médio e 14,4% (somando as opgdes 1 e 2) consideram que a
digitalizacdo ¢ baixa ou muito baixa.
Estes resultados indicam que a maior parte das organizagdes ja implementou praticas e
ferramentas digitais nos seus processos de RH, encontrando-se numa fase de consolidagao

e maturidade tecnolédgica, ainda que uma minoria revele necessidade de desenvolvimento

adicional nesta area.

Tabela 16 "Que tecnologias digitais sdo utilizadas na sua area?"

Tecnologias digitais utilizadas Frequéncia Percentagem (%)
Softwares de gestdo de RH (ex.: SAP, Oracle, PHC, 53 69,7
Primavera)

Plataformas de recrutamento (ex.: LinkedIn, Indeed, 42 55,3
etc.)

Inteligéncia Artificial (chatbots, triagem curricular, 32 421
automagéo)

Ferramentas de e-learning 26 34,2
Andlise de dados (People Analytics) 25 32,9
N&o se adequa / ndo utiliza 1 1,3
Total de respostas 76 100,0
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No que diz respeito as tecnologias digitais mais utilizadas na area de Recursos Humanos,
observa-se que os softwares de gestdo de RH sdo os mais referidos (69,7%), revelando
uma adogao generalizada de sistemas integrados como SAP, Oracle, PHC ou Primavera.
As plataformas de recrutamento surgem em segundo lugar (55,3%), refletindo a
importancia da digitalizagdo dos processos de atracdo e selecdo de candidatos.
A inteligéncia artificial, utilizada em ferramentas como chatbots e sistemas automaticos
de triagem curricular, foi mencionada por 42,1% dos participantes, indicando uma
presenca crescente, mas ainda em fase de consolidacdo.
Também se destacam as ferramentas de e-learning (34,2%) e a analise de dados (People
Analytics) (32,9%), que apontam para uma preocupa¢do com a formagdo continua e a
utilizagao de dados estratégicos na gestao de pessoas.
Apenas 1,3% dos respondentes afirmaram que nenhuma destas tecnologias se aplica a sua
realidade organizacional, o que confirma que a digitalizacdo j& ¢ uma pratica disseminada

no setor de RH.

Tabela 17 "A digitalizagdo contribuiu para aumentar a eficiéncia dos processos de RH?"

Nivel de concordancia Frequéncia Percentagem (%)
1 - Discordo totalmente 0 0,0

2 - Discordo 0 0,0

3 - Neutro 13 19,7

4 - Concordo 27 40,9

5 — Concordo totalmente 26 39,4

Total 66 100,0

Relativamente ao impacto da digitalizacdo na eficiéncia dos processos de Recursos
Humanos, a totalidade dos participantes reconhece efeitos positivos. A maioria (40,9%)
afirma concordar que a digitalizagdo aumentou a eficiéncia dos processos, enquanto
39,4% concordam totalmente com essa afirmac¢do. Apenas 19,7% mantém uma posi¢ao
neutra, e nenhum dos inquiridos indicou discordancia.
Estes resultados demonstram um consenso generalizado quanto ao contributo positivo da

transformacdo digital para a otimizacdo das tarefas administrativas e operacionais,
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reforcando a ideia de que o uso de tecnologias tem promovido maior agilidade, precisao

e produtividade na gestdo de pessoas.

Tabela 18 "A implementagdo da digitalizagdo foi algo”

Descrigado da implementagao Frequéncia Percentagem (%)
Planeado e gradual 39 51,3

Planeado e acordado por todos 21 27,6

Ainda esta em fase inicial 10 13,2

Imposto pelos responsaveis/diregdo 7 9,2

Acelerado 6 79

Nao se aplica 1 1,3

Sugerido pelo departamento de RH 1 1,3

N&o acho que exista digitalizagao 1 1,3

Total 76 100,0

Quando questionados sobre como ocorreu a implementagdo da digitalizagdo nas suas
organizagdes, a maioria dos participantes (51,3%) indicou que o processo foi planeado e
gradual, revelando uma adog¢do estruturada e progressiva das tecnologias.
Uma parte consideravel (27,6%) afirmou que a transformacdo digital foi planeada e
acordada por todos, o que demonstra envolvimento coletivo na defini¢cdo da estratégia e
na sua execucao.
Por outro lado, 13,2% dos inquiridos referem que a implementacdo ainda estd em fase
inicial, ¢ uma minoria (9,2%) afirma que o processo foi imposto pela direcdo.
Casos mais pontuais apontam para uma implementagdo acelerada (7,9%) ou para
situagdes em que a digitalizagdo ainda ndo se verifica de forma concreta (1,3%).
No geral, observa-se que a maior parte das organizagdes adota uma abordagem
estruturada e participativa, o que reforca a ideia de que a transformacao digital tem sido

encarada como um processo continuo e estratégico.
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Tabela 19 " A transformacao digital melhorou a qualidade dos servigos prestados pelo departamento de RH? "

Nivel de concordancia Frequéncia Percentagem (%)
1 - Discordo totalmente 0 0,0

2 - Discordo 0 0,0

3 - Neutro 14 18,7

4 - Concordo 31 41,3

5 — Concordo totalmente 30 40,0

Total 75 100,0

Quando questionados sobre se a transformagao digital melhorou a qualidade dos servicos
prestados pelo departamento de Recursos Humanos, a maioria dos inquiridos demonstrou
uma percecao claramente positiva.
Cerca de 41,3% dos participantes afirmam concordar com essa afirmagdo e 40%
concordam totalmente, o que significa que mais de 80% dos profissionais reconhecem
melhorias  diretas na  qualidade dos servigos ap6és a  digitalizagdo.
Apenas 18,7% adotaram uma posicdo neutra, e nenhum respondente indicou
discordancia.

Estes dados evidenciam que a transformacao digital ¢ amplamente percebida como um
fator de modernizacao e de melhoria na prestagcdo de servigos, nomeadamente através de

processos mais rapidos, precisos e integrados na gestao de pessoas.

Tabela 20 “Considera que as tecnologias digitais facilitam/facilitaram a reteng¢do de talentos?”

Nivel de concordancia Frequéncia Percentagem (%)
1 - Discordo totalmente 0 0,0

2 - Discordo 0 0,0

3 - Neutro 12 15,8

4 - Concordo 34 44,7

5 - Concordo totalmente 30 39,5

Total 76 100,0
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No que se refere ao papel das tecnologias digitais na retengdo de talentos, a grande
maioria dos inquiridos reconhece 0 seu contributo positivo.
Cerca de 44,7% dos participantes afirmam concordar que as ferramentas digitais tém
facilitado a retengdo de colaboradores, enquanto 39,5% concordam totalmente com essa
ideia. Apenas 15,8% dos respondentes manifestaram uma posi¢do neutra, ¢ nenhum
indicou discordancia.
Os resultados demonstram, assim, uma forte perce¢do de que a digitalizagdo tem impacto
direto na experiéncia e satisfacdo dos colaboradores, contribuindo para o seu
envolvimento e permanéncia na organizagao.
Isto sugere que o investimento em solugdes digitais — como plataformas de comunicagao
interna, ferramentas de desenvolvimento profissional e sistemas de reconhecimento —
pode ser visto como um fator estratégico para a fidelizagdo de talento e para o

fortalecimento da cultura organizacional.

Categoria de resposta Frequéncia Percentagem (%)
Sim / Concorda que melhora o desempenho 65 85,5

Sim, mas apenas parcialmente / ainda em fase inicial 5 6,6

Sem opinido / Nao se aplica 4 53

N3o 2 2,6

Total 76 100,0

A grande maioria dos inquiridos (85,5%) considera que a digitalizagcdo tem contribuido
para melhorar 0 desempenho dos colaboradores.
As respostas apontam que as tecnologias digitais t€ém permitido maior rapidez na
execugdo de tarefas, acesso facilitado a informacao e melhoria do feedback entre equipas
e gestores. Cerca de 6,6% reconhecem beneficios parciais ou ainda limitados,
mencionando que a transformacgdo digital se encontra numa fase inicial mas que “ira
melhorar 0 desempenho de todos 0s colaboradores”.
Por outro lado, 5,3% declararam ndo ter opinido formada e 2,6% afirmaram ndo

identificar impacto significativo.
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Tabela 21 "Acredita que a digitalizagdo contribuiu para melhorar a experiéncia dos colaboradores?”

Categoria de resposta Frequéncia Percentagem (%)
Concordo 51 67,1

Concordo parcialmente 16 211

Sem opinido 9 11,8

Discordo 0 0,0

Discordo totalmente 0 0,0

Total 76 100,0

Quando questionados sobre se a digitalizagdo contribuiu para melhorar a experiéncia dos
colaboradores, a maioria expressiva dos participantes (67,1%) afirmou concordar com
essa afirmacao, enquanto 21,1% concordam parcialmente.
Apenas 11,8% declararam ndo ter opinido, e nenhum dos respondentes manifestou
discordancia.

Os resultados indicam que os profissionais reconhecem que a introdugdo de ferramentas
digitais tem melhorado o acesso a informagao, agilizado processos internos e aumentado
a autonomia dos colaboradores, promovendo uma experiéncia mais fluida e eficiente no

ambiente de trabalho.
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Tabela 22 " Quais os beneficios identificados com a adogdo da Inteligéncia Artificial?”

Beneficio identificado Frequéncia Percentagem (%)
Reducdo de tempo de recrutamento 49 64,5
Maior rapidez de resposta a colaboradores 38 50,0
Reducgédo de custos 28 36,8
Melhor correspondéncia entre candidato e vaga 28 36,8
Melhor tomada de decisédo 21 27,6
Nenhum beneficio 3 3,9
Nao tenho opinido 1 1,3
Nao se aplica 1 1,3
Néo sei 1 1,3
Mais tempo para atividades estratégicas 1 1,3
Total 76 100,0

Os resultados obtidos demonstram que a maioria dos inquiridos reconhece beneficios
claros na ado¢do da Inteligéncia Artificial (IA) nos processos de Recursos Humanos.
O beneficio mais apontado foi a redu¢ao do tempo de recrutamento, assinalado por 64,5%

dos participantes.

Tabela 23 " Que desafios considera mais relevantes na implementagdo da transformagdo digital? "

Desafio identificado Frequéncia Percentagem (%)
Resisténcia a mudanga 33 43,4

Questdes éticas ou de privacidade 28 36,8

Falta de planeamento e estratégia 22 28,9

Falta de competéncias digitais 15 19,7

Falta de lideranga 1 14,5

Custos de implementagao 9 11,8

Total de respostas 76 100,0

Os resultados mostram que os principais desafios enfrentados pelas organizagdes na
implementagdo da transformac¢do digital em Recursos Humanos estdo relacionados,

sobretudo, com fatores humanos e organizacionais.
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A resisténcia @ mudanca foi o desafio mais mencionado (43,4%), revelando que a
adaptagdo a novas tecnologias continua a ser um obstaculo significativo.
Seguem-se as questdes éticas e de privacidade (36,8%) e a falta de planeamento e
estratégia (28,9%), aspetos que indicam preocupagdes com a gestdo da mudanca e a
protecao de dados.
A falta de competéncias digitais (19,7%) e de lideranca (14,5%) também foram
identificadas como barreiras relevantes, refletindo a necessidade de capacitacio e de visdo
estratégica para orientar 0s processos de inovagao.
Por fim, 11,8% apontaram os custos de implementagdo como um entrave, destacando os
desafios financeiros que muitas empresas enfrentam para investir em solucdes

tecnoldgicas sustentaveis.

Tabela 24 " Em que dreas considera que o investimento digital deve ser prioritario nos RH? "

Area identificada Frequéncia aproximada Percentagem estimada (%)
Recrutamento e Selegao a7 61,8
Payroll / Processamento salarial 26 34,2
Gestao de tempo e processos 18 23,7

administrativos

Formagao e Desenvolvimento 1" 14,5
Gestdo de desempenho 6 79
People Analytics / Andlise de dados 5 6,6
Outras areas (gestdo administrativa geral, 4 53
etc.)

Total de respostas 76 100,0

Os participantes indicaram de forma bastante expressiva o recrutamento e sele¢do como
a principal prioridade (61,8%), evidenciando a percecdo de que esta area beneficia
diretamente de processos automatizados e inteligentes, que otimizam a triagem e selecdo
de candidatos.
Em seguida, o processamento salarial (Payroll) foi destacado por 34,2% dos inquiridos,
sublinhando a importancia de automatizar tarefas administrativas e reduzir erros

operacionais.
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A gestdo de tempo e processos administrativos (23,7%) também foi apontada como area
de melhoria, seguida da formacao e desenvolvimento (14,5%) e da gestao de desempenho
(7,9%).

Por fim, People Analytics e a analise de dados surgem como areas emergentes, sugerindo
um movimento gradual das organizagdes rumo a tomada de decisdo baseada em dados e

a eficiéncia estratégica dos RH.

Tabela 25 " Considera que com a transformagdo digital a func¢do de RH fica em risco?"

Resposta Frequéncia Percentagem (%)
Sim 4 5,3

Provavelmente 15 19,7

Néo 57 75,0

Total 76 100,0

A andlise dos resultados mostra que a grande maioria dos profissionais de Recursos
Humanos (75%) acredita que a transformacao digital ndo coloca a fun¢do de RH em risco.
Por outro lado, 19,7% dos inquiridos consideram que provavelmente podera haver algum
impacto, enquanto apenas 5,3% entendem que a funcdo esta efetivamente em risco.
Estes resultados evidenciam uma percegdo positiva e confiante relativamente ao papel
estratégico dos RH no contexto digital, indicando que os profissionais tendem a ver a

tecnologia como um complemento e ndo como uma ameaga as suas fungdes.

Tabela 26 "Gostaria de acrescentar alguma informagdo/opinido?"”

Tipo de resposta Exemplos de respostas dadas Frequéncia Percentagem (%)
Valorizagao do papel “A |A ndo podera nunca substituir a empatia ou analise 1 1,3
humano nos RH pessoal que o ser humano tem capacidade de fazer.”

"A tecnologia é limitada a nivel emocional e pessoal.”

Perspetiva positiva sobre "0 investimento digital é inevitavel e tem muito de 1 1,3
o digital positivo para dar as pessoas e as empresas.”
Respostas negativas ou “Nao"” / "Nao" /| Sem opinido 74 97,4

sem comentario

Total 76 100,0
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A questdo final do inquérito, de caracter aberto, permitiu aos participantes expressar
opinides adicionais sobre a transformagdo digital nos Recursos Humanos.
A maioria (97,4%) optou por ndo deixar comentérios adicionais, o que ¢ comum em
perguntas abertas de questionarios quantitativos.
Entre as respostas registadas, destacam-se duas perspetivas distintas: uma que reforca a
importancia insubstituivel do elemento humano nos processos de RH, sublinhando que a
inteligéncia artificial ndo ¢ capaz de replicar a empatia e o julgamento emocional, e outra
que reconhece o caracter inevitavel e positivo do investimento digital, apontando-o como

uma oportunidade de crescimento para pessoas € organizacdes.
2.4.1. Tratamento de dados

Os dados recolhidos foram tratados e analisados com recurso ao software /BM SPSS
Statistics, através de estatisticas descritivas (frequéncias e percentagens) e de testes de
associagdo (Qui-quadrado), que permitiram identificar relagdes significativas entre
variaveis sociodemograficas e dimensdes relacionadas com a transformacao digital. Esta
abordagem quantitativa possibilitou uma leitura mais objetiva e rigorosa das tendéncias
observadas, complementando a futura andlise qualitativa com um enquadramento

estatistico consistente.

Os dados obtidos nas entrevistas semiestruturadas foram analisados de forma qualitativa,
seguindo uma metodologia de andlise de conteudo tematica. As respostas foram
transcritas integralmente e posteriormente categorizadas, de acordo com as dimensoes e
objetivos do estudo, permitindo identificar padrdes, perce¢des e experiéncias dos
participantes relativamente a transformacao digital nos Recursos Humanos. Esta analise
possibilitou uma compreensdo mais profunda dos significados atribuidos pelos
entrevistados ao fendémeno em estudo, complementando e enriquecendo os resultados

quantitativos.

A combinacao destas duas abordagens visa proporcionar uma compreensao mais ampla
e consistente do impacto da transformacgao digital na gestdo de pessoas, permitindo cruzar

dados objetivos com perspetivas subjetivas e experiéncias concretas.
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CAPITULO III - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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3. Resultados

Neste capitulo o objetivo baseia-se em apresentar e analisar os resultados obtidos ao longo
do trabalho empirico desenvolvido no ambito desta investigacdo. Pretende-se
compreender, de forma integrada, como a transformacao digital tem influenciado as
praticas de gestdo de Recursos Humanos, tanto a nivel organizacional como na percecao

dos profissionais que atuam na area.

Esta andlise foi estruturada em duas fases complementares. Numa primeira etapa,
exploramos a informacao recolhida através de um questionario aplicado a profissionais
de diferentes setores, com o proposito de identificar tendéncias gerais, percegdes e as
diferentes ferramentas digitais utilizadas nas organizagdes. Esta componente quantitativa
permite delinear um retrato global do fendmeno, evidenciando padrdes de resposta e

comportamentos comuns entre os participantes.

Numa segunda fase, procede-se a analise das entrevistas semiestruturadas realizadas a um
grupo de cinco profissionais de Recursos Humanos, com diferentes fungdes, idades e
contextos organizacionais. Esta vertente qualitativa permite aprofundar o entendimento
das dindmicas observadas, acrescentando uma dimensdo interpretativa e reflexiva aos

dados recolhidos.

3.1.  Analise dos questionarios em SPSS

A analise das respostas obtidas permite compreender de que forma os profissionais de
Recursos Humanos percecionam a implementacdo da transformagdo digital nos seus
contextos organizacionais, bem como identificar os processos mais impactados e as

tecnologias que sustentam esta mudanca.

De um modo geral, a percecdo de inovagdo nas praticas de RH revelou-se bastante
positiva, com 73,7% dos inquiridos a considerarem as suas organizagdes inovadoras nesta
area, enquanto 26,3% afirmaram o contrario. Esta tendéncia confirma a crescente
integracdo de tecnologias digitais nos processos de gestdo de pessoas, refletindo um
alinhamento progressivo com as tendéncias globais de digitalizagao referidas por Vial

(2019) e Verhoef et al. (2021). Para estes autores, a inovagao tecnologica em RH esta
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intimamente associada a capacidade das organizag¢des de reconfigurar processos e criar

valor através da tecnologia, refor¢ando a eficiéncia e a agilidade operacional.

Entre os participantes que reconheceram a sua organizagdo como inovadora, destacam-se
os processos de recrutamento e selecdo, seguidos pelo payroll, gestdo de tempo e
formacdo e desenvolvimento. Estes resultados evidenciam que a transformagado digital
tem incidido sobretudo sobre as atividades mais administrativas e de elevada carga
processual, onde o potencial de automatizacdo e otimizacdo ¢ maior. Tal constata¢do
corrobora as conclusdes de Marler e Boudreau (2017), que identificam o recrutamento, o
processamento salarial e a gestdo de desempenho como éreas pioneiras na adogdo de
solugdes tecnologicas, pela sua capacidade de gerar ganhos imediatos em eficiéncia e

controlo.

Relativamente a0 momento de inicio da transformagdo digital, observa-se uma
distribuicao equilibrada entre diferentes periodos: 30,3% das organizagdes iniciaram este
processo apos 2020, 25% entre 2016 e 2019, e 19,7% entre 2011 e 2015, o que sugere
que o fenomeno ¢ relativamente recente para a maioria das empresas. Apenas 10,5%
afirmaram ter iniciado antes de 2010, enquanto 11,8% indicaram ainda nao ter iniciado a
implementagdo digital. Estes dados apontam para uma adogdo gradual, acelerada nos
ultimos anos, especialmente apds o contexto pandémico, que, segundo Bondarouk &
Brewster (2016), funcionou como catalisador da digitaliza¢ao nos departamentos de RH,

impulsionando o investimento em solucdes digitais.

No que se refere ao nivel de digitalizacdo atual, a maioria dos participantes (51,3%)
avaliou-o com 4 numa escala de 1 a 5, enquanto 23,7% atribuiram o valor maximo (5), o
que demonstra uma perce¢do positiva do grau de maturidade digital atingido. Estes
resultados reforcam a ideia de que as organizagdes portuguesas estdo em fase de
consolida¢do da transformacdo digital nos seus departamentos de RH, embora ainda
existam margens de evolucdo, nomeadamente na integragdo entre sistemas e na

automacao inteligente de tarefas, conforme defendem Cascio e Montealegre (2016).

Em termos de tecnologias mais utilizadas, sobressaem os softwares de gestdo de RH
(69,7%) e as plataformas de recrutamento digital (55,3%), seguidos por ferramentas de e-
learning (34,2%) e de analise de dados (32,9%). Também a inteligéncia artificial aplicada

a triagem curricular (42,1%) ja comeca a assumir um papel bastante relevante,
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confirmando a tendéncia para uma gestao baseada em dados e para a automatizagdo de
processos rotineiros. Estes resultados confirmam a evolucdo do perfil tecnologico das
areas de RH, em consonancia com a literatura que aponta a ado¢@o de sistemas integrados
(HRIS e People Analytics) como fatores criticos para a eficiéncia e tomada de decisdo

estratégica (Marler & Fisher, 2013).

Quando questionados sobre o impacto da transformacdo digital, os inquiridos
demonstraram elevado consenso quanto aos beneficios obtidos. Cerca de 49,3%
concordaram e 39,4% concordaram totalmente que a digitalizacdo aumentou a eficiéncia
dos processos de RH, evidenciando ganhos em termos de rapidez, automatizagdo e
qualidade da informagao. De igual modo, 41,3% afirmaram que a digitalizacdo melhorou
a qualidade dos servicos prestados pelo departamento, e 40% concordaram totalmente

com essa afirmagao.

No que diz respeito a retencdo de talentos, 44,7% dos participantes afirmaram que as
tecnologias digitais facilitam ou tém facilitado a retencdo, e 39,5% concordaram
plenamente. Tal percecao refor¢a a nogao de que o uso de plataformas digitais, programas
de formacdo online e mecanismos de comunica¢do interna fortalecem o vinculo e o
envolvimento dos colaboradores, conforme defendem Parry & Strohmeier (2014), ao

destacarem a importancia das tecnologias digitais no employee experience.

Por fim, a maioria dos inquiridos reconheceu que a digitalizagdo contribuiu para o
desempenho e motivag@o dos colaboradores, sobretudo ao permitir acesso mais rapido a
informacgao, respostas mais céleres e feedback continuo. Estes resultados corroboram a
visdo de Strohmeier (2020), segundo a qual a transformacao digital em RH transcende a
mera automagao, passando a assumir um papel estratégico no desenvolvimento do capital

humano e no fortalecimento da cultura organizacional orientada a inovagao.

Em sintese, os dados revelam que a transformacao digital esta firmemente enraizada nas
praticas de Recursos Humanos, com maior incidéncia nas areas operacionais e de suporte
administrativo. A tendéncia aponta para um movimento continuo de amadurecimento
digital, com beneficios evidentes em termos de eficiéncia, qualidade e experiéncia dos
colaboradores. Contudo, os resultados sugerem também a necessidade de uma visao mais

estratégica da digitalizagdo, que ultrapasse a automatizagdo de tarefas e privilegie a
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integracdo inteligente de tecnologias orientadas a tomada de decisdo e a gestao de talento

— pilares essenciais para o futuro dos RH digitais.

3.1.1. Resultados questionarios em SPSS

Tabela 27 Percegdo de Inovagdo nas praticas de RH

A organizagao é inovadora em RH?
Sim
Nao

Total

Fonte: Elaboragao Propria através de dados do software IBM SPSS Statistics

Frequéncia

56

20

76

Percentagem (%)

73,7

26,3

100,0

A maioria dos inquiridos considera a sua organizagdo inovadora na area de RH (73,7%).

Este resultado indica um ambiente organizacional recetivo a mudanga e a integragdo

tecnologica, em consonancia com o que Verhoef et al. (2021) designam como

“maturidade digital”, refletindo a capacidade das empresas em alinhar tecnologia e

estratégia.

Tabela 28 Nivel de digitalizagdo nos RH

Nivel de digitalizagao Frequéncia
Muito baixo 8

Baixo 3

Médio 8

Elevado 39

Muito elevado 18

Total 76

Fonte: Elaboragao Propria através de dados do software IBM SPSS Statistics

Percentagem

10,5%

3,9%

10,5%

51,3%

23,7%

100,0%

51

Percentagem valida

10,5%

3,9%

10,5%

51,3%

23,7%

100,0%

Percentagem acumulada

10,5%

14,5%

25,0%

76,3%

100,0%



Quando questionados do nivel de digitaliza¢ao 57 dos inquiridos responde “elevado” e/ou
“muito elevado”. Estes resultados sugerem que as empresas portuguesas se encontram
num estadio intermédio a avancado de maturidade digital, sobretudo nas dareas
administrativas e operacionais. Tal como referem Verhoef et al. (2021), a maturidade
digital resulta da integracdo entre tecnologia, cultura e estratégia organizacional, sendo

um processo progressivo que requer investimento continuo e alinhamento interno.

Tabela 29 Melhoria de qualidade no servico emergente da transformacao digital

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulada
Neutro 14 18,4% 18,7%

Concordo 31 40,8% 41,3%

Concordo totalmente 30 39,5% 40,0%

Total 75 98,7% 100,0%

Fonte: Elaboragao Propria através de dados do software IBM SPSS Statistics

A andlise mostra que 81,3% dos inquiridos concordam ou concordam totalmente que a
transformagdo digital contribuiu para a melhoria da qualidade dos servigos de Recursos
Humanos. Apenas 18,7% mantém uma posi¢do neutra, e um dos participantes ndo expos

a sua opinido.

Estes resultados evidenciam que a digitalizagdo ¢ percecionada como um fator de
modernizagdo e eficiéncia, permitindo otimizar processos, reduzir tempos de resposta e
aumentar a precisdo das atividades administrativas. Este resultado vai ao encontro de
Marler e Boudreau (2017), que afirmam que a digitalizagdo dos Recursos Humanos
conduz a uma maior integracdo entre dados e tomada de decisdo, reforcando o papel
estratégico da area. De forma complementar, Vial (2019) refere que a transformacdo
digital atua ndo apenas ao nivel operacional, mas também na redefini¢cao da proposta de
valor da funcdo de RH, tornando-a mais proativa e orientada para a criacdo de
experiéncias positivas para colaboradores e gestores. Assim, os resultados obtidos
corroboram a literatura, sugerindo que as organizagdes comegam a usufruir de beneficios

concretos decorrentes da adogao tecnoldgica.
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Tabela 30 Processos de RH mais digitalizados

Processo Frequéncia (%)
Recrutamento e sele¢do 67,7
Payroll 51,6
Gestao de tempo e assiduidade 45,2
Formacao e desenvolvimento 41,9

Fonte: Elaboragao Propria através de dados do software IBM SPSS Statistics

Os processos mais digitalizados sdo o recrutamento e sele¢do e o payroll, refletindo a
tendéncia de as organizagdes comegarem a transformacdo digital por processos
administrativos e repetitivos. Isto vai ao encontro de Marler e Boudreau (2017), que
defendem que o impacto do e-HRM surge inicialmente em atividades transacionais antes

de se estender as fungdes estratégicas.
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De seguida, e com o objetivo de obter uma analise mais densa e aprofundada, procedeu-
se a relacdo entre variaveis, de modo a compreender de forma mais detalhada como
diferentes dimensdes do perfil dos respondentes (idade, fungdo, experiéncia profissional,
dimensdo da empresa, entre outras) influenciam as suas perce¢des sobre a transformacgao

digital e os impactos da digitalizagdo nos Recursos Humanos.
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Figura 1 Idade dos participantes x Percegdo do processo de digitaliza¢do

Elaboracao: IBM SPSS Statistics

A andlise do grafico permite observar uma tendéncia positiva entre a dimensdo da
empresa e o nivel de digitalizacdo dos Recursos Humanos. As organizagdes de média e
grande dimensao, de 50 a 499 colaboradores, concentram a maior parte das respostas nas

categorias “elevado” e “muito elevado” de digitalizagao.

Este resultado evidencia que empresas com maior estrutura organizacional e recursos
tendem a apresentar processos de digitalizacdo mais consolidados, beneficiando de

investimentos em tecnologia, sistemas integrados e automatizagao de tarefas de RH.

Por outro lado, nas micro e pequenas empresas (menos de 50 colaboradores), observa-se

uma distribui¢do mais dispersa, com maior incidéncia nos niveis “médio” ou “baixo” de
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digitaliza¢do. Tal pode dever-se a limitagdes or¢amentais, menor capacidade técnica

interna e a uma abordagem mais reativa ao uso de ferramentas digitais.

Estes resultados estdo alinhados com os estudos de Bondarouk e Brewster (2016), que
demonstram que a maturidade digital em RH cresce proporcionalmente ao tamanho e a

complexidade da organizagao.
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Elaboracao: IBM SPSS Statistics

Com o objetivo de entender o impacto da dimensdo da empresa na digitalizacdo
analisamos essas duas variaveis. Constatamos que a dimensdo organizacional tem uma
influéncia clara sobre 0 momento de adogdo da transformacao digital. As empresas de
média dimensdo (50 a 499 colaboradores) destacam-se como as que mais cedo iniciaram
este processo, com um numero expressivo de respostas situadas entre 2016 € 2019 e apds

2020.

Por outro lado, nas empresas com menos de 50 colaboradores, observa-se um padrao
distinto: muitas ainda ndo iniciaram a transformacao digital ou referem té-la iniciado

apenas recentemente, o que indica um ritmo mais lento de modernizagao tecnologica.
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Entendemos que a escala organizacional continua a ser um fator determinante no avango
da digitaliza¢do, refletindo o grau de maturidade digital e de planeamento estratégico que

diferencia as organizagdes no contexto da transformacao digital dos Recursos Humanos.
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Elaboracao: IBM SPSS Statistics

O grafico evidencia que o processo de digitalizacdo tende a ser percecionado como
“planeado e gradual” em todas as faixas etarias, sendo esta a categoria mais referida em
particular pelos participantes entre os 31 e os 45 anos. Este grupo etério, que corresponde
a profissionais em plena maturidade profissional, demonstra maior envolvimento em

processos estruturados de transformacao digital.

Por outro lado, os inquiridos mais jovens (menos de 30 anos) apresentam perce¢des mais
diversificadas, identificando tanto processos “planeados” como “ainda em fase inicial”.
Este resultado podera estar associado a sua inser¢do em organizagdes de menor dimensao

ou em fun¢des menos estratégicas, onde a digitalizagdo ainda decorre de forma parcial.

J& os participantes com mais de 45 anos mostram maior incidéncia nas categorias
“imposto pelos responsaveis/dire¢ao”, sugerindo que, em contextos de maior senioridade,

a digitalizagdo ¢ entendida como uma imposi¢ao hierarquica, € ndo como uma iniciativa
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participativa. Esta leitura estd em linha com Parry e Battista (2019), que sublinham as

diferencas geracionais na aceitacdo da tecnologia, apontando que os profissionais mais

jovens tendem a adotar uma postura mais flexivel e adaptativa, enquanto os mais

experientes valorizam a estabilidade e a clareza nas mudangas organizacionais.
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Com a andlise deste grafico fica evidenciado que os beneficios da Inteligéncia Artificial

(IA) sdo percecionados de forma mais expressiva entre os participantes que classificam o

nivel de digitalizacdo das suas empresas como “elevado” ou “muito elevado”. Entre estes,

os principais ganhos apontados incluem a melhor correspondéncia entre perfis e fungdes,

a maior rapidez de resposta aos colaboradores e a melhoria na tomada de decisao.

Nos niveis de digitalizagdo mais baixos, as respostas mostram-se dispersas € menos

consistentes, sugerindo que o impacto da A ainda ndo ¢ plenamente visivel em contextos

com menor integragdo tecnologica. Isto reforca a ideia de que a maturidade digital ¢ um

pré-requisito essencial para a adocdo eficaz da IA, tal como defendem Margherita e

Braccini (2020), ao destacarem que os beneficios da IA emergem sobretudo quando ha

processos digitais estruturados e gestdo baseada em dados.
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Além disso, a combinagdo entre reducao de custos e melhoria na tomada de decisdo,
frequentemente referida, sugere uma transi¢cao do papel operacional dos RH para uma
funcdo mais estratégica e analitica, em consonancia com as perspetivas de Strohmeier

(2022) sobre o potencial transformador da IA na gestdo de pessoas.
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A analise do grafico demonstra que a perce¢ao de risco da fung¢do de Recursos Humanos
devido a transformacdo digital varia consoante a faixa etiria dos participantes.
A grande maioria dos inquiridos, independentemente da idade, respondeu “ndo”,
indicando que ndo consideram que a digitaliza¢ao coloque em risco a fun¢ao de RH. Esta
tendéncia ¢ especialmente marcada entre os profissionais mais jovens (25-30 anos), com

uma maioria expressiva a rejeitar a ideia de substitui¢ao ou obsolescéncia da fungao.

Por outro lado, nas faixas etarias entre 31-35 anos e 36—45 anos, observa-se um ligeiro

aumento na resposta “provavelmente”, o que pode traduzir uma maior consciéncia dos
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impactos da automagao em determinadas tarefas de RH, como o recrutamento e a gestao

administrativa.

A faixa acima dos 46 anos mantém, contudo, uma visdo predominantemente confiante e
resiliente, possivelmente associada a experiéncia e ao papel estratégico que os

profissionais mais seniores desempenham dentro das organizagdes.

Estes resultados vao ao encontro do que referem Schwab (2016) e Llorens (2020), que
salientam que a transformagao digital tende a reconfigurar e enriquecer as fun¢des de RH,
mais do que eliminé-las, reforcando a importancia de competéncias humanas, analiticas

e estratégicas que as tecnologias ndo substituem.
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O grafico evidencia que, independentemente do nivel de digitalizagdo, as principais
barreiras a transformacdo digital nos Recursos Humanos concentram-se em trés
dimensoes criticas: falta de competéncias digitais, custos de implementacao e resisténcia

a mudanga.
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Nas empresas com niveis “elevado” e “muito elevado” de digitaliza¢do, surgem com
maior frequéncia desafios relacionados com a gestdo da mudanga organizacional e a
necessidade de planeamento estratégico continuo, sugerindo que o avango tecnologico

exige um alinhamento constante entre pessoas, processos € tecnologia.

J& nas organizagdes com niveis “médio” ou “baixo”, os obstaculos mais apontados dizem
respeito a limitagdes financeiras e a escassez de competéncias digitais, o que reforga a
ideia de que a maturidade digital esta diretamente associada a capacidade de investimento

e qualificagdo.

Esta leitura estd em consonancia com Kane et al. (2019) e Westerman et al. (2014), que
destacam que o sucesso da transformacdo digital ndo depende apenas da adocdo de
tecnologias, mas também da gestdo cultural e da capacitacdo das equipas. Assim, a
transformagdo digital nos RH requer um equilibrio entre inovagdo tecnoldgica e
desenvolvimento humano, de modo a garantir que as mudangas sejam sustentaveis e

integradas na estratégia organizacional.
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3.2. Analise das Entrevistas

A analise qualitativa das cinco entrevistas permitiu identificar um conjunto de dimensdes
tematicas que refletem as principais perce¢des dos profissionais de Recursos Humanos
relativamente a transformacao digital. Estas dimensdes emergiram a partir da codifica¢ao
das respostas segundo critérios de recorréncia e relevancia de ideias, tendo sido
organizadas em quatro grandes eixos de analise: (1) nivel de digitalizacdo e ferramentas
utilizadas, (2) impactos da transformagdo digital nos processos de RH, (3) desafios e

resisténcias e (4) perspetivas futuras e recomendagdes.

Na primeira dimensdo que apelidada de “nivel de digitalizagdo e ferramentas utilizadas”
analisamos o rau de maturidade digital das organizagdes e as ferramentas tecnologicas
mais comuns na area de Recursos Humanos. Observa-se uma heterogeneidade
significativa entre empresas, algumas apresentam um elevado nivel de digitalizagao,

enquanto outras ainda se encontram em fase de transigao.

O entrevistado E1, descreve um cenério de elevada maturidade tecnolédgica e afirma que
implementaram “um sistema integrado de RH que cobre desde o recrutamento até a
formagdo e avaliagdo de desempenho.” por outro lado, E3, especialista em payroll,

reconhece que a sua empresa “ainda esta a dar os primeiros passos”.

Em termos de ferramentas, as mais mencionadas incluem plataformas de recrutamento
(LinkedIn Recruiter e ATS), sistemas de gestdo de desempenho, plataformas de e-learning
e dashboards de People Analytics, confirmando uma tendéncia para a automatizacao e

integracao de dados.

Na segunda dimensao revemos quais os impactos da transformacao digital nos processos
de RH onde os s entrevistados convergem na perce¢do de que a digitalizagdo trouxe
ganhos de eficiéncia, rapidez e objetividade aos processos de gestdo de pessoas, mas

também uma mudanca cultural profunda.

O EI1 sublinha que “a maior mudanca foi na forma de pensar — os RH deixaram de ser
operacionais e passaram a gerir informag¢ao, conhecimento e dados”. Entre as areas mais
impactadas surgem o recrutamento e selecdo, a formagao e desenvolvimento e a avaliagcdo
de desempenho. O E2 destaca que “as plataformas digitais e o LinkedIn facilitaram muito

o processo de triagem de candidatos”, enquanto o E4 salienta que “as plataformas de e-
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learning aumentaram o acesso € o envolvimento, tornando a aprendizagem continua e

flexivel”.

Na terceira dimensdo — desafios e resisténcias — apesar dos beneficios, as entrevistas

revelam obstaculos relevantes a plena integracao digital.

A resisténcia a mudanga e a literacia digital reduzida entre colaboradores mais antigos
sdo os desafios mais recorrentes. O E3 refere que “hd pessoas que ainda desconfiam da
tecnologia, acham que vai substituir o trabalho delas”, evidenciando a necessidade de
uma gestdo de mudanga estruturada. Outro desafio mencionado ¢ o custo de
implementagdo e a integragdo entre sistemas. Como observa o El, “a integracdo entre

plataformas nem sempre ¢ simples e, muitas vezes, os custos sdo elevados”.

Na quarta e tltima dimensao ¢ caracterizada por “ perspetivas futuras e recomendagdes”
onde sdo abordadas as tendéncias emergentes e as recomendagdes para o futuro do RH
digital. H4 consenso entre os participantes de que o uso da inteligéncia artificial e da

andlise preditiva terd um papel determinante.

O EI antecipa que “as ferramentas de IA vao ajudar a antecipar necessidades e a reduzir
subjetividade nas decisdes”, enquanto a E2 acredita que “as decisdes baseadas em dados
vao ser cada vez mais comuns, tanto no recrutamento como na avaliagdo de desempenho”.
Paralelamente, todos enfatizam a importancia de manter o foco nas pessoas. A E4 afirma
que ““é preciso garantir que a tecnologia serve a cultura da empresa, e ndo o contrario”, e
a E5 complementa que “a transformacao digital bem-sucedida comega pela formacao e

pela lideranga, ndo pelo software”.

De forma transversal, as recomendacdes apontam para uma abordagem equilibrada, que
combine investimento tecnologico, desenvolvimento de competéncias e lideranca
participativa, garantindo que a transformagao digital se traduz numa verdadeira evolucdo

humana e organizacional.
3.2.1. Resultados das entrevistas

Para complementar os resultados obtidos através do questionario, foram realizadas cinco
entrevistas semiestruturadas a profissionais da area de Recursos Humanos, com diferentes
niveis de experiéncia e fungdes. Esta abordagem teve como objetivo compreender de
forma mais profunda as percec¢des e praticas associadas a transformagdo digital, bem

como identificar desafios e beneficios que emergem no contexto organizacional.
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Os entrevistados (E1-ES5) representam realidades distintas — desde cargos de direcao até
fungdes técnicas — em setores como a saude, industria, téxtil e servigos. Essa diversidade
permitiu obter uma visdo mais completa sobre como a tecnologia tem vindo a ser
integrada nos processos de gestdo de pessoas e de que modo influencia o papel do

profissional de RH no atual contexto digital.

De forma transversal, todos os entrevistados reconhecem que a transformagdo digital
constitui hoje um eixo central da competitividade e sustentabilidade das organizagdes. O
discurso dos participantes revela uma consciéncia clara de que a digitalizacdo ultrapassa
a simples introducdo de ferramentas tecnoldgicas, representando uma mudanga mais

ampla na forma de pensar, gerir e trabalhar.

O entrevistado E1, Diretor de Recursos Humanos, descreve esta mudanga como “um
processo inevitavel que redefine a forma como se gere talento e como se criam condigdes
para o crescimento organizacional”. A sua visdo reflete um posicionamento estratégico,
no qual a tecnologia surge como meio e ndo como fim — uma ideia que se aproxima do
que Kane et al. (2021) designam por transformacdo digital centrada no valor

organizacional.

Ja4 E2, uma profissional mais jovem e com experiéncia predominantemente operacional,
destaca que a transformagdo digital ¢ vista como “um fator de eficiéncia e dinamismo”,
salientando o impacto direto nas tarefas do dia a dia e na agilidade dos processos de
recrutamento. Esta perspetiva revela uma valorizagdo mais funcional e pragmatica da
digitalizacdo, o que confirma as diferengas de percecdo associadas a posi¢ao hierarquica

e ao grau de experiéncia, tal como discutem Parry e Battista (2019).

A ES5, psicologa das organizagdes, oferece uma leitura mais relacional do fendémeno,
referindo que “a transformacgdo estd também a mudar as relagdes humanas dentro da
empresa, somos obrigados a repensar a forma como comunicamos e lideramos as
equipas”. Este comentario reflete uma visdo alinhada com as tendéncias mais recentes
identificadas por Bondarouk e Brewster (2023), que defendem que o verdadeiro valor da
transformacao digital reside na capacidade de reforgar a cultura organizacional e o sentido

de pertenca.

Verifica-se igualmente uma diferenga de percegdo entre empresas com maior maturidade
digital e aquelas ainda em fase de adaptacdo. E3, especialista em payroll numa

organizag¢do industrial, considera que “a empresa ainda estd a dar os primeiros passos —
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temos sistemas digitais, mas muitos processos continuam a ser feitos manualmente”. Por
oposicdo, El relata um contexto mais evoluido, onde ja existe um Human Resources
Information System (HRIS) integrado, o que permite uma gestdo mais sistematizada e

analitica.

Outro elemento recorrente nas entrevistas ¢ o reconhecimento de que a transformagao
digital exige lideranca visionaria e consistente. Para E4, “a mudanga nio acontece sozinha
- ¢ preciso que a lideranga esteja envolvida e que comunique bem o propoésito”. Esta
observagdo refor¢a a importancia da lideranca transformacional e do envolvimento da

gestao de topo, aspetos amplamente sublinhados por Strohmeier ¢ Bondarouk (2017).

Demonstram a transformagao digital ndo apenas como um processo técnico, mas como
uma evolucao cultural que redefine o papel dos Recursos Humanos. A analise sugere que
quanto maior a experiéncia e o grau de responsabilidade do profissional, mais estratégica
e holistica tende a ser a sua visdo da digitalizagdo — uma conclusdo que vai ao encontro
da literatura recente sobre maturidade digital e gestdo de mudanga (Marler, 2021;

Demirkan & Delen, 2022).

Os beneficios relatados com mais evidéncia foram a eficiéncia operacional e a redugao
de tarefas manuais. A entrevistada nimero 3, destaca que “as ferramentas digitais
aplicadas de forma correta ajudaram-nos a reduzir o tempo desperdicado nas tarefas
repetitivas e a diminuir s pequenos erros”. Esta perce¢do confirma o que Strohmeier e
Bondarouk (2017) apontam sobre o impacto positivo da automatizagao nos processos de

RH.

Outro beneficio frequentemente mencionado ¢ a melhoria na tomada de decisdo. O El
refere que a utilizagdo de dashboards e indicadores em tempo real trouxe maior
capacidade analitica e visdo estratégica. Esse ponto reflete o que Marler e Fisher (2013)
defendem sobre o potencial dos sistemas digitais para reforcar o papel dos RH como

parceiros estratégicos.

Também se destaca a melhoria da comunicagdo interna e da experiéncia do colaborador.
E2 comenta que “a comunicacdo entre departamentos ¢ mais fluida e as decisdes sdo
tomadas com base em dados”. Este aspeto reforca a ideia de Bondarouk e Brewster (2023)
de que a tecnologia deve funcionar como um meio para fortalecer as relacdes humanas

dentro das organizagoes.
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Em relagdes aos desafios e limitagdes todos os entrevistados apontam desafios
significativos. O obstaculo mais frequentemente ¢ a resisténcia 8 mudanga sobretudo com
os colaboradores com menor literacia digital e mais velhos. Como refere a entrevistada
numero 3, “ha pessoas que ainda desconfiam da tecnologia, acham que vai substituir o

trabalho delas”

A necessidade de formagdo continua surge, portanto, como uma prioridade. Tal como
salientam Parry e Battista (2019), o sucesso da transformacao digital depende nao s6 da

tecnologia, mas da capacidade de preparar as pessoas para usa-la de forma eficaz.

Outro desafio mencionado € o custo de implementagao e a integragao entre sistemas. E1
observa que “a integragdo entre plataformas nem sempre ¢ simples e, muitas vezes, 0s
custos sdo elevados ”. Esse desafio ¢ também reconhecido por Marler (2021), que refere

que a inovagao digital exige equilibrio entre ambicao tecnoldgica e capacidade financeira.

Por fim, o segundo e quinto entrevistado chamam a atengdo para o risco de excesso de
automatizacao, sublinhando a importancia de manter o lado humano na gestdo. Como
refere E5, “a tecnologia ¢ util, mas ndo deve apagar a empatia e a proximidade com as

pessoas”.

Porém como estamos a ver em todo o mundo, a digitalizagdo tem mudado as formas de
agir em varias vertentes. Os profissionais apontam algumas areas como sendo as mais
impactadas como o recrutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento e gestdo

administrativa.

No recrutamento e sele¢do, todos destacam ganhos de rapidez e alcance. E2, que trabalha
diretamente nesta area, refere que “as plataformas digitais e o LinkedIn facilitaram muito
o processo de pesquisa e triagem de candidatos”, embora reconhega que o volume elevado

de candidaturas exige novas competéncias de analise e filtragem.

Na formacdo e desenvolvimento, o impacto ¢ igualmente visivel. E4 destaca que as
plataformas de e-learning “aumentaram o acesso e o envolvimento. Hoje, a aprendizagem
¢ continua e flexivel” , mas nota que a adesdo ainda depende da motivacao individual dos

colaboradores.

No geral, as entrevistas indicam uma reconfigura¢do do papel dos RH, que passam de
uma funcdo maioritariamente operacional para uma funcdo estratégica e baseada em

dados, em linha com o que defendem Kane et al. (2021) e Strohmeier e Bondarouk (2017).

65



Quando questionados sobre o futuro, os entrevistados sdo unanimes em considerar que a
inteligéncia artificial e a analise preditiva terdo um papel cada vez mais relevante. E1
acredita que “as ferramentas de IA vao ajudar a antecipar necessidades e a reduzir

subjetividade nas decisdes”.

Contudo, surgem também alertas éticos e de equilibrio. E5 refor¢a que a tecnologia deve
servir as pessoas, ndo substitui-las, lembrando a importancia de manter a componente
humana e relacional. Essa preocupacdo estd em linha com as ideias de Bondarouk e
Brewster (2023) e Demirkan e Delen (2022), que defendem uma abordagem ética e

centrada no colaborador.

Em geral, esta analise evidencia uma visdo globalmente positiva sobre a transformagao
digital na gestdo de Recursos Humanos, embora permeada por desafios que refletem
diferentes estdgios de maturidade digital entre as organizagdes. De forma transversal,
todos os entrevistados reconhecem que a digitalizagdo deixou de ser uma op¢ao para se
tornar uma condicdo essencial de modernizacdo e competitividade, o que confirma a
tendéncia apontada por Kane et al. (2021) e Parry e Battista (2019) de que a tecnologia

se consolidou como um eixo estruturante da gestdo de pessoas.

Os discursos revelam que a transformagao digital tem contribuido significativamente para
a eficiéncia dos processos, para a reducdo de tarefas administrativas e para uma tomada
de decisdo mais informada, refor¢ando o papel estratégico da fun¢do de Recursos
Humanos. Contudo, essa evolu¢do ainda se depara com resisténcias internas e
desigualdades no dominio das competéncias digitais, o que demonstra que a
transformagdo tecnoldgica sé se concretiza plenamente quando acompanhada por uma

mudanga cultural e comportamental — como defendem Bondarouk e Brewster (2023).

Em sintese, as entrevistas confirmam que a transformacdo digital representa
simultaneamente uma oportunidade de evolucdo e um desafio de adaptacdo. As
organizagdes mais preparadas sdo aquelas que combinam investimento tecnolégico com
politicas de formacao, lideranga participativa e cultura de inovacgdo. A analise qualitativa,
ao dar voz aos profissionais que vivem diariamente este processo, evidencia que o
verdadeiro sucesso da transformagdo digital em Recursos Humanos depende menos da
tecnologia em si e mais da capacidade das pessoas e das institui¢des de aprender,

colaborar e evoluir em conjunto.

66



CAPITULO V — CONCLUSAO
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O presente estudo teve como principal objetivo compreender o impacto da transformagao
digital na Gestdo de Recursos Humanos, analisando as percecdes e praticas associadas a
digitalizacdo e a adog¢ao de novas tecnologias no contexto organizacional. A investigacdo
procurou explorar de que forma a tecnologia tem reconfigurado o papel do profissional
de RH, as dinamicas de trabalho e as estratégias de gestdo de pessoas, identificando

simultaneamente os beneficios, desafios e implicagdes éticas deste processo.

A transformagdo digital revelou-se um fendmeno incontornavel, transversal a todos os
setores ¢ dimensdes organizacionais. A partir da revisdo teodrica, observou-se que o
conceito evoluiu para além da simples digitalizacdo de processos, representando uma
verdadeira mudanca cultural e estrutural, que exige novas competéncias, novos modelos
de lideranga e uma visdo integrada da relacdo entre pessoas e tecnologia. A literatura
consultada permitiu compreender que a inovacao tecnologica deve ser acompanhada por
uma transformag¢ao humana e organizacional capaz de garantir uma adaptacao sustentavel

e estratégica.

No plano empirico, os resultados obtidos através do questionario e das entrevistas
permitiram confirmar grande parte das premissas teoricas apresentadas. A maioria dos
participantes reconheceu a relevancia da transformacgdo digital na modernizacdo dos
processos de gestdo de pessoas, salientando beneficios como a simplificagdo
administrativa, o aumento da eficiéncia, a melhoria na comunicacdo interna e o apoio a
tomada de decisdo. No entanto, os dados evidenciaram igualmente que a implementagado
das tecnologias digitais ¢ um processo complexo, frequentemente condicionado por
limitagcdes estruturais e culturais, como a resisténcia a mudanga, a escassez de

competéncias digitais e os custos de implementagao.

As entrevistas aprofundaram a compreensdo destas limitagdes, oferecendo uma
perspetiva mais rica e contextualizada. Os profissionais de Recursos Humanos
entrevistados demonstraram uma postura globalmente positiva face a inovagao
tecnoldgica, reconhecendo a sua importancia para a competitividade e sustentabilidade
das organizag¢des. Contudo, manifestaram também a preocupacao de que a digitalizagao
possa, em alguns contextos, conduzir & perda de proximidade e de humanizagdo nas
relacdes laborais. A tecnologia, quando mal gerida, tende a reforcar processos
mecanizados e a reduzir o espaco de didlogo e interacdo humana, reforcando a

necessidade de equilibrio entre eficiéncia tecnologica e sensibilidade humana.
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Um dos aspetos mais relevantes observados foi o papel crescente da Inteligéncia Artificial
e dos sistemas de informacao em Recursos Humanos (HRIS). Os participantes destacaram
o potencial destas ferramentas na recolha e analise de dados, na gestao de desempenho e
no recrutamento. Todavia, foi igualmente sublinhada a necessidade de uma utilizagao
ética e responsavel destas tecnologias, evitando vieses algoritmicos e assegurando a
protecdo da privacidade dos colaboradores, configurando este equilibrio entre inovagao e

ética um dos principais desafios futuros da area.

A andlise conjunta dos resultados permitiu concluir que a transformagado digital estd a
impulsionar uma redefini¢do do papel dos profissionais de RH, que passam a assumir
uma fun¢do cada vez mais estratégica, atuando como agentes de mudanca e mediadores
entre a tecnologia e as pessoas. Este processo traduz-se numa transicao de uma fungao
predominantemente administrativa para uma abordagem orientada para o
desenvolvimento de competéncias, a promoc¢do da cultura digital e a lideranca
transformacional, exigindo novas competéncias técnicas e comportamentais, como o

pensamento analitico, a adaptabilidade e a capacidade de gestdo da mudanga.

Neste contexto, importa reconhecer as limitagdes e desafios inerentes ao presente estudo.
A proépria natureza da transformagao digital, enquanto conceito multidimensional e ainda
em evolucao, dificultou a uniformizagdo das percec¢des dos participantes, influenciando a
interpretacdo das respostas recolhidas. Durante a recolha de dados, verificou-se que o
conceito foi interpretado de forma distinta, sendo por vezes associado apenas a
modernizagdo tecnoldgica e, noutras situagdes, compreendido como uma mudanga
cultural e estratégica mais profunda, o que constituiu um dos principais desafios da

investigacao.

Relativamente a metodologia, a recolha de dados através do questionario implicou a
necessidade de equilibrar simplicidade e profundidade, de modo a garantir uma taxa de
resposta satisfatoria sem comprometer a complexidade da tematica. A reducdo do nimero
de questdes podera ter limitado a profundidade da informacao recolhida, acrescendo o
facto de as respostas se basearem em perce¢des individuais, o que pode ter condicionado
a objetividade dos resultados. Acresce ainda que o questionario utilizado ndo foi sujeito
a um processo formal de validagdo estatistica, constituindo esta uma limitagcdo
metodoldgica do estudo, embora a sua construgdo tenha sido orientada pelos objetivos da

investigagdo e pelo enquadramento tedrico desenvolvido.
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No que respeita a amostra, tanto o numero de participantes do questionario como o das
entrevistas foi limitado, e o caracter voluntario da participacao podera ter gerado um viés
de autosselecdo. Importa referir que o questiondrio ndo incluia, numa fase inicial, uma
questdo de filtragem que especificasse se os participantes exerciam fungdes na area de
Recursos Humanos, ndo havendo, assim, uma restricdo formal a participagdo de
profissionais de outras areas. Ainda assim, a natureza do tema em estudo e o enfoque nos
processos de GRH poderao ter contribuido para uma maior participagdo de profissionais
mais proximos desta drea ou com maior interesse na tematica da transformacao digital, o

que pode ter influenciado a composi¢do da amostra.

No caso das entrevistas, apesar de se terem revelado fundamentais para captar a dimensdo
humana e experiencial da transformagao digital, o nimero reduzido de entrevistados e a
diversidade de fungdes e setores dificultaram comparagdes diretas entre contextos
organizacionais. Acresce ainda que o tempo disponivel para a realizacdo da investigagao
constituiu um constrangimento metodologico relevante, ndo permitindo a ado¢ao de uma
abordagem longitudinal que possibilitasse acompanhar a evolugdo das praticas digitais ao
longo do tempo, num fenémeno que ¢, por natureza, dindmico e em permanente

transformagao.

Apesar destas limitagdes, a investigacdo permitiu alcancar resultados significativos e
levantar novas questdes de investigagdo. Estudos futuros poderdo aprofundar o impacto
da inteligéncia artificial e do People Analytics na gestdo de pessoas, nomeadamente ao
nivel da tomada de decisdo, da personalizagdo dos percursos de carreira e da antecipagao
das necessidades de talento. Podera igualmente ser explorada a relagdo entre o grau de
maturidade digital das organizagdes e variaveis como a satisfacdo, o engagement e o bem-
estar dos colaboradores, bem como o desenvolvimento das competéncias digitais e socio
emocionais dos profissionais de Recursos Humanos. A realizagdo de estudos
comparativos entre setores de atividade ou entre diferentes paises constitui também um
caminho promissor para compreender diferengas culturais e organizacionais na aplicagdo

da transformacgao digital 8 GRH.

Em suma, a transformacdo digital representa um processo dindmico e continuo que
redefine a forma como as organizagdes se estruturam, comunicam € gerem o seu capital
humano. Mais do que uma questdo tecnolodgica, trata-se de uma mudanga cultural que

exige uma nova visdo sobre o trabalho, a lideranca e o papel das pessoas nas organizagdes.
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O futuro da Gestao de Recursos Humanos dependerd, em larga medida, da capacidade de
articular a inovagao tecnoldgica com a valorizagdo humana, assegurando que o progresso

digital seja também um progresso social e organizacional.
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Anexo I — Guiao de Entrevistas

1) Qual ¢ a sua funcdo atual na organizacao?

2) Hé quantos anos trabalha na area de Recursos Humanos?

3) Como descreve o nivel de digitalizagdo atual na sua organiza¢ao?

4) Que ferramentas ou tecnologias digitais de RH ja utiliza?

5) Que mudangas mais significativas observou com a transformagao digital?

6) De que forma as ferramentas digitais influenciaram o recrutamento e selecao?
7) Considera que estas ferramentas aumentaram a eficacia do processo?

8) Qual tem sido o impacto das plataformas digitais na formacao e desenvolvimento?
9) As ferramentas digitais contribuem para a retengdo de talentos? Como?

10) Como a transformacao digital tem influenciado o planeamento de carreiras?
11) Qual o papel das ferramentas digitais na avaliagdo de desempenho?

12) Que vantagens/desafios identifica neste processo?

13) Que tendéncias acredita que vao marcar o futuro do RH digital?

14) Que recomendacdes daria para uma transformacao digital bem-sucedida?

Anexo Il - Entrevistas

Entrevista 1

Qual é a sua funcao atual na organizacio?
“Sou Diretor de Recursos Humanos e tenho a responsabilidade de coordenar todas as
politicas e praticas de gestdo de pessoas. O meu papel é garantir que a area de RH
acompanha a estratégia global da organizagdo e que a transformacdo digital ¢

implementada de forma integrada e sustentavel.”

Ha  quantos anos trabalha na 4rea de Recursos Humanos?
“Trabalho ha cerca de 25 anos nesta area. Vivi todas as fases — desde a gestdo muito
administrativa até a0 momento atual, mais analitico e estratégico. Acompanhei a transi¢ao

para o digital, o que me permite perceber o quanto esta mudanga € estrutural.”

Como descreve o nivel de digitalizacio atual na sua organizacio?

“Considero que estamos num nivel de maturidade digital bastante elevado.
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Implementdmos um sistema integrado de RH que cobre desde o recrutamento até a
formagdo e avaliacdo de desempenho, porém a integracdo entre plataformas nem sempre
¢ simples e os custos sdo elevados, o que torna fundamental a estruturagdo do processo.
No entanto, a digitalizagdo ¢ um processo continuo, € acaba por ser um processo
inevitavel para todas as organizagdes que tem o poder de redefinir a forma como se gere
talento e como se cria condi¢des para o crescimento organizacional, cabe as empresas

conseguirem adaptarem-se”

Que ferramentas ou tecnologias  digitais de RH ja  utiliza?
“Temos sistemas de gestdo de talentos, plataformas de e-learning, ferramentas de
comunicagdo interna, software de recrutamento automatizado e dashboards de People
Analytics. Isso permite-nos monitorizar dados em tempo real e tomar decisdes mais

fundamentadas.”

Que mudancas mais significativas observou com a transformaciao digital?
“A maior mudanca foi na forma de pensar. Hoje os RH sdo vistos como parceiros
estratégicos. Deixdmos de ser operacionais e passamos a gerir informag¢ao, conhecimento

e dados. A tomada de decisdo ¢ mais rapida, mais objetiva e mais proxima da realidade.”

De que forma as ferramentas digitais influenciaram o recrutamento e sele¢io?
“O recrutamento ¢ talvez a 4rea onde a transformacdo mais se nota. As plataformas
digitais e o LinkedIn facilitaram imenso a triagem de candidatos e o alcance geografico.

Hoje conseguimos recrutar talentos em qualquer parte do pais — ou até fora dele.”

Considera que estas ferramentas aumentaram a eficicia do processo?
“Sem duvida. O processo tornou-se mais rapido, transparente e preciso. Ganhamos em

qualidade e reduzimos custos.”

Qual tem sido o impacto das plataformas digitais na formacao e desenvolvimento?
“Foi transformador. As plataformas de e-learning e microlearning tornaram o
desenvolvimento mais acessivel e personalizado. As pessoas ja ndo dependem tanto de

formacdes presenciais. H4 mais autonomia e atualizagdo constante.”

As ferramentas digitais contribuem para a retencdo de talentos? Como?

“Sim, quando usadas de forma estratégica. Um colaborador que sente que a empresa
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investe no seu crescimento e oferece ferramentas modernas sente-se mais valorizado e

envolvido. Isso refor¢a o compromisso com a organizacao.”

Como a transformacido digital tem influenciado o planeamento de carreiras?
“As ferramentas digitais permitem um acompanhamento mais justo e transparente.
Consegue-se mapear competéncias e identificar oportunidades de progressdo. Isso ajuda

a construir trajetérias de carreira mais claras e alinhadas com os objetivos da empresa.”

Qual o papel das ferramentas digitais na avaliacio de desempenho?
“Elas tornaram o processo continuo, ndo apenas anual. Passamos a monitorizar metas e
competéncias em tempo real, o que torna o feedback mais eficaz e a gestdo de

desempenho mais estratégica.”

Que vantagens/desafios identifica neste processo?
“As vantagens sdo muitas — eficiéncia, rapidez, objetividade. Mas o desafio ¢ garantir
que a digitalizagio nio afaste o lado humano. E preciso equilibrio para nio desumanizar

0 processo.”

Que tendéncias acredita que viao marcar o futuro do RH digital?
“O uso da inteligéncia artificial e da andlise preditiva serd cada vez maior. As ferramentas
de IA vao ajudar a antecipar necessidades e a reduzir subjetividade nas decisdes. Mas
acredito que o verdadeiro diferencial estara na capacidade de manter o foco nas pessoas,

mesmo num contexto tecnoldgico.”

Que recomendacdes daria para uma transformacio digital bem-sucedida?
“Que se comece pela cultura e pela lideranga. A tecnologia ¢ apenas a ferramenta; a

mudanga real esta nas pessoas e na forma como a organizag¢ao pensa.”
Entrevista 2

Qual é a sua funcao atual na organizacio?
“Sou recrutadora na area de Recursos Humanos e o meu principal objetivo na empresa ¢
o recrutamento e selecdo de novos colaboradores, sobretudo para as areas de produgdo e
logistica. Também apoio na integracdo de novos colaboradores e na comunica¢ao interna

com as chefias de equipa.”
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Ha  quantos anos trabalha na 4rea de Recursos Humanos?
“Trabalho ha cerca de dois anos na area. Foi a minha primeira experiéncia profissional

depois da licenciatura, e desde entdo tenho acompanhado a evolugao digital da empresa.”

Como descreve o nivel de digitalizacio atual na sua organizacio?
“Diria que o nivel de digitalizagdo ¢ médio a elevado. Ja utilizamos varias ferramentas
digitais, mas ainda coexistem muitos processos manuais, principalmente na gestdo
administrativa. No recrutamento e comunicacdo interna, o progresso tem sido mais

visivel.”

Que ferramentas ou tecnologias  digitais de RH ja  utiliza?
“Usamos uma plataforma de gestdo de candidaturas, o LinkedIn Recruiter e o Teams para
entrevistas online. Também temos um sistema interno de gestdo de colaboradores que
permite acompanhar auséncias, férias e avaliagdes de desempenho. E tudo integrado, o
que ajuda bastante na organizagdo do trabalho. As plataformas digitais ¢ o LinkedIn
facilitaram muito o processo de pesquisa e triagem de candidatos. Trouxeram, de forma

mais facil, mais candidatos e mais qualificados”

Que mudancas mais significativas observou com a transformaciao digital?
“A principal mudanga foi a rapidez dos processos. Antes, o recrutamento era mais
demorado e dependiamos de antncios fisicos ou contactos diretos. Agora, conseguimos
divulgar vagas online e receber candidaturas em tempo real. Também noto que a
comunicagdo entre departamentos ¢ mais fluida e as decisdes sdo tomadas com base em

dados, e ndo apenas na intuigdo.”

De que forma as ferramentas digitais influenciaram o recrutamento e sele¢io?
“As ferramentas digitais tornaram o recrutamento mais agil e abrangente. Hoje
conseguimos alcancar candidatos de diferentes regides e perfis mais diversificados. Além
disso, o sistema de triagem automatica facilita a selecdo inicial, permitindo que
concentremos o tempo nas entrevistas e avaliagdo comportamental. Também nos ajuda a

reduzir erros e duplicacdes de candidaturas.”

Considera que estas ferramentas aumentaram a eficicia do processo?
“Sem duvida. Reduzimos o tempo médio de recrutamento e aumentdmos a taxa de

sucesso nas contratagdes. As ferramentas ajudam a comparar perfis de forma mais
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objetiva e permitem criar uma base de dados mais completa. Claro que a componente
humana continua essencial, especialmente na avaliagdo final, mas as decisdes estdo mais
fundamentadas. Sem duvida que a transformacao digital bem aplicada se transforma num

fator de eficiéncia e dinamismo para a organizacdo, em geral. ”

Qual tem sido o impacto das plataformas digitais na formacao e desenvolvimento?
“As plataformas digitais facilitaram muito o acesso a formac¢ao. Temos mddulos online
de seguranga e qualidade, e também formagdes em soft skills. No entanto, ainda sinto que
hé alguma resisténcia por parte de colaboradores mais antigos, que preferem o formato
presencial. A flexibilidade do e-learning ¢ uma vantagem, mas ainda ha caminho a

percorrer na adesdo.”

As ferramentas digitais contribuem para a retencdo de talentos? Como?
“Sim, especialmente entre os colaboradores mais jovens. As ferramentas digitais ajudam-
nos a comunicar melhor, a dar feedback e a promover uma cultura mais transparente. A
gestao de desempenho, por exemplo, permite reconhecer o trabalho individual de forma

mais justa. [sso aumenta o sentimento de valorizagdo e reduz a rotatividade.”

Como a transformacido digital tem influenciado o planeamento de carreiras?
“Ainda estamos numa fase inicial, mas noto que comeca a haver mais aten¢do ao
desenvolvimento interno. Com as plataformas digitais conseguimos identificar
competéncias ¢ mapear oportunidades de progressdo. O desafio ¢ transformar essa
informagdo em planos de carreira reais e personalizados. Acredito que com o tempo isso

vai evoluir.”

Qual o papel das ferramentas digitais na avaliacio de desempenho?
“Elas tornaram o processo mais estruturado e transparente. Os objetivos sdo definidos na
plataforma e avaliados trimestralmente. Isso permite uma andlise continua e menos
subjetiva. Além disso, a automatizacdo ajuda-nos a ter historico de desempenho, o que

facilita a identificacdo de necessidades de formacgao.”

Que vantagens/desafios identifica neste processo?
“As principais vantagens sdo a agilidade e a objetividade. No entanto, o maior desafio ¢
a adaptagdo das pessoas. Muitos colegas mais antigos sentem dificuldade em lidar com

as plataformas ou em confiar totalmente nos dados. E preciso investir em formagao e criar
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uma cultura de confianca no digital. A mudanca ¢ mais comportamental do que

tecnologica.”

Que tendéncias acredita que viao marcar o futuro do RH digital?
“Acredito que a inteligéncia artificial e o People Analytics vao ter um papel central. Ja se
nota essa tendéncia em empresas maiores. As decisdes baseadas em dados vao ser cada
vez mais comuns, tanto no recrutamento como na avaliacdo de desempenho. Também

penso que o bem-estar digital e a humanizagao da tecnologia vao ganhar destaque.”

Que recomendacdes daria para uma transformacio digital bem-sucedida?
“Diria que o mais importante ¢ envolver as pessoas desde o inicio. A tecnologia so faz
sentido se for compreendida e usada corretamente. E fundamental apostar em formagio
continua, comunicagao clara e em liderancas que sirvam de exemplo. A transformagao

digital ¢ mais uma questdo de mentalidade do que de software.”

Gostaria de acrescentar algum comentirio ou experiéncia relevante?
“Acredito que estamos apenas no inicio desta mudanga. A transformacdo digital trouxe-
nos novas formas de trabalhar e pensar, mas o sucesso depende da capacidade de
equilibrar tecnologia e empatia. O futuro dos RH serd digital, sim, mas também

profundamente humano.”
Entrevista 3

Qual é a sua funcao atual na organizacio?
“Sou especialista em payroll numa empresa do setor industrial. Trabalho na area
administrativa e sou responsavel pelo processamento de salarios e pela gestdo de

assiduidade.”

Ha  quantos anos trabalha na 4rea de Recursos Humanos?
“Haé cerca de 12 anos. Tenho acompanhado a digitaliza¢do de perto, mas sinto que o setor

industrial ainda tem um caminho mais longo a percorrer.”

Como descreve o nivel de digitalizacio atual na sua organizacio?
“Estamos a dar os primeiros passos. Temos algumas ferramentas digitais, mas muitos
processos ainda sdo manuais. E uma area que precisa de investimento e integragao entre

sistemas.”
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Que ferramentas ou tecnologias  digitais de RH ja  utiliza?
“Usamos software de gestdo de salarios e um sistema para controlo de ponto. Estamos a
implementar uma nova plataforma que permitird centralizar vérias fungdes, mas ainda
ndo estd totalmente operacional. As ferramentas digitais aplicadas de forma corrta
ajudaram-nos a reduzir o tempo desperdicado nas tarefas repetitivas e a diminuir s

pequenos erros.”

Que mudancas mais significativas observou com a transformaciao digital?
“A reducdo de erros e o aumento da produtividade. A automatizagdo trouxe mais tempo
para tarefas analiticas e estratégicas, em vez de estarmos sempre ocupados com tarefas

repetitivas.”

De que forma as ferramentas digitais influenciaram o recrutamento e sele¢io?
“Na industria, esse processo ainda ¢ misto. As ferramentas ajudam muito na divulgacdo
e triagem, mas o recrutamento de fungdes operacionais ainda exige muito contacto

presencial.”

Considera que estas ferramentas aumentaram a eficicia do processo?
“Sim, especialmente nas fun¢des administrativas e técnicas. A comunicacao ¢ mais rapida

e o acompanhamento dos candidatos ¢ mais simples.”

Qual tem sido o impacto das plataformas digitais na formacao e desenvolvimento?
“Estamos a comegar a usar e-learning, o que ¢ 6timo para quem trabalha por turnos. Ainda

hé resisténcia, mas vejo que o interesse tem aumentado.”

As ferramentas digitais contribuem para a retencdo de talentos? Como?
“Quando sdo bem usadas, sim. Mostram que a empresa se preocupa em modernizar-se e

facilitar o trabalho das pessoas. Isso passa uma boa imagem e ajuda na motivacdo.”

Como a transformacido digital tem influenciado o planeamento de carreiras?
“Ainda de forma limitada, mas acredito que com as novas plataformas sera possivel

acompanhar melhor o percurso de cada colaborador.”

Qual o papel das ferramentas digitais na avaliacio de desempenho?
“Ajudam a centralizar as informagdes e a tornar o processo mais justo. Antes, era tudo

em papel e muito subjetivo.”
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Que vantagens/desafios identifica neste processo?
“As vantagens sao a eficiéncia e a fiabilidade dos dados. O desafio ¢ a literacia digital,

principalmente entre os colaboradores mais antigos.”

Que tendéncias acredita que viao marcar o futuro do RH digital?
“A integragdo total dos sistemas e o uso de dados preditivos. O RH vai ser cada vez mais

estratégico e menos burocratico.”

Que recomendacdes daria para uma transformacio digital bem-sucedida?
“Planeamento, formacao e acompanhamento constante. A mudanca deve ser gradual, mas
bem estruturada. E a comunicagdo precisa de ser transparente e fluida hd pessoas que
ainda desconfiam da tecnologia, acham que vai substituir o trabalho delas e ¢ preciso ter

alguma precaucdo na mudanga.”

Entrevista 4

Qual é a sua funcao atual na organizacio?
“Faco parte da equipa de Recursos Humanos e faco a gestdo administrativa. Sou técnica

de RH e trato dos horérios, picagens, férias, ajudo nos Onboardings e € por ai.”

Ha  quantos anos trabalha na 4rea de Recursos Humanos?
“Hé cerca de 13 anos. Entrei quando tudo ainda era muito manual, e assistir a digitalizagao
foi um processo muito interessante e desafiante. A idade passa mas temos de nos adaptar

as tecnologias se queremos estar ativos.”

Como descreve o nivel de digitalizacio atual na sua organizacio?
“Considero que estamos bastante avangados. Temos plataformas integradas que ligam

praticamente todos os processos da empresa.”

Que ferramentas ou tecnologias  digitais de RH ja  utiliza?
“Usamos sistemas de gestdo de desempenho, plataformas de feedback, ferramentas de
comunicagdo corporativa e um software de acompanhamento de metas. J& temos
implementadas bastantes ferramentas a nivel de avaliacdo de desempenho e também

usamos uma ATS para ajudar a sele¢do de novos integrantes.”
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Que mudancas mais significativas observou com a transformaciao digital?
“A cultura organizacional mudou. As pessoas comunicam melhor e tém mais autonomia.
Os processos ficaram mais transparentes e colaborativos. Porém a mudanga ndo acontece
sozinha ¢ preciso que a lideranga esteja envolvida e que comunique bem o propdsito.E
por muito que a chefia ou o departamento queira avancar com algumas ferramentas a

adesdo as mesmas dependem consideravelmente da motivagao dos colaboradores”

De que forma as ferramentas digitais influenciaram o recrutamento e sele¢io?
“O processo ficou mais rapido e com menos erros. Conseguimos chegar a candidatos mais

qualificados e diversificados.”

Considera que estas ferramentas aumentaram a eficicia do processo?
“Sem duvida. Mas ainda acredito que a entrevista presencial ¢ insubstituivel em muitas

situagoes.”

Qual tem sido o impacto das plataformas digitais na formacao e desenvolvimento?

“Aumentaram o acesso e o envolvimento. Hoje, a aprendizagem ¢ continua e flexivel.”

As ferramentas digitais contribuem para a retencdo de talentos? Como?
“Sim, porque mostram que a empresa esta atualizada e se preocupa em proporcionar boas

experiéncias ao colaborador.”

Como a transformacido digital tem influenciado o planeamento de carreiras?
“Permite uma analise mais clara de competéncias e oportunidades. Os colaboradores

percebem melhor o seu progresso.”

Qual o papel das ferramentas digitais na avaliacio de desempenho?
“Tornaram o processo mais justo e continuo. Ha feedback mais frequente e comunicagao

aberta entre lideres e equipas.”

Que vantagens/desafios identifica neste processo?
“A vantagem ¢ a transparéncia e a rapidez. O desafio ¢ ndo transformar tudo em niimeros

e esquecer as pessoas.”
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Que tendéncias acredita que viao marcar o futuro do RH digital?
“O uso de inteligéncia artificial e ferramentas de bem-estar digital. A tecnologia vai

ajudar a personalizar experiéncias.”

Que recomendacées daria para uma transformacio digital bem-sucedida?
“Focar-se na comunicagdo, envolver as pessoas e garantir que a tecnologia serve a cultura

da empresa, e ndo o contrario.”

Entrevista 5

Qual é a sua funcao atual na organizacio?

“Sou psicologa das organizagdes e trabalho na area de desenvolvimento, formacao.”

Ha  quantos anos trabalha na 4rea de  Recursos Humanos?

“Faz 8 anos no préximo ano.”

Como descreve o nivel de digitalizacio atual na sua organizacio?
“Estamos num nivel intermédio. H4 uma boa estrutura digital, mas ainda estamos a

consolidar algumas praticas e a formar as equipas.”

Que ferramentas ou tecnologias  digitais de RH ja  utiliza?
“Usamos plataformas de e-learning, sistemas de gestdo de desempenho e ferramentas de

feedback anonimo. Também recorremos a inquéritos digitais para medir o engagement.”

Que mudancas mais significativas observou com a transformaciao digital?
“A maior mudanga ¢ cultural. A comunicagdo ficou mais direta e o acompanhamento
mais frequente. As pessoas sentem-se mais ouvidas, a transformagdo esta também a
mudar as relagdes humanas dentro da empresa, somos obrigados a repensar a forma como

comunicamos ¢ lideramos as equipas”

De que forma as ferramentas digitais influenciaram o recrutamento e sele¢io?
“O processo tornou-se mais rapido e abrangente, mas ¢ importante ndo perder a

componente emocional e humana.”

Considera que estas ferramentas aumentaram a eficicia do processo?
“Sim, aumentaram. Mas também exigem novas competéncias de andlise e sensibilidade

por parte dos recrutadores.”
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Qual tem sido o impacto das plataformas digitais na formacao e desenvolvimento?
“Muito positivo. A aprendizagem tornou-se mais acessivel e personalizada. O desafio ¢

garantir motivagdo e compromisso.”

As ferramentas digitais contribuem para a retencdo de talentos? Como?
“Sim, ao criar um ambiente mais transparente e colaborativo. A tecnologia permite

reconhecer o mérito e promover didlogo constante.”

Como a transformacido digital tem influenciado o planeamento de carreiras?
“As plataformas digitais facilitam o acompanhamento do desempenho e ajudam a alinhar

expectativas entre lideres e colaboradores.”

Qual o papel das ferramentas digitais na avaliacio de desempenho?
“Elas tornaram o processo mais dinamico e menos burocratico. O feedback passou a ser

parte da rotina, o que ¢ muito positivo.”

Que vantagens/desafios identifica neste processo?
“A grande vantagem, na minha opinido, ¢ a eficiéncia e o acesso a informacao. O desafio

¢ manter a empatia e a proximidade humana.”

Que tendéncias acredita que viao marcar o futuro do RH digital?
“O uso da inteligéncia artificial e da andlise de dados preditiva. Mas acredito que o
equilibrio entre tecnologia e humanidade sera o grande desafio.Mas ndo nos podemos
esquecer que a tecnologia ¢ til, mas ndo deve apagar a empatia e a proximidade com as

pessoas.”

Que recomendacdes daria para uma transformacio digital bem-sucedida?
“Investir na formagao das pessoas, comunicar de forma clara e garantir que a tecnologia

reforga, ¢ ndo substitui, as relagdes humanas.”
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Anexo I1I — Questionarios
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O Impacto da Transformacgao Digital na
Gestao de Recursos Humanos

0 presente questionario tem como objetivo a recolha de informagéo sobre a percegao dos
profissionais da area de Recursos Humanos em relacgao a transformagao digital e o seu
impacto nos processos de gestdo de pessoas.

As respostas sdo anénimas, confidenciais e utilizadas exclusivamente para fins
académicos no ambito do Mestrado Gestédo das Organizagdes - Ramo Gestéo de
Empresas do Instituto Superior de Contabilidade de Contabilidade e Administragao do
Porto.

A transformagao digital pode ser vista como a integragao de tecnologias digitais em todas
as dreas de uma organizagao, provocando alteragdes significativas nos seus processos,
modelos de negdcio, cultura organizacional, entre outras (Vial, 2019; Verhoef et al., 2021).
No contexto da Gestao de Recursos Humanos (GRH), esta transformagao tem vindo a
assumir um papel central, traduzindo-se na digitalizagao de processos como o
recrutamento, a gestao de desempenho, a formagao continua e a comunicagao interna
(Marler & Boudreau, 2017).

Agradeco a sua disponibilidade.
Obrigada.

armandovieira824@gmail.com Mudar de conta [

£% Naéo partilhado

* Indica uma pergunta obrigatéria

Idade *

Menos de 25 anos
25-30 anos
31-35 anos
36-45 anos

46 anos ou mais

0000
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HabilitagOes Literarias *

(] Ensino Secundario
(] Licenciatura
(] Mestrado

(] Doutoramento

D QOutra:

Funcao atual *

(] Técnico de RH

(] Recrutador
Assistente de RH
Business Partner
Consultor externo
Payroll
Especialista de RH

Diretor de RH

0000000

Qutra:

Experiéncia na area de Recursos Humanos *

(O Menos de 1ano
(O Entre1e3anos
O Entre 4 e 7 anos
(O Entre8e15anos

O Mais de 15 anos
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Quantos colaboradores tém a sua empresa? *

[[] Menosde15
Entre 16 e 49
De 50 a 199
Entre 200 e 499

Entre 500 e 999

O0000

Mais 1000

Seguinte

Limpar formulario

93



Parte Il - Transformacgao Digital nos Processos de RH

Considera a sua organizagao inovadora na area de Recursos Humanos *

O Sim
O Nao
O Outra:

Se sim, em quais processos?

Recrutamento e selegao
Formacao e desenvolvimento
Gestdo de desempenho
Payroll

Gestao de tempo

Higiene e Segurnaca

O00000

Qutra:

Em que ano a sua empresa comegou a implementar a transformacgao digitalna  *
sua area?

Antes de 2010
Entre 2011 -2015
Entre 2016 e 2019
Depois de 2020

A iniciar este ano

OO OO0OO0O0

Ainda ndo iniciou
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Quais os processos acha mais importantes e que fariam mais sentido de serem *
impactados pela transformagao digital?

A sua resposta

Na sua opiniao, qual o nivel de digitalizagado atual nos processos de RHdasua *
organizagao?

Nao se aplica O O O O O Totalmente digitalizados

Que tecnologias digitais séo utilizadas na sua area? *

Plataformas de recrutamento

Softwares de gestdo de RH (ex: SAP)
Ferramentas de e-learning

Inteligéncia Artificial (chatbots, triagem curricular)

Andlise de dados (People Analytics)

ODO0O0O0O0OO0

Outra:

Anterior Seguinte Limpar formulario
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Parte Ill - Percegao sobre o Impacto da Transformagao Digital

A digitalizagao contribuiu para aumentar a eficiéncia dos processos de RH?
Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

A implementagéao da digitalizagao foi algo: *

[[] Planeado e acordado por todos
Planeado e gradual

Acelerado

Imposto pelos responsdveis/diregao

Ainda estd em fase inicial

o000

Qutra:

A transformacao digital melhorou a qualidade dos servigos prestados pelo
departamento de RH?

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Considera que as tecnologias digitais facilitam/facilitaram a retengao de
talentos?

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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Na sua opinido, a digitalizag@o tem contribuido para melhorar o desempenho dos
colaboradores?

A suaresposta

Acredita que a digitalizagao contribuiu para melhorar a experiéncia dos
colaboradores?

Concordo
Concordo Parcialmente
Sem opinido

Discordo

OO OO0OO0

Discordo totalmente

Quais os beneficios identificados com a adogao da Inteligéncia Artificial? *

Reducgao de tempo de recrutamento

Reducgéao de custos

Melhor correspondéncia entre perfis e fungoes
Melhor tomada de decisao

Maior rapidez de resposta a colaboradoes

Nenhum beneficio

0000000

Outra:

97



Que desafios considera mais relevantes na implementagao da transformagdao  *
digital?
Falta de competéncias digitais
Resisténcia a mudancga
Custos de implementagao
Falta de planeamento e estratégia

Falta de lideranga

O0O0000

Questdes éticas ou de privacidade

Em que areas considera que o investimento digital deve ser prioritario nos RH? *

A sua resposta

Considera que com a transformacao digital a fungao de RH fica em risco? *

O sim

(O Provavelmente
O Nao
O Outra:

Gostaria de acrescentar alguma informagao/opinidao?

A sua resposta

Anterior Enviar Limpar formulario
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