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Resumo

A evolucéo tecnoldgica tem vindo a alterar o dia a dia das organizagoes, trazendo
novos desafios para as mesmas. Estes desafios levam a implementacgéo de alteragdes nos
processos, estrutura e cultura das organizacGes, pelo que uma boa gestdo da mudanca se
torna num processo fundamental para o sucesso. Nos Ultimos anos, a area de recrutamento
e selecdo (R&S) tem vindo a ficar cada vez mais digitalizada, o que tem desencadeado
alguns processos de mudanca nas organizagoes.

Neste sentido, este estudo tem o objetivo de analisar e compreender o processo de
gestdo da mudanca realizado pelas organizacGes aquando da digitalizacdo dos seus
processos de R&S. De forma a realizar o trabalho, foi implementada uma metodologia

quantitativa através de questionarios.

Conclui-se com este estudo que a gestdo da mudanca é parte fundamental de
qualquer processo de transformagao numa organizagdo, nomeadamente mudancas na area
de R&S, isto é, quando existe uma anélise detalhada e um acompanhamento ao longo de
um processo transformativo, a probabilidade do mesmo ter sucesso é maior. E também
possivel concluir que as resisténcias associadas a um processo de mudanca organizacional
podem ser diminuidas ou atenuadas através da utilizagdo de algumas estratégias, como 0s

nudges e os modelos de Kotter, Lewin e 0 modelo de Bullock & Batten.

Palavras-chave: Gestdo da Mudanca; Digitalizacdo; Recrutamento e Selecdo;

Resisténcia; Nudges.
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Abstract

Technological developments have been changing the day-to-day life of
organizations, bringing new challenges to them. These challenges lead to the
implementation of changes in the processes, structure and culture of organizations, so a
good change management becomes a fundamental process for success. In recent years,
the area of recruitment and selection has become increasingly digitized, which has
triggered some processes of change in organizations.

In this sense, this study aims to analyze and understand the process of change
management carried out by organizations when digitizing their recruitment and selection
processes. In order to carry out the work, a quantitative methodology was implemented

through questionnaires.

It is concluded with this study that change management is a fundamental part of
any transformation process in an organization, namely digital changes in the area of
recruitment and selection, that is, when there is a detailed analysis and monitoring
throughout a transformative process, the probability of it succeeding is greater. It is also
possible to conclude that the resistances associated with a process of organizational
change can be diminished or mitigated through the use of some strategies, such as the

nudges and the Kotter, Lewin and Bullock & Batten models.

Keywords: Change Management; Digitalization; Recruitment and Selection; Resistance;

Nudges.
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Introducao

Com a inovacdo tecnologica e consequente digitalizacdo dos processos
organizacionais, as empresas sentem necessidade de reestruturar e implementar novos
procedimentos digitais, de forma a conseguirem manter-se competitivas no mercado
(Chan & Balkova, 2022). O ambiente competitivo, em que as organizagdes operam
presentemente, motiva as mesmas a desenvolver novos modelos de gestdo, novas
competéncias e estratégias, de forma a serem eficientes e a obterem vantagem competitiva
(Barisic, et al., 2021).

Na gestdo de recursos humanos (GRH), o tema digitalizacdo tem vindo a ser cada vez
mais recorrente. Uma das areas que se tem vindo a desenvolver com a digitalizacdo € o
R&S. A transformacao digital da GRH contribui para a reducéo da quantidade de funcbes
atribuidas aos profissionais de recursos humanos (RH), permitindo um maior foco nas
tarefas core ( (Bannikov & Abzeldinova, 2020). De acordo com (Csedo, et al., 2017), as
organizagOes falham nos seus processos de implementacdo de mudancas devido ao facto
de ndo integrarem a mudanca na estratégia, estrutura e comportamento organizacional.
Desta forma, a gestdo da mudanca consiste numa das caracteristicas essenciais ao sucesso

de transformagdes digitais (Csedo, et al., 2017).

A mudanga esta presente no dia a dia das organizacfes e dos individuos, seja
através de novas tecnologias, novos processos, novos metodos, novas pessoas ou novas
ideias (Alrumaih, 2017). A gestdo da mudanca define-se como uma ferramenta de auxilio
na implementacdo de uma mudanca organizacional, que consiste em passar de um estado
atual para um estado futuro desejado. Esta ferramenta facilita a adaptacdo dos
colaboradores & mudanca desejada, alcancando-a com sucesso e sem resisténcias
(Alrumaih, 2017).

A resisténcia a mudanca consiste num ponto fundamental a gerir na
implementacdo de uma transformacdo digital, uma vez que o sucesso da mesma pode
estar dependente dessa gestdo ( (Del Val & Fuentes, 2003). De acordo com (Grama &
Todericiu, 2016) a resisténcia a mudanca define-se como uma obje¢&o ou rejeigdo a uma
alteracdo organizacional, sendo que um dos motivos que levam a esta resisténcia € a

inseguranca por parte dos colaboradores.
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A gestdo da mudanca pode ser implementada através de varias estratégias, sendo que de
acordo com (Kotter, 2017) a mudanca € um processo lento que passa por varias etapas.
De forma a levar a organizacdo ao sucesso na implementacdo de uma mudanga, (Kotter,

2017) demonstra alguns dos erros que se devem evitar no processo.

A questdo de investigacdo neste estudo consiste em analisar a forma como 0s
colaboradores resistem a mudanca na implementacdo da transformacéo digital,

designadamente, nos processos de R&S. O foco deste estudo é no colaborador-recrutador.

Para tal, foi aplicada uma metodologia quantitativa através de questionarios. Estes
questionarios sdo dirigidos a colaboradores de empresas recrutadoras, que desempenhem
funcBes na area de recrutamento e selecdo e que, simultaneamente, tenham passado por

um processo de mudanca digital na sua organizacao.

A estrutura do trabalho encontra-se dividida em 4 partes para além da Introducéo:
a Revisdo de Literatura; a Metodologia e Tratamento de Dados; os Resultados e Discussdo
de Resultados; e Conclusdo, Limitacdes e Sugestbes de Investigacdo Futura. A revisao de
literatura é constituida por 2 subcapitulos, sendo o primeiro focado na transformacao
digital nos RH e na possivel resisténcia apresentada a transformacdo digital e o segundo
subcapitulo apresenta literatura sobre a gestdo da mudanca. O terceiro capitulo explica a
metodologia escolhida e a forma como foram tratados os dados do estudo. O quarto
capitulo apresenta e discute os resultados obtidos no estudo, sendo que o ultimo capitulo
se foca nas conclusdes retiradas, como também apresenta as limitacGes encontradas e

sugestdes de investigacao futura.
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Revisdo de Literatura
1. Transformacao digital

Atualmente vivemos num mundo em constante mudanca, onde a tecnologia tem
vindo a ganhar o seu espaco e, consequentemente, a aumentar o nivel de exigéncia e
competitividade das organizacgdes. De forma a conseguirem manter o seu posicionamento
no mercado e a ser competitivas, as organizacdes tém-se adaptado a evolucao tecnoldgica,

sendo que o fazem reativa ou proativamente (Holmstrom, 2022).

De acordo com (Schwertner, 2017), a transformacao digital assenta na “aplicacdo
da tecnologia para construir novos modelos de negdcio, processos, software e sistemas
que providenciam mais rentabilidade, uma maior vantagem competitiva e mais
eficiéncia” (p. 388) levando a uma mudanga na estrutura e no funcionamento das
organizagBes. A transformacdo digital consiste na integracdo de tecnologia nas varias
funcBes de uma organizacdo de forma a acrescentar valor para o cliente e a contribuir para
a vantagem competitiva de uma organizacdo. O fendmeno da transformacéo digital é
também definido por (Isaksson & Wennberg, 2016) como uma forca que contribui para a

globalizagdo, tanto em termos econdmicos como culturais.

A digitalizacdo tem vindo a mudar o comportamento dos consumidores e a mudar
a forma de pensar das organiza¢Ges mais tradicionais. Este fendmeno é visto como uma
ferramenta fundamental no sucesso de uma organizacao (Verhoef, et al., 2021). De forma
a que a transformacao digital seja um processo inovador bem-sucedido é fundamental a
sua integracdo com a estratégia organizacional, isto €, é fulcral que a digitalizacdo de
processos seja adaptada a cada organizacdo, tendo em conta as suas necessidades e 0s
seus objetivos. Donde, ndo existe uma estratégia Unica e universal (Schwertner, 2017).

1.1. Transformacao digital nos RH
A transformacao digital é vista como uma ferramenta que contribui para a gestao
e desenvolvimento eficaz das pessoas, permitindo transformar a GRH (Barisic, et al.,
2021). A digitalizacdo nos RH permite reduzir a quantidade de func¢Ges destinadas aos
RH (Bannikov & Abzeldinova, 2020), assim como possibilita a criagdo de uma estrutura
organizacional mais flexivel (Barisic, et al., 2021), isto é, permite as organizagdes um
trabalho mais flexivel através da automatizacdo das tarefas e auto-organizagdo das

mesmas.



Gestdo da Mudanca associada a Transformacao Digital dos Processos de Recrutamento e Selecao

Presentemente as organizacOes tém de ser capazes de se adaptar ao ambiente
externo e as novas tecnologias, pelo que se torna fundamental adquirirem equipamentos
e recursos tecnoldgicos que lhes permitam dar resposta as novas exigéncias do mercado
(Bannikov & Abzeldinova, 2020). Estas novas ferramentas possibilitam reduzir a
quantidade de tarefas administrativas atribuidas aos RH, melhorando a produtividade e
reduzindo a probabilidade de erros na execugdo das mesmas, assim como tornar a

organizacdo mais atrativa (Barisic, et al., 2021).

A transformacéo digital veio alterar a forma de trabalhar dos RH, sendo que de
acordo com (Chéan & Balkova, 2022), o foco das organizagdes deve estar na qualificagéo

dos colaboradores e na gestdo de talentos.

Alguns exemplos de transformacdo digital em RH s&o: onboarding digital, portais self-
service para os colaboradores, sistemas de recrutamento digital com inteligéncia artificial,
chatbots de RH, entre outros (Gupta, 2022).

O onboarding digital consiste no processo digital de acolhimento de novos colaboradores,
permitindo gerir as expetativas, tanto do colaborador como da organizacdo, e
implementar o processo de socializacdo (Petrilli, et al., 2022). Este processo digital
implica um maior acompanhamento por parte da empresa na chegada de novos
colaboradores, sendo que de acordo com (Petrilli, et al., 2022), é fundamental que os
novos colaboradores observem as agdes e comportamentos dos colegas, de forma a se

integrarem na cultura organizacional.

Employee self-service (ESS) portals define-se como uma ferramenta de RH que permite
gerir digitalmente a informacdo pessoal dos colaboradores (Margatama, 2017). Esta
ferramenta possibilita aos colaboradores a manutencdo de diversas tarefas, como por
exemplo: atualizar a sua prépria informacdo pessoal, acompanhar o mapa de férias e
folgas, programar a formacdo, submeter pedidos & GRH, entre outros. Estes portais
permitem uma maior eficiéncia organizacional, uma vez que libertam a GRH destas
tarefas (Margatama, 2017).

De acordo com (Kulkarni & Che, 2019) e com a transformacao digital que tem vindo a
suceder na area de RH, existe cada vez mais a necessidade de implementar sistemas de

recrutamento com inteligéncia artificial, de forma a tornar as organizagbes mais
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eficientes. Tendo em conta (Kulkarni & Che, 2019), os sistemas de recrutamento que
envolvem inteligéncia artificial, estes podem ser divididos em trés categorias: job
agregator software, que permite agregar varias oportunidades de emprego, disponiveis
em diversas plataformas, num sé site como por exemplo o LinkedIn; candidate
assessment software, que consiste num software que utiliza critérios pré-definidos na
avaliacdo e escolha de candidatos; e applicant traking software (ATS) tools, sendo uma
ferramenta de apoio ao processo de R&S que permite auxiliar em tarefas da GRH, tais
como: criar e anunciar vagas, recolher curriculos, listar os candidatos de acordo com

determinados critérios, agendar entrevistas, entre outras.

Os chatbots de RH definem-se como uma ferramenta de RH com inteligéncia artificial
que permite comunicar com os colaboradores virtualmente, através de mensagens de
contetido, websites, aplicacdes, entre outros (Venusamy, et al., 2020). Os chatbots podem
também ser utilizados como uma ferramenta de apoio ao R&S, preparando um conjunto
de questdes a colocar aos candidatos e analisando o perfil do candidato (Venusamy, et
al., 2020).

Qualquer processo de transformacdo digital estd ligado a um processo de
mudanca, pelo que se torna fundamental estabelecer e organizar uma estratégia associada
a mudanca a implementar, de forma a reduzir os impactos negativos que possam trazer a

organizacéo e aos colaboradores (Gupta, 2022).

1.2. Resisténcia a transformacéao digital

De acordo com (Damawan & Azizah, 2020) a mudanca nas organizac¢des acontece
para que as mesmas se mantenham dindmicas e competitivas no mercado. Contudo, € um
tema que ainda traz alguma resisténcia e hesitacdo, tanto aos colaboradores como as
préprias organizacdes. O sucesso de uma mudanca depende desde logo, da forma como
os colaboradores reagem e respondem a mesma (Gupta, 2018). A resisténcia a mudanca
pode ser vista como uma contestacao a alteracdo de um procedimento ou uma situacéo,
sendo que um dos comportamentos que leva a esta resisténcia pode ser a insegurancga dos
colaboradores (Grama & Todericiu, 2016).
Habitualmente, este fenOmeno estd associado a atitudes negativas ou comportamentos
contraproducentes, como a omissdo de informacao sobre a mudanca, dececao e cinismo
(Wanous, et al., 2000).
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A transformacéo digital aloca inUmeras vantagens para qualquer organizacao, tais
como: uma maior produtividade, eficiéncia, maior disponibilidade dos RH para tarefas
mais importantes devido a automatizacdo dos processos, entre outras. Contudo, também

existem alguns impactos negativos.

De acordo com (Gupta, 2018) a principal barreira para o sucesso de uma mudanga
consiste na ndo preparacdo e planificacdo da organizacdo quanto a mudanca. Se a
organizagdo ndo estiver organizada e preparada para receber a mudanca, a probabilidade
de o processo ndo ter um bom resultado € maior. Tendo em conta (Damawan & Azizah,
2020), um dos principais obstaculos foca-se na desmotivagio dos colaboradores. E
fundamental motivar e envolver os colaboradores no processo de transformacéo digital,
de forma a que sejam reconhecidas as vantagens e oportunidades do mesmo e reduzindo
a possibilidade de resisténcia ao processo. De acordo com (Swarnalatha & Prasanna,
2013), durante a implementag@o de uma mudanca a probabilidade de esta ter sucesso e da
performance dos colaboradores ser melhor depende do envolvimento dos mesmos. Posto
isto, a caréncia de envolvimento dos profissionais numa mudanca constitui uma

resisténcia ao processo.

Em conformidade com (Gupta, 2018), as pessoas tendem a resistir aos processos de
digitalizacdo, uma vez que se sentem desconfortaveis e receosas com o desconhecido.
Foram identificados alguns obstaculos principais a transformacéo digital, sendo estes: a
néo clarificacdo dos objetivos do processo, uma cultura organizacional pouco recetiva a
mudancas, falta de incentivos relacionados com a estratégia digital, falta de envolvimento
por parte dos colaboradores (Gupta, 2018). Sdo também identificados como motivos para
a resisténcia digital: a falta de sentido de urgéncia, uma cultura muito rigida, o medo de
perder o emprego, a inexisténcia de uma cultura preparada para reagir de forma réapida e

a presenca de processos inflexiveis (Damawan & Azizah, 2020).

De forma a que seja possivel implementar uma transformacéo digital com sucesso
e que, consequentemente, as resisténcias associadas ao processo possam ser atenuadas ou
reduzidas, torna-se fundamental preparar a organizacdo e os seus colaboradores para a
mudanca. Assim, gerir a mudanca e as suas motivagGes € um ponto essencial para o

sucesso da mesma (Kotter, 2017).
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2. Gestao da mudanca
A gestdo da mudanca consiste numa ferramenta organizacional que pretende
mudar a posic¢do atual da organizacdo para uma posicao futura desejada, tendo em conta
os desafios e as oportunidades do mercado (Alrumaih, 2017). O tipo de mudanga e a
forma como esta é gerida tem impacto nas organizacdes, nos colaboradores e nas tarefas,
sendo que € necessario estabelecer estratégias de mudanca para que se possa combater as

resisténcias associadas ao processo (Aninkan, 2018).

A mudanga € algo que esta constantemente a acontecer e tem o seu efeito nas
tarefas diarias dos colaboradores. Assim, o processo de gestdo da mudanca € algo que
deve ser analisado e implementado com tempo (Alrumaih, 2017). Nos dias de hoje a
necessidade de mudar esta inerente a todas as organizacGes que pretendem manter a sua
vantagem competitiva ou mesmo sobreviver na economia de mercado, sendo que na
maioria das vezes essa caréncia surge de forma imprevisivel, fazendo com que as

organizagOes ajam reativa e descontinuamente (By, 2005).

A forma como as organizacgdes fazem o planeamento e a gestdo da mudanca tem
influéncia no seu sucesso. De acordo com (Errida & Lotfi, 2021), existem alguns fatores
importantes a ter em conta na implementacdo de uma mudanca, sendo a lideranca dos
gestores, a comunicacao constante ao longo do processo, o envolvimento dos interessados
na mudanca e a motivacdo dos colaboradores para a mudanca. Existem varios tipos de
mudanca organizacional, sendo que de acordo (By, 2005) a mudanca pode ser
caracterizada de acordo com a taxa de ocorréncia, com a forma como é implementada e

pode também ser caracterizada por escala.

Tendo em conta o estudo de (By, 2005), quando a mudanca é caracterizada de
acordo com a taxa de ocorréncia, esta pode ser descontinua ou incremental (Quadro 1).
Um processo de mudanca descontinuada pode ser definido como uma mudanca que é
assinalada por rapidas alteraces na estratégia, estrutura ou cultura organizacional,
separadamente ou em simultaneo. Também descrito por (Konig, et al., 2021) a mudanca
descontinua define-se como uma adaptacdo interna a uma mudanca externa de forma a
acompanhar de forma ndo linear o caminho de inovacdo organizacional. Este tipo de
mudanga leva a um comportamento organizacional defensivo, o que por si resulta em

contextos que precisam regularmente de uma transformacéo (By, 2005). A mudanca
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incremental é referida como pequenas mudancas implementadas de forma continua e
linear nos processos organizacionais (Graetz & Smith, 2010). Este tipo de mudanca é
visto como um processo lento que ndo consegue prever ou antecipar determinadas

situacOes de conflito organizacional.

Quadro 1 — Mudanca caracterizada pela taxa de ocorréncia

Mudanga que consiste em rapidas alteracGes na estratégia, estrutura e
Descontinua cultura organizacional. Constante adaptagao ao ambiente externo.

Pequenas mudancas implementadas de forma continua e linear nos
Incremental processos organizacionais. Processo lento incapaz de prever ou
antecipar determinadas situagdes.

Outra forma de caracterizar a mudanca é através da forma como € introduzida. De
acordo com (By, 2005) a mudanca pode ser caracterizada através de uma abordagem de
planeamento, uma abordagem reativa, uma abordagem de contingéncia ou uma

abordagem de escolha (Quadro 2).

Quadro 2 — Mudanca caracterizada pela forma como é introduzida

Abordagem de Planeamento Mudanga planeada. (Esquemas 1 e 2)

Mudanga rapida, que ocorre de baixo para cima, ndo
Abordagem Reativa ou Emergente | permitindo planear, antecipar e implementar uma
estratégia a mesma. (Esquema 3)

Mudanca que depende das variaveis situacionais
associadas a cada organizagao.

Mudanga que consiste na escolha de influenciar ou
Abordagem de Escolha mudar as suas varidveis situacionais da organizacdo de
forma a alcancar os seus objetivos.

Abordagem de Contingéncia

A mudanca planeada define-se como uma abordagem onde existe um planeamento da
mudanca, permitindo uma maior probabilidade de antecipar a mudanca (Lamm, et al.,
2017). De acordo (Bamford & Forrester, 2003), para que uma mudanca seja
implementada com sucesso € fundamental que o comportamento praticado anteriormente
a mudanga seja totalmente afastado. Assim, o modelo de Lewin (Esquema 1) propde uma
estratégia de mudanca que envolve 3 passos: unfreezing, sendo a etapa onde se prepara a
mudanga; changing, onde ocorre a mudanca planeada; e refreezing, sendo a etapa onde

se ird consolidar a mudanga implementada (Lamm, et al 2018).



Gestdo da Mudanca associada a Transformacao Digital dos Processos de Recrutamento e Selecao

Esquema 1: Modelo de Lewin

Unfreezing Changing Refreezing

Outro modelo caracterizado pela mudanca planeada € o modelo de Bullock & Batten
sendo um processo dividido em 4 etapas: exploracdo, planeamento, acdo e integracdo
(Lamm, et al., 2017). Este modelo apresenta-se como uma estratégia para a maioria dos

processos de mudanca.

Esquema 2: Modelo de Bullock & Batten

Exploracao Planeamento

Acao Integracao

Apesar deste tipo de mudanca ser aplicavel para varias situacfes, existem algumas
limitacbes. A mudanca planeada pode ser comparada com a mudanga incremental, néo
sendo a mais indicada para mudangas que precisam de ser implementadas com alguma

rapidez, assim como em ambientes pouco estaveis (By, 2005).

A mudanca reativa ou emergente, surge em resposta as limitacfes da abordagem
planeada. Esta é uma perspetiva da mudanca de baixo para cima, ou seja, a mudanca é
vista e implementada da base para o topo da hierarquia da organizagdo. De acordo com
(By, 2005) nesta abordagem a mudanca € téo rapida que nao permite aos responsaveis da

organizagao antecipar, planear e implementar uma estratégia de resposta a mesma.

Tendo em conta a complexidade e volatilidade do ambiente externo, as organizacGes tém

de estar despertas a todas as mudancas que permitem obter vantagem competitiva e
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implementé-las de forma rapida (By, 2005). Em contraste a mudanca planeada, (Zainol,
et al., 2020) defende que uma mudanca implementada com sucesso desvaloriza planos
detalhados e estd mais dependente do ambiente externo a organizagdo, tal como da
interpretacdo correta e eficiente da situacao, seguindo-se da identificacdo das hipoteses

que solucionam o problema.

Apesar de ndo existir uma férmula universal de gerir a mudanca, (Kotter, 2017) (Esquema
3) apresenta um modelo de oito passos que permite orientar os gestores durante uma
mudanga emergente. Este modelo conta com varias etapas, sendo a primeira a necessidade
de criar um sentido de urgéncia. De seguida € fundamental criar uma coligacéo liderante
e desenvolver uma visao e uma estratégia para a organizacdo. Depois € preciso comunicar
a visdo da mudanca, motivar o outro a adotar 0s novos comportamentos de acordo com a
visdo comunicada e salientar as vitdrias alcancadas até ao momento. Por fim, importa
consolidar melhorias e continuar a produzir a mudanca, de forma a que se alcance a Gltima

etapa que consiste em implementar a mudanca na cultura organizacional.

Esquema 3: Modelo de Kotter

Sentido de Coligacao - - Motivar aos
a . . Visdo e estrategia novos
urgéncia liderante
comportamentos
Implementar a . . Salientar as
P Continuar a Consolidar L
mudanga na ; - vitdrias
produzir mudancga melhorias
cultura alcangadas

(By, 2005) apresenta criticas a abordagem emergente, considerando-a mais cética
a abordagem planeada do que uma alternativa de mudanca, assim como impraticavel em
organizagOes que ndo se incluam num ambiente em constante mudanga e que né&o

precisam de se adaptar ao mesmo.

Uma abordagem de contingéncia defende que cada organizacdo é diferente e
necessita de processos de mudanga diferentes, pelo que o que se aplica numa organizacgao

pode ndo corresponder ao que se aplica numa outra organizacdo. Assim, esta mudanca
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depende das varidveis situacionais associadas a cada organizacdo, ou seja, depende dos
Seus processos, estruturas e realidades. Esta abordagem apresenta algumas limitagcdes em
relacdo ao facto da mesma sustentar que 0s gestores e as suas organizagdes ndo tém
qualquer influéncia ou escolha sobre as varidveis situacionais existentes no processo de
mudanga (By, 2005).

A Ultima abordagem de mudanca caracterizada pela forma de como esta é
introduzida consiste na escolha. Tendo em conta Burnes, (1996: 16) as cited in By,
(2005), ndo ¢é imperativo que todas as organizacfes tenham de se adaptar ao ambiente
externo, visto que podem escolher influenciar ou mudar as suas variaveis situacionais de

forma a alcancarem os seus objetivos.

Em fungéo (By, 2005), a mudanca pode ainda ser caracterizada também por escala
ou intensidade (Quadro 3). Esta caracterizacdo divide a mudanga em quatro niveis de
intervencdo: fine-tuning, increment adjustment, modular transformation e corporate
transformation, sendo que é necessario questionar onde ird ocorrer 0 impacto para

perceber qual o nivel de intervencéo a aplicar.

O primeiro nivel, também denominado por fine-tuning, € considerado um processo
de mudanca convergente que se define por pequenas alteragfes na organizacdo, como
pequenos ajustes numa funcdo da organizacdo. Esta mudanca tem impacto apenas numa

parte da organizacéo, sendo normalmente mais individualista.

O incremental adjustment centra-se num processo que implementa alteracfes aos
processos organizacionais e a sua estratégia, sendo que se carateriza por ser uma mudanca
incremental como por exemplo a comunicacdo de um novo processo a implementar na

organizacdo (By, 2005).

O terceiro nivel (modular transformation), é um processo de mudanca que afeta
um departamento organizacional e ndo toda a organizacdo. Contrariamente ao nivel

anterior, este é um nivel onde a mudanca pode ser radical.

Por fim, o nivel do corporate transformation, € distinto do nivel anterior, este
implementa uma mudanca que tem impacto em toda a organizagdo. Um exemplo desta

mudanca poderd ser a inovacdo da tecnologia utilizada pela organizacdo nos seus
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processos, assim como também a modificacdo da missdo e valores organizacionais

constitui um exemplo de corporate transformation.

Quadro 3 — Mudanca caracterizada por escala ou intensidade

Pequenas alteragdes na organizacdo. Ex: ajustes numa

Fine-Tuning funcio

AlteragGes nos processos organizacionais. Ex:

Increment Adjustment . N
implementacdo de um novo processo.

Modular Transformation Mudanga num departamento da organizacao.

Mudanga com impacto em toda a organizac¢do. Ex:

Corporate Transformation . ~ .
inovagdo da tecnologia.

2.1. Erros ao implementar uma mudanca
O sucesso da implementacdo de uma mudanga numa organizacdo depende da
forma de como esta é realizada. De acordo com (Kotter, 2007), um processo de mudanca
€ um processo com por Varias fases e, consequentemente, leva o seu tempo, pelo que

saltar fases se torna apenas numa ilusdo de aceleracdo do processo.

(Kotter, 2007) defende que existem oitos erros que se podem cometer no processo
de implementagdo de uma mudanga. O primeiro erro consiste em ndo estabelecer um
sentido de urgéncia, isto é, algumas organizagdes falham nos seus processos de mudanca
por ndo dedicarem esfor¢o suficiente a esta primeira fase, que consiste em motivar 0s
colaboradores de que esta mudanca € fundamental para a organizacéo (Kotter, 2017). Ao
estabelecer um sentido de urgéncia os colaboradores motivam-se e colaboram mais
facilmente, fazendo com que o processo de mudanca tenha uma maior probabilidade de

SUCesSO.

O segundo erro consiste em ndo formar uma coligacédo forte ou liderante (Kotter,
2007). Criar uma alianca forte garante um maior sucesso da mudanca a implementar, ou
seja, torna-se essencial aumentar o nimero de pessoas envolvidas no processo e reunir
uma equipa que inclua varios colaboradores, incluindo os lideres de topo da hierarquia.
De acordo com (Kotter, 2017), esta ligacdo entre colaboradores e lideres contribui para
um aumento de confianga e comunicagéo acerca do processo de mudanca, o que auxilia

0 sucesso do mesmo.
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O proximo, e terceiro, erro centra-se na falta de visdo. Num processo de mudanca
a visao precisa de ser bem clara e definida, sendo que quando ndo existe uma visdo bem
delineada e planeada, assim como quando a sua comunicacdo ndo é feita devidamente, a

mudanca tem tendéncia a falhar (Kotter, 2007).

Tendo em conta (Kotter, 2007), ndo comunicar a visao é outro erro que pode ser
cometido durante o processo de mudanca. Em linha com a etapa anterior, a comunicacgéo
da mudanca deve ser feita com eficacia e clareza, uma vez que quando a visdo nédo é
transmitida com confianga os colaboradores ndo se sentem envolvidos com 0 processo.
A comunicacgdo deve ser simétrica, de acordo com (Men, et al., 2020), sendo que devera
consistir numa comunicacdo que apresente caracteristicas como: a confianca,
credibilidade, feedback, abertura, entre outras. Ou seja, a comunicacdo deve ser
considerada como uma ferramenta da GRH que contribui tanto para desenvolver relagdes
dentro da organizagdo, como para perceber e interpretar as diversas situacoes.

O quinto erro num processo de implementacao de uma mudanca apoia-se em nédo
remover obstaculos a nova visao, isto é, comunicar a nova visao é fundamental para o
sucesso da implementagdo da mudanga, contudo néo é suficiente. Remover os obstaculos
a nova visdo é também essencial, sendo que existem sempre comportamentos
bloqueadores de mudanca, mesmo que inconscientemente. De acordo com (Kotter, 2007),
nenhuma organizacdo tem a capacidade de evitar todos os obstaculos, assim o0s
comportamentos bloqueadores que tém um maior impacto na implementacdo da nova

mudanca devem ser confrontados e analisados.

O sexto erro pode ser definido como falta de planeamento e vitdrias de curto prazo.
O processo de mudancga deve ser visto como um processo demorado, pelo que caso nédo
inclua objetivos de curto prazo para alcancar e celebrar pode fracassar (Kotter, 2007).
Nesta etapa é importante ter um papel ativo na mudanca, procurar formas de melhorar o
processo, estabelecer metas ao longo do mesmo, motivar os colaboradores de forma a que
se sintam envolvidos e saber reconhecer, assim como recompensar, 0 empenho dos

envolvidos no processo (Kotter, 2017).

De acordo com (Kotter, 2007), apds todo o progresso ja alcancado na
implementacdo da mudanga, sinais de pequenas melhorias podem transformar-se em

falsas vitorias ou num declarar de vitéria cedo demais. E importante celebrar as pequenas
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vitdrias, mas ndo assumir que o processo de mudanca estd completo e que o objetivo foi

cumprido.

Por fim, chegando a ultima etapa do modelo de (Kotter, 2017), o erro que podera
contribuir para o insucesso da mudanca consiste em ndo consolidar a mesma na cultura
organizacional. Tendo em conta todo o processo ja realizado, o Ultimo passo define-se
por integrar a mudanca implementada na cultura organizacional, pois s6 dessa forma é
possivel obter resultados vantajosos para a organizacdo. Tal como ja foi mencionado, 0
processo de mudanca leva o seu tempo, assim sendo apenas quando a mudanga

implementada for vista como um processo organizacional é que a mesma fica completa.

2.2. Nudges
De acordo com (Sunstein, 2022), o conceito de nudge define-se como uma
ferramenta para alcancar uma mudanca comportamental, isto €, funciona como um

“empurrao” para o comportamento desejado (Karlsen & Andersen, 2019).

(Sunstein, 2022), explica que existem dois tipos de nudges, os educacionais e 0S
arquiteténicos. Os nudges educacionais definem-se como avisos, lembretes e divulgacao
de informacdo que levam ao comportamento desejado. Por outro lado, 0os nudges
arquitetonicos caracterizam-se como ferramentas que chamam a atencéo e influenciam a
mudanca do comportamento, tais como a simplifica¢do da acdo, a escolha obrigatoria e a

inscricdo automaética.

Os processos de mudanca implementados pelas organizacbes influenciam o
comportamento dos envolvidos, sendo que podem gerar algumas resisténcias (Ly, et al.,
2013). Assim, as organizacbes devem utilizar estratégias para influenciar o
comportamento dos colaboradores. Em alternativa a restricbes ou a incentivos
financeiros, as organizacdes podem optar pelos nudges para intervir na forma como é

apresentada a situagéo, alterando o comportamento de forma previsivel (Sunstein, 2014).

Existem dez nudges principais para (Sunstein, 2014), sendo estes: default rules,
simplificacdo, uso de normas sociais, facilitacdo da acdo, divulgagéo de informacéo,
avisos ou graficos, pre-compromisso, lembretes, suscitar a implementacdo do

comportamento e o informar sobre as consequéncias das escolhas passadas.
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O nudge de default rules caracteriza-se pela utilizagdo de automatismos por defeito, sendo
aplicavel quando os colaboradores ndo querem escolher e quando as preferéncias e
necessidades dos mesmos sdo idénticas (Ly, et al., 2013).A simplificacdo consiste em
tornar mais facil e intuitiva a mudanca, pois quando existe complexidade a probabilidade
de o programa de mudanga falhar aumenta (Sunstein, 2014). O nudge de normas sociais
influencia o comportamento dos colaboradores de acordo com um determinado grupo
social, fazendo com que os colaboradores tenham um sentido de pertenca relativamente
a esse grupo social e sigam 0 mesmo comportamento (Sunstein, 2014). De acordo com o0
mesmo autor, facilitar a acdo tornando-a mais conveniente € outro exemplo de
“empurrdao” para a mudanga que pode ser utilizado, constituindo-se um exemplo deste
nudge o promover de habitos saudaveis na cantina da organizacdo, colocando 0s
alimentos saudaveis ao nivel dos olhos ou mais destacados. Em conformidade com
(Sunstein, 2014), a divulgacdo de informacdo consiste em informar os envolvidos na
mudanga sobre os beneficios da mesma mostrando a sua efetividade de forma simples e
compreensivel, assim como as consequéncias que surgirdo caso a mudanca nao seja
implementada com sucesso. Outro nudge apresentado por (Sunstein, 2014) € a utilizacdo
de avisos ou gréficos que alertam para os riscos associados de forma a alcangar o
comportamento desejado. Segundo (Ly, et al., 2013), o pré-compromisso é outra forma
de influenciar para o comportamento desejado, isto €, com este nudge os colaboradores
assumem um compromisso inicial com determinada acéo tornando-a mais alcancavel e
motivadora. Os lembretes funcionam como uma ferramenta para relembrar os
colaboradores de determinada situagdo, como por exemplo uma reunido, sendo que
podem ser feitos por exemplo através de notificagdes do e-mail (Sunstein, 2014). Suscitar
a intencdo de implementar o comportamento desejado consiste em abordar 0s
colaboradores, ou as pessoas envolvidas na mudanca, de forma a perceber qual a sua
intencdo quanto a alteracdo. De acordo com (Sunstein, 2014), existe uma maior
probabilidade de a mudanca ter sucesso quando se suscita a intencdo de implementar o
comportamento desejado. Por ultimo, informar os colaboradores sobre as consequéncias
referentes a escolhas passadas representa outro nudge importante para o sucesso da
implementacdo de uma mudanga, isto €, quando existe conhecimento sobre a origem e
consequéncias dos comportamentos passados torna-se mais facil motivar e direcionar 0s

colaboradores para o0 novo comportamento desejado (Sunstein, 2014).
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Metodologia

Para responder a questdo de investigacdo adotou-se uma metodologia quantitativa.
Esta metodologia conta com um método cientifico dedutivo, com um objeto de estudo
objetivavel e com relacdes causais definidas a priori e de carater universal, sendo que €
possivel a generalizacdo de resultados a casos que ndo foram estudados. Foram realizados
testes de fiabilidade da escala atraves do teste de Alpha de Cronbach, contudo os

resultados revelaram uma baixa fiabilidade

1.1. Técnica de recolha de dados

O método de recolha de dados aplicado neste estudo foi inquéritos por
questionario, realizados na plataforma Google Forms. A metodologia quantitativa através
de questionario foi baseada na possibilidade de obter e analisar dados de forma mais
célere, permitindo anonimato aos inquiridos e limitar possiveis enviesamentos
(Sarantakos, 2013).

A opcédo pela metodologia quantitativa permite obter conclusdes através da analise
de variaveis e aplicacdo de medidas de tendéncia central, andlise de frequéncias, de
dispersdo, entre outras (Apuke, 2017).

O questionério foi elaborado num formato de funil, apresentando inicialmente
questdes gerais e depois questdes especificas, sendo que foi dividido em 3 seccdes: seccdo
de dados iniciais, secgédo sobre recrutamento e transformagéo digital e sec¢do sobre gestdo
da mudanca e resisténcias. O questionario € constituido por 50 questdes, divididas entre

questdes fechadas e questdes filtro (Anexo | - Questionario).

O questionario aplicado é baseado nos estudos de (RHMagazine, 2018), (Vincenzi, et al.,
2016), (Nunes, 2019), (Oliveira, 2020), (Gil, 2019), (Aguilar, 2020) e (Nascimento, 2012)
apresentando um total de 50 questdes, 48 questdes de resposta fechada e 2 questdes filtro,
dividindo-se em 3 secg¢des, sendo que existem 3 questdes eliminatorias de forma a ser
possivel um maior foco no objetivo do estudo. A primeira seccdo apresenta questdes de
cardcter demografico, tais como: idade, sexo, habilitagbes literarias, experiéncia
profissional e funcdo na area de RH. A sec¢do seguinte explora o tema da transformagéo

e recrutamento digital, levando a analisar a importancia e vantagens da transformagéo
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digital na &rea de RH, nomeadamente nas fungdes de R&S. Esta seccdo pretende também
perceber se os inquiridos ja presenciaram algum tipo de transformacdo digital na sua
organizacdo, sendo esta uma das questdes eliminatorias. Nesta seccdo pretende-se
igualmente identificar os processos que ja sofreram ou estdo a sofrer uma transformacéo
digital, através de uma questdo de escolha multipla. Ainda na mesma secc¢éo, existe outra
questdo eliminatdria que questiona se o inquirido trabalha numa organizacdo que recorre
ao recrutamento digital, sendo que caso a resposta seja positiva segue-se uma questdo
filtro sobre a percentagem aproximada da quantidade de processos digitais que séo
executados. A terceira e Ultima seccdo foca-se no tema principal do estudo, a gestdo da
mudanca e as suas resisténcias. O objetivo desta seccdao € explorar como € realizada a
gestdo da mudanca na organizacdo dos inquiridos perante uma mudanca organizacional
e se existe algum tipo de resisténcia por parte dos préprios colaboradores. Esta seccdo
inicia-se com a Ultima questdo eliminatéria, onde se tenta perceber se o inquirido ja
experimentou uma situacdo de mudanga na sua organizagdo, seguindo-se da ultima
questdo filtro que questiona qual o tipo de mudanca implementada. Nesta seccdo o
objetivo prende-se com a analise de quem comunicou a mudanca, quando e como foi
implementada a mudanca na organizagdo. Outro objetivo da terceira seccdo € estudar as

resisténcias associadas a um processo de mudancga e as suas consequéncias.

Tal como ja foi mencionado, o questionario foi desenvolvido pela plataforma Google
Forms, devido a simplicidade e rapidez no desenvolvimento do mesmo e posterior
preenchimento. Foi realizado um pré-teste inicial com colaboradores da area de RH de
forma a identificar erros, que foram desta forma corrigidos. Apos verificacdo e realizacdo

do segundo pré-teste, foi lancado o questionario final.

A divulgacdo do questionéario decorreu durante 0 més de setembro de 2022. De forma a
obter uma maior taxa de respostas fidedignas e de acordo com a questdo de investigacao,
0 questionario foi divulgado através de e-mail para organizacfes que operam na area de
R&S e através da plataforma LinkedIn para colaboradores de departamentos de RH que
tém as suas funcdes na area de R&S.
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1.2. Tratamento de dados

Ap0s a recolha de dados, foi realizado o tratamento e analise dos mesmos. Através
do questionario aplicado foi possivel obter 133 respostas, das quais 36 foram invalidadas
por ndo irem de encontro ao objetivo do estudo, ou seja, eram questdes eliminatdrias, o
que nos conduziu a uma amostra final de 97 respostas. Tendo em conta 0 nimero de
respostas ser inferior a 100 optou-se pelo tratamento e analise dos dados através do
Microsoft Excel, aplicando medidas de estatistica descritiva, como distribuicdo de
frequéncias e medidas de tendéncia central. A questdo de resposta aberta foi categorizada
de acordo com as respostas dos inquiridos em 6 categorias, de forma a facilitar a sua
andlise. A representacdo dos dados foi realizada através de figuras e tabelas.

1.3.  Amostra

Tendo em conta o objetivo do estudo, o publico-alvo foi selecionado em fun¢édo do
interesse da investigacdo e facilidade de obtencdo de respostas, o que constitui uma
amostra ndo probabilistica por conveniéncia (Etikan, 2016). De acordo com (Etikan,
2016), este tipo de amostra ndo € representativo, ndo permitindo a generalizacdo de
resultados. Contudo, atendendo ao objetivo do estudo, e de forma a poder obter um maior
foco no pretendido, optou-se por colocar alguns requisitos essenciais quanto aos
inquiridos, tais como: ser trabalhador da area de RH, numa organizagdo que aplique o
recrutamento e selecdo digital e ter passado por uma transformacdo digital na

organizacao.

1.3.1. Caracterizacdo da amostra

A amostra final é constituida por 97 individuos, sendo que 30 dos inquiridos (30,9%) sao

do sexo masculino e 67 (69,1%) do sexo feminino (Figura 1).
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Sexo

B Masculino ®Feminino

Figura 1- Caracterizacdo da amostra: Sexo (n=97)

Da amostra total, 24 (24,7%) participantes ttm menos de 25 anos, 35 (36,1%) tém
idades compreendidas entre 0s 25 e 0s 34 anos, sendo a faixa etaria mais representativa
da amostra, 18 (18,6%) apresentam idades entre os 35 e os 44 anos, 13 (13,4%)
participantes tém entre 45 a 54 anos e 7 (7,2%) dos participantes apresentam idades iguais

ou superiores a 55 anos (Figura 2).

Idade

= Menos de 25 anos m 25 -34 anos = 35 -44 anos

45 - 54 anos = 55 anos ou mais

Figura 2- Caracterizacdo da amostra: Idade (n=97)
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Quanto as habilitagdes dos participantes, o questionario apresentava op¢des como: Ensino
béasico; Ensino secundério; Licenciatura; Pds-graduacdo; Mestrado; e Doutoramento. De
acordo com a amostra final, ndo existem participantes com habilitagdes referentes ao
Ensino béasico e existem apenas 4 participantes (4,1% da amostra) com habilitacbes
referentes ao Ensino secundario. A maioria dos participantes selecionou a opgao
“Licenciatura”, com um total de 50 participantes (51,5% da amostra). As opgdes de “Pos-
graduagdo” e “Mestrado” apresentam 17 (17,5%) e 21 (21,6%) respostas, respetivamente.
Sendo que, 5 participantes (5,2% da amostra) selecionaram a opc¢ao de “Doutoramento”

(Figura 3).

Habilitacoes

Doutoramento [l 5.2%
Mestrado BTG 216%
pés-graduacio [N 17.5%
Licenciatura [ IG5 5%
Ensino Secundério [l 4,1%
Ensino Basico = 0,0%

0 10 20 30 40 50 60

B Frequéncia %

Figura 3- Caracterizacdo da amostra: Habilitacdes (n=97)

De forma a focar o estudo, incluiu-se uma questdo eliminatéria no questionario,
sendo esta “Trabalha ou ja trabalhou na area de Recursos Humanos?”. Para esta questao
havia duas hipoGteses: Sim e N&o. Tendo em conta o seu carater eliminatdrio, 97
participantes responderam “Sim” a esta questdo, constituindo assim 100% da amostra

final.

No que diz respeito a Experiéncia profissional, 51 participantes (52,6%) trabalham na

area de RH ha menos de 5 anos, 21 participantes (21,6%) exercem as suas fungdes na area
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de RH entre 0s 6 e 0s 10 anos e 25 (25,8% da amostra) inquiridos dizem trabalhar na area

ha 11 ou mais anos (Figura 4).

Experiéncia Profissional

60,0%
52,6%

50,0%
40,0%
30,0% 25,8%

21,6%
20,0%

10,0%

0,0%
Menos de 5 anos 6-10 anos 11 ou mais anos

%

Figura 4- Caracterizacdo da amostra: Experiéncia Profissional (n=97)

Quanto a funcdo que desempenham nas suas organizagdes, 13 participantes (13,4%) da
amostra final desempenham fungdes como Diretor/a de RH, 41 inquiridos (42,3%) como
Técnico/a de RH, sendo a funcdo predominante, 23 participantes (23,7%) desempenham
funcdes como Responsavel de equipa de RH, 12 (12,4%) participantes desempenham
fungdes como Estagiario/a de RH e 8 inquiridos da amostra final (8,2%) definem a sua

funcao como “Outra” (Figura 5).

Funcao
45,0% 42,3%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0% 13,4%
8,2%

10,0%
—
0,0%

M Diretor de Recursos Humanos B Técnico de Recursos Humanos

23,7%

12,4%

%

B Responsavel de Recursos Humanos & Estagiario em Recursos Humanos

M Outra

Figura 5- Caracterizagdo da amostra: Fungéo (n=97)
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Relativamente a Dimensdo da empresa, dos 97 participantes no estudo 6 (6,2% da
amostra) trabalham numa Microempresa, 29 (29,9%) trabalham numa Pequena empresa,
33 dos participantes totais (34% da amostra) trabalhnam numa Média empresa, sendo a
dimensdo de empresa com mais respostas, e 29 participantes (29,9%) exercem as suas

funcbes numa Grande empresa (Figura 6).

Dimensdo da empresa

Grande empresa 29,9%

Pequena empresa 29,9%

Média empresa 34,0%

Micro empresa 6,2%

0,0% 50% 10,0% 15,0% 20,0% 250% 30,0% 35,0% 40,0%

%

Figura 6- Caracterizacdo da amostra: Dimensé&o da empresa (n=97)

1.3.2. Caracterizagao dos resultados

Os resultados seguintes relacionam-se com a segunda e a terceira sec¢do do
questionario, que abordam os temas da Transformacao Digital no Recrutamento e Selecdo

e a Gestdo da Mudanca e as suas Resisténcias.
Transformacao digital nas organizagoes

As duas primeiras questdes do questionario destinam-se a perceber qual a
importancia de a fungdo de RH estar relacionada com a Transformac&o Digital e analisar
a existéncia de processos de Transformacao Digital nas organizacdes dos inquiridos. Para
a primeira questdo obtivemos 95 respostas positivas, o que corresponde a 97,9% da
amostra, e apenas 2 dos inquiridos (2,1%) dizem ndo fazer sentido a funcdo de RH estar
relacionada com a Transformacdo Digital (Figura 7). A segunda questdo continha as
opgoes: “Esta em desenvolvimento”; “Ainda ndo foi iniciado”; “Estd concluido”; e “Nao

foi realizado”, sendo que era uma questao com carater eliminatorio, de forma a focar o
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estudo, eliminando os inquiridos que escolhessem a opg¢do “Nao foi realizado”. Verificou-
se que 57 processos (58,8% das respostas) de transformacdo digital estdo em
desenvolvimento, 33 (34%) estdo concluidos e 7 processos (7,2%) ainda ndo foram

iniciados, sendo a categoria com menos representatividade.

HSim HmNao

Figura 7- Faz sentido a fungdo de RH estar relacionada
com a Transformacao Digital? (n=97)

Processos que foram alvo de uma transformacéo digital

Relativamente aos processos organizacionais que sofreram transformacfes digitais,
observou-se que o processo mais selecionado pelos inquiridos foi o de “Recrutamento e
Selecdo”, com 78 respostas (19,6% da amostra). O segundo processo mais selecionado
pelos inquiridos foi o “Processamento salarial” com 63 respostas (15,8%), seguido do
processo de “Formagdo e Desenvolvimento” com 62 respostas (15,6%). Os inquiridos
selecionaram 0s processos de “Avaliacdo de Desempenho” e “Portal do colaborador” 60
e 49 vezes, respetivamente. Os processos de “Onboarding”, “Gestdo de Beneficios e
Recompensas” e “Gestdo de Talento” apresentam 32, 26 e 23 respostas, correspondendo
a 8%, 6,5% e 5,8%, respetivamente. A op¢ao “Outro” tem a menor representatividade
com um namero total de respostas de 5, 0 que equivale a apenas 1,3% da amostra, ou seja,

dos 97 inquiridos apenas 5 selecionaram a op¢ao “Outro” (Figura 8).
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Outro 1M 5
Gestdo de Beneficios e Recompensas GG 26
Gestdo de Talento NN 23
Onboarding NG 32
Avaliagdo de Desempenho NN 60
Formagdo e Desenvolvimento I 2
Recrutamento e Selecdo I 78
Portal do colaborador I 49
Processamento salarial NGNS 63

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

M Frequéncia

Figura 8- Processos que foram alvo de uma Transformagéo Digital (n=97)

Impacto da transformacao digital na funcdo de RH

Numa escala de 1 a 10, onde 1 corresponde a “Muito reduzido” e 10 a “Muito elevado”,
0s participantes no estudo consideram em média que a transformacdo digital tem um
impacto elevado na funcdo de RH (8,78). Os valores selecionados pelos participantes

nesta escala vao de 6 (valor minimo) a 10 (valor maximo) (Figura 9).
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Figura 9- Impacto da Transformacéao Digital na funcdo de RH (n=97)
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Fatores que condicionam a Transformacéo Digital

Os inquiridos apresentam unanimidade quanto aos fatores que condicionam a
transformacéo digital, uma vez que as trés opgdes - “Custo elevado das ferramentas
digitais”; “Complexidade”; ¢ “Falta de adesdo dos colaboradores” - apresentam o valor
52, que corresponde a 53,6% da amostra, sendo que os participantes podiam selecionar
mais do que uma resposta. Apenas 7 participantes selecionaram a categoria residual

“Outros” (Figura 10).

60
50
40
30
20

10

Custo elevado das Complexidade Falta de adesdo dos Outros
ferramentas digitais colaboradores

Figura 10- Fatores que condicionam a Transformacao Digital (n=97)

Vantagens da Digitalizagdo

Quanto as vantagens da digitalizacdo, os participantes consideram que as 3 principais
vantagens sdo: “Melhor acesso a informacgdo”, ou seja, maior facilidade na obtencdo de
informacdo e acesso a mesma, tendo sido selecionada 67 vezes; uma “Melhor
comunicac¢do”, tendo sido selecionada 66 vezes; e “Redugdo de custos com processos
administrativos”. Além da opg¢do “Outras” que foi selecionada apenas 4 vezes, a

vantagem menos significativa para os participantes no estudo ¢ “Relagdo direta com o

colaborador”, sendo que foi identificada 34 vezes (Figura 11).
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B Melhor acesso a informagao

B Reducdo de custos com processos
administrativos

® Melhor comunicagéo
Descentralizagdo dos processos

M Relagdo direta com o colaborador

M Outras

Figura 11- Vantagens da Digitalizacdo (n=97)

Quantidade de Processos de Recrutamento realizados digitalmente

De forma a analisar se os inquiridos pertenciam a organizacgdes que recorriam ao
recrutamento digital, foi colocada a questdao dicotdmica com carater eliminatorio “A sua
organizacdo recorre ao recrutamento digital?”. Caso a resposta fosse positiva, passaria a
uma proxima questdo que questionava a quantidade de processos em %
(aproximadamente) realizados na organizacdo. A média de processos de recrutamento
realizados digitalmente equivale a cerca de 73%, sendo o valor minimo mencionado 10%

e 0 maximo 100%.

Motivos para o Recrutamento Digital

Para todos os motivos apresentados, as escalas mais selecionadas pelos
participantes foram “Importante” e “Muito importante”. De acordo com as respostas dos
participantes os principais motivos, considerados como “Muito importante”, para a
utilizagdo do recrutamento digital sdo: “Maior alcance geografico” (69,1%), “Facilidade

na gestdo do processo” (66,0%) e “Maior abrangéncia de candidatos” (61,9%) (Tabela I).
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. x Classificacdo
Motivos em relacdo ao ¢

BB TN D dHEE] Nada importante | Pouco importante | Indiferente | Importante | Muito importante

Baixo custo do processo 0,0% 2,1% 11,3% 40,2% 46,4%

Celeridade do processo 0,0% 1,0% 6,2% 33,0% 59,8%

Maior abrangéncia

o o oos 0,0% 1,0% 4.1% 33,0% 61,9%
'”Oa’:fzg?]gi%;’tﬁ)rgisso 0,0% 41% 8.2% 40,2% 47 4%
Fac'ggﬁgcr‘:sggsm 0,0% 1,0% 5.2% 27.8% 66,0%

Maior alcance geografico 0,0% 3,1% 4,1% 23,7% 69,1%

Tabela I- Frequéncias relativas face aos motivos em relagdo ao recrutamento digital
(n=97)

Processos de mudanca implementados

A questdo de resposta aberta “Que tipo de mudanga foi implementada?”’ foi
categorizada em 6 mudancas, de forma a facilitar a analise da questdo. As 6 categorias
consideradas foram: 1- Mudanca nas tarefas/funcdo; 2- Introducdo de tecnologias; 3-
Mudanga na cultura organizacional; 4- Digitalizagdo dos processos organizacionais; 5-
Recrutamento e selecdo online; e 6- Teletrabalho. As categorias mais indicadas pelos
participantes foram: “Digitalizacdo de processos organizacionais” e “Introdugdo de
tecnologia”, com 26,8% e 22,7%, respetivamente. As duas categorias seguintes com
maior frequéncia foram: “Teletrabalho” e “Recrutamento ¢ sele¢do online”, com 15,5%
e 13,4%, respetivamente. As duas categorias identificadas com uma menor
representatividade sdo: “Mudanca nas tarefas/fun¢do” com 11,3% e “Mudanca na cultura

organizacional” com 10,3% (Figura 12).
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30,0% 26,8%
25,0% 22,7%

20,0%
13,4% 15,5%
,470

Mudangas nas Introdugdo de Mudanga na Digitalizagdo de Recrutamento Teletrabalho
tarefas/funcdo  tecnologia cultura processos e selecdo online
organizacional organizacionais

15,0% 11,3%

10,3%

10,0%

5,0%

0,0%

%

Figura 12- Processos de mudanga implementados (n=97)

Comunicagéo da mudanga

Verificou-se que da amostra total 62 pessoas dizem ter sido informadas sobre a mudanca
pela sua chefia direta e 42 pelo CEO da empresa. 6 pessoas dizem ter sido informadas
através de um colega de trabalho e 5 selecionam a resposta “Outro”. Apenas 2 pessoas

referem que ninguém comunicou diretamente a mudanca (Figura 13).

A maioria dos participantes no estudo refere que a mudanga lhes foi comunicada
antecipadamente (85,6% da amostra), sendo que os restantes (14,4%) referem néo terem

sido informados antecipadamente sobre a mudanca a implementar.
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Ninguém comunicou diretamente
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Figura 13- Comunicacdo da mudanca (n=97)

Face a forma como foi transmitida a mudanca, 83,5% da amostra refere que foi realizada

através de reunides (Figura 14).

90,0% 83,5%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
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10,0%

0,0%

16,5%

Nao

%

Figura 14- Comunicacdo da mudanca através de reunides (n=97)
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Resisténcia a mudanca

A maioria dos participantes sente que tem desvantagens em resistir 8 mudanca
(63,9%), sendo que 86,6% refere que ndo sente necessidade de resistir. Assim como,
97,9% dos inquiridos se sentem mais propensos a aceitar uma mudanca quando tém
informacdes sobre a mesma. 78,4% dos participantes sentiram-se envolvidos nos
processos de mudanca das suas organizacdes. 75,3% da amostra refere que as suas
sugestdes quanto aos processos de mudanca a implementar sdo tidas em conta e cerca de
97,9%, ou seja a maioria da amostra, concorda com a mudanca a implementar. Quanto a
questdo “Por vezes recusa-se a alterar o seu método de trabalho?”, 57,7% dos inquiridos
respondem que nado e 42,3% respondem “Sim”, transmitindo alguma resisténcia quanto

ao tema (Tabela I1).

Classificacao

Resisténcia a mudanca
Sim Nao

Sente que tem desvantagens em resistir a mudanca? 63,90% | 36,10%

Sente-se mais propenso a aceitar uma mudanca quando tem informacdes 97.90% | 2,10%
sobre a mesma?

Sentiu-se envolvido no processo? 78,4% | 21,6%
Sente necessidade de resistir a mudanca? 13,4% | 86,6%
As suas sugestdes sado tidas em conta? 75,3% | 24,7%
Recusa-se a alterar o seu método de trabalho? 42,3% | 57,7%
Concorda com a mudanca a implementar? 97,9% | 2,1%

Tabela I1- Frequéncias relativas face a resisténcia a mudanca 1 (n=97)

Numa escala de 0 a 6, (0 - Sem opinido, 1 — Discordo completamente, 2 — Discordo, 3 -
Tendo a discordar, 4 — Tendo a concordar, 5 — Concordo e 6 — Concordo plenamente) a
maioria dos inquiridos discorda quanto a preferir tarefas rotineiras e repetitivas. Apenas
29,9% da amostra revela que tenta evitar mudancas que sdo benéficas para si ou para a
organizacgéo, sendo que a maioria da amostra discorda quanto a associar a mudanca a algo

negativo. Quando as tarefas sdo muito rotineiras 67% da amostra procura novas formas
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de as realizar. Apenas 20,6% dos inquiridos se sentiriam aborrecidos caso fossem
informados de que haveria uma mudanca a implementar no local de trabalho. Contudo,
74,2% da amostra diz ficar tenso ou stressado quando algo ndo corre de acordo com o

planeado (Tabela IlI).

Classificagcdo

Resisténcia a Sem | Discordo | . Tendo a | Tendo a Concordo
mudanca opinid | completa Dlsgord discorda | concorda | Concordo | plenament
0 mente r r e
Prefiro tarefas
rotineiras a tarefas 1,0% | 18,6% | 258% | 17,5% | 21,6% | 10,3% | 5,2%
gue podem trazer
imprevistos

Prefiro estar sempre a
fazer as mesmas
coisas do que tentar
fazer coisas diferentes
Por vezes dou por
mim a tentar evitar
mudancas que sei que | 4 100 | 25804 | 22,79% | 17.5% | 18.6% | 10.3% | 1,0%
sao benéficas para
mim ou para a
organizacdo
Normalmente associo
as mudancas a algo 21% | 41,2% | 26,8% | 14,4% | 11,3% 3,1% 1,0%
mau

Quando as tarefas sao
muito rotineiras
procuro novas formas
de as realizar

Se me informassem
que iriam implementar
uma mudanca no 3,1% | 24,7% | 32,0% | 19,6% | 13,4% 4,1% 3,1%
trabalho, iria sentir-me
aborrecido/a

Quando as coisas nao
correm de acordo COM | g o, | 4194 | 8206 | 13.4% | 27.8% | 36,1% | 10,3%
o planeado fico
tenso/a ou stressado/a

Tabela I11- Frequéncias relativas face a resisténcia a mudanca 2 (n=97)

1,0% | 33,0% | 26,8% | 17,5% | 16,5% 4,1% 1,0%

0,0% 1,0% 15,5% | 16,5% | 34,0% 20,6% 12,4%

Numa escala de 0 a 3 (0 — Discordo fortemente, 1 — Discordo, 2 — Concordo e 3 —
Concordo fortemente), 89,7% da amostra ndo considera a mudanga como uma ameaca.
A maioria dos participantes consideram que gostam de participar nas mudangas (93,9%)
e estdo disponiveis a promover mudancas no trabalho (94,8%). Apenas 11,4% da amostra
revela que se sente extremamente irritado em situagGes de mudanca, sendo que 28,9%

dos inquiridos sentem que se fossem informados que iria ser implementada uma mudanca
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no seu trabalho iriam lidar com a situagdo com stress. 50,6% dos participantes sentem-se
preocupados com a mudanca devido as incertezas que estas podem trazer quanto a nova
forma de trabalhar e 49,4% discordam com essa observacdo. A maioria das respostas face
a questdo “Sou capaz de me adaptar a mudangas quando estas ocorrem”, concordam com
a mesma, sendo que apenas 8,2% da amostra ndo se sente capaz de se adaptar. Por fim, a
83,5% dos inquiridos revelam que as suas ideias podiam ser mais valorizadas num

processo de mudancga (Tabela V).

Classificacéo

Resisténcia a mudanca
Discordo fortemente | Discordo | Concordo | Concordo fortemente

Sinto que a mudanca é
uma ameaca

Quando sédo
implementadas mudancgas
no trabalho gosto de
participar nelas

Estou disposto/a a
promover mudangas no 0,0% 5,2% 27,8% 67,0%
trabalho

Sinto-me extremamente
irritado em situacdes de 37,1% 51,5% 9,3% 2,1%
mudanca

Se fosse informado/a que
iria ser implementada uma
mudanca no trabalho iria 15,5% 55,7% 23,7% 5,2%
lidar com a situagéo com
stress

Sinto-me preocupado/a
com as mudancas pelas
incertezas relacionadas 11,3% 38,1% 42,3% 8,3%
com a nova forma de
trabalhar

Sou capaz de me adaptar
a mudancas quando estas 0,0% 8,2% 36,1% 55,7%
ocorrem

Sinto que as minhas ideias
podiam ser mais
valorizadas num processo
de mudanca

39,2% 50,5% 8,2% 2,1%

0,0% 6,2% 32,0% 61,9%

3,1% 13,4% 42,3% 41,2%

Tabela IV- Frequéncias relativas face a resisténcia a mudanca 3 (n=97)

2. Discusséo de resultados
Face aos resultados obtidos, é possivel observar que a transformacéo digital esta

a ter um impacto cada vez maior na funcdo de RH, nomeadamente no R&S, assim como
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podemos perceber que existem progressivamente mais processos de mudanga nas
organizacOes, que apresentam também alguma taxa de resisténcia por parte dos

colaboradores.

Os inquiridos referem a transformacéo digital como algo importante na fungéo de
RH, sendo que esta escolha pode estar relacionada com as vantagens associadas. De
acordo com os inquiridos, um dos processos que tem sofrido transformaces digitais é o
de “Recrutamento e Sele¢ao”, seguido pelo “Processamento salarial” e a “Formagao e
Desenvolvimento”. Os participantes no estudo consideram que as principais vantagens
associadas ao processo de transformagdo digital nos RH sdo: um “melhor acesso a
informacao”, uma “melhor comunicagdo”, a “reducdo de custos com processos
administrativos”, assim como a “descentraliza¢do de processos”. A transformacao digital
dos processos de RH permite a reducdo de tarefas atribuidas aos colaboradores (Bannikov
& Abzeldinova, 2020), assim como motivam a reducdo de custos associados aos
processos administrativos. Outra vantagem da transformacéo digital associada a area de
RH é o facto de haver um melhor fluxo de comunicacdo e de documentos internos
(Bannikov & Abzeldinova, 2020). Outros motivos, apresentados pelos inquiridos,

associados a implementacdo de tecnologia na area de RH sdo: “Maior alcance

geografico”, “Facilidade na gestdo do processo” e “Maior abrangéncia de candidatos”.

Contudo, existem alguns fatores que condicionam a digitalizacdo de processos,
nomeadamente os “custos elevados inerentes as ferramentas digitais”, a “complexidade”
associada aos processos € a possivel “falta de adesdo por parte dos colaboradores”, tal
como indicado pelos inquiridos. (Bannikov & Abzeldinova, 2020), mencionam que
existem custos elevados face a implementacéo de ferramentas digitais que podem surgir
como um obstaculo a transformacdo digital, assim como a resisténcia ou falta de adesdo

por parte dos colaboradores.

Tendo em conta as respostas dos participantes, a média de processos de
recrutamento e selecdo efetuados digitalmente equivale a 73,4%, sendo que algumas
organizagOes ja desempenham este processo totalmente online (100%). Esta tendéncia
para a realizacdo do processo de R&S digitalmente podera ser justificada pela

possibilidade de aumento de produtividade e eficiéncia, reducao de erros na execugdo do
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processo e pela possibilidade de tornar as organizagbes mais atrativas no mercado
(Barisic, et al., 2021).

Os principais processos identificados pelos inquiridos como tendo sido aqueles
que sofreram uma mudanca nas suas organiza¢des foram: “Digitalizacdo de processos
organizacionais”, “Introdug¢do de tecnologia”, “Teletrabalho” e o “Recrutamento e
Sele¢dao”. Ha uma forte possibilidade de estas categorias terem sido identificadas tendo
em conta o progresso digital recente que ocorreu nos Gltimos 2 anos, em consequéncia da
pandemia de 2020. A introducdo de tecnologias nos processos de RH, incluindo as
mudancas associadas ao R&S, permitem uma melhor e maior adaptacéao as exigéncias do
mercado, pelo que se tornam fundamentais (Bannikov & Abzeldinova, 2020). Aquando
da implementacdo de uma mudanca € importante gerir a sua comunicacao e envolvimento
dos colaboradores (Swarnalatha & Prasanna, 2013). De acordo com (Kotter, 2007), a
comunica¢do da mudanca organizacional deve ser realizada com eficicia e clareza,
permitindo transmitir uma maior confiancga aos colaboradores. Os inquiridos revelam que
a comunicacdo das mudancas organizacionais pelas quais passaram foram comunicadas,
principalmente, pelo CEO ou por uma chefia direta, tendo sido realizada,
maioritariamente, através de reunies. Apenas uma parte pouco significativa da amostra
indicou que a mudanca nao foi comunicada diretamente por ninguém ou foi comunicada

por colegas de trabalho.

Quanto as resisténcias apresentadas pelos inquiridos aos processos de mudanga
organizacionais na area de RH, os mesmos apontam para uma baixa resisténcia, o que
pode significar uma boa gestdo da mudanca nas suas organizacdes (Aninkan, 2018). Os
inquiridos revelam, na sua maioria, que sentem ter desvantagens em resistir a mudanca,
ndo sentindo necessidade de lhe resistir. Contudo, sentem que apesar de se sentirem
envolvidos nos processos de mudancga, sentem-se mais propensos a aceitar uma
transformacéo digital quando lhes é transmitida informacdo. Uma boa comunicacdo da
mudanga contribui para a reducdo das resisténcias associadas ao processo, uma vez que
transmite confianca e credibilidade, levando o colaborador a aceitar a mudanca (Men, et
al., 2020). Todavia, e um pouco contraditoriamente, percebe-se uma ligeira tendéncia
para a resisténcia associada a questdo “Por vezes, recusa-se a alterar o seu método de

trabalho?”, uma vez que cerca de metade dos inquiridos respondeu afirmativamente.
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E de notar que os inquiridos n&o apresentam preferéncia por tarefas rotineiras ou
repetitivas, procurando novas formas de as realizar quando as mesmas sucedem.
Confirma-se que a maioria dos inquiridos ndo tentam evitar a mudanca, nem se sentem
contrariados aquando da comunicacdo da implementacdo de uma mudanga nas suas
tarefas ou fungdes. Porém, a generalidade da amostra demonstra que quando existe uma
situacdo que néo corre de acordo com o planeado, os inquiridos lidam com a situa¢do com
um sentimento de stress ou tensdo associado. Tal como mencionado na revisdo de
literatura, a inseguranca dos colaboradores perante alguma situacdo pode ser um dos

comportamentos que leva a resisténcia (Grama & Todericiu, 2016).

Em termos gerais, nesta amostra ndo existe uma associacdo da mudanca a algo
negativo, o que permite concluir que existe uma boa gestdo da mudanca das organizac6es
e/ou que os colaboradores sdo dotados de caracteristicas mais recetivas a mudanca. O
facto de a amostra ser constituida predominantemente por individuos entre os 25 e 0s 34
anos, com habilitagdes superiores e serem predominantemente técnicos de GRH,
explicard também esta conclusdo. Trata-se de um grupo em que apesar da mudanca poder
provocar algum stress, a existéncia de uma boa comunicagéo, como se verificou, traz uma
maior recetividade a processos de mudanga. Os inquiridos, na sua maior parte, revelam-
se colaboradores que gostam de estar envolvidos e participar nos processos de mudanca,
estando dispostos a promover processos de transformacao digital nas suas organizacgoes.
Demonstram também que a maioria é capaz de se adaptar a mudancas quando estas
ocorrem, ndo oferecendo resisténcia. N&o obstante, oS mesmos consideram-se
significativamente preocupados com as mudancas associadas a nova forma de trabalhar,
assim como sentem que existe alguma falta de envolvimento no processo quanto a
valorizacdo das suas sugestdes ou opinides a mudanca a implementar, 0 que pode
constituir um fator de desmotivacdo perante a mudanca, que consequentemente leva a
resisténcia. A desmotivacdo dos colaboradores apresenta-se como um dos principais
obstaculos & mudanca (Damawan & Azizah, 2020). E fundamental envolver e motivar 0s

colaboradores em funcéo do processo de transformacéo digital.
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3. Conclusao
Neste estudo a questdo de partida consistiu em analisar a forma como o0s
colaboradores resistem a mudanca na implementacdo da transformacéo digital,

designadamente, nos processos de R&S.

As conclusfes a partir da nossa amostra nao evidenciaram nem uma resisténcia a
mudanca, nem a uma certa inovacao nas tarefas. Evidenciaram igualmente a importancia
conferida pelos inquiridos a digitalizacdo dos processos de GRH. A comunicacao
antecipada e vinculada pela chefia direta ou 0 CEO pode ser uma das dimensoes

explicativas para esta concluséo.

A érea de Recursos Humanos tem vindo a sofrer alteracGes tecnolégicas nos seus
processos nos Ultimos anos, de forma a poder manter as suas organizacdes competitivas
e eficientes. O mercado estd cada vez mais exigente, o que leva a que as organizacdes
necessitem de se adaptar constantemente as novas tendéncias de forma eficaz e eficiente.
Os processos de transformacao digital implicam um bom acompanhamento e gestdo do
mesmo, uma vez que podem surgir resisténcias associadas aos processos que se traduzem
em obstaculos. A gestdo da mudanca é uma ferramenta da GRH que permite dar auxilio
e acompanhar um processo de transformacao digital. Para que a gestdo da mudanca possa
contribuir para o sucesso da implementacéo de uma transformacao digital, é fundamental
seguir estratégias que reduzam a probabilidade de resisténcia ao processo, tais como: o
modelo de Kotter, 0 modelo de Lewin ou 0 modelo de Bullock & Batten. Estes modelos
podem ser complementados com nudges de forma a influenciar para 0 comportamento

desejado.

A resisténcia é algo que tem vindo a ser trabalhado pelas organizacgdes, tendo em
conta a gestdo dos varios processos inerentes como a comunicacao, o envolvimento, o
feedback, entre outros. Hoje em dia as organizagdes ja estdo mais despertas para 0s
obstaculos que podem suceder de uma transformacdo digital, sendo que desenvolvem
estratégias de implementacdo de mudancas ajustadas as suas organizacdes. De acordo
com o estudo realizado, a comunicagdo é um fator sobre o qual as organizagdes dedicam
0 seu tempo, assim como também investem em solucGes de envolvimento dos

colaboradores com a mudanca a implementar. Estes dois fatores constituem parte fulcral
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no sucesso da implementacéo da mudanca na area de RH, reduzindo possiveis resisténcias

associadas.

4. LimitacOes e sugestdes de pesquisa futura

Como limitagdes ao estudo, identifica-se o facto de o questionario ter sido lancado
durante um periodo de tempo curto, o que levou a uma amostra de baixa dimenséo, o que
impediu outro tipo de analise. Outra limitagdo ao estudo baseia-se na dificuldade em
efetuar uma anélise estatistica mais sofisticada, com base em escalas ja testadas, uma vez
que ndo foi possivel encontrar estudos quantitativos, através de inquéritos, que
abordassem os temas “gestdo da mudanga” e “digitalizacdo em recrutamento e sele¢do”

em simultaneo.

Como pesquisas futuras, seria interessante realizar um estudo que compreenda um
maior numero de participantes, de forma a evitar a homogeneidade do mesmo e a obter
respostas mais diversificadas. Seria também interessante analisar a forma como as
resisténcias no R&S digital estdo relacionadas com a faixa etaria e com a dimenséo das

organizacoes.
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5. ANEXOS
5.1 ANEXO | - Questionario

<

Gestdo da Mudanca associada a
Digitalizacao dos Processos de
Recrutamento e Selecgao

Ola!

O meu nome & Joana Matias e estou a realizar um estudo no dmbito do Mestrado em Gestao de Recursos
Humanos, no Instituto Superior de Economia e Gestao da Universidade de Lisboa (ISEG).

O estudo tem como objetivo analisar de que forma é realizada a gestao da mudancga na implementacao de
processos digitais na area de recrutamento e selecédo.

Este estudo é direcionado a colaboradores de empresas recrutadoras que tenham passado por uma
transformacao digital nos seus processos.

Este questionario apresenta uma duracao aproximada de 5 minutos.
Os dados recolhidos s@o mantidos no anonimato e apenas utilizados para o fim exposto.

Obrigada pela atencéo e colaboracgéo.

Secc¢do 1 - Dados Demogréficos

Qual a sua idade? *

Menos de 25 anos
25 - 34 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos

55 anos ou mais

Qual o seu sexo? *

Feminino
Masculino

Qutro
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Quais as suas habilitagdes? *

Ensino basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Pdés-graduacao
Mestrado

Doutoramento

Trabalha ou ja trabalhou na area de Recursos Humanos? *
Sim

Nao

Qual a sua experiéncia profissional? *

Menos de 5 anos
6 - 10 anos

11 ou mais anos

Qual a sua funcéo? *

Diretor de Recursos Humanos
Técnico de Recursos Humanos
Responsavel de Recursos Humanos
Estagiario em Recursos Humanos

Qutra
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Qual a dimens&o da empresa? *

Micro empresa (menos de 10 pessoas)
Pequena empresa (menos de 50 pessoas)
Média empresa (menos de 250 pessoas)

Grande empresa (250 ou mais pessoas)

Secc¢do 2 - Transformacéo e Recrutamento Digital

Para si, faz sentido a funcéo de RH estar relacionada com a transformacéo digital? *
Sim

Nao

Existe algum processo de Transformacé&o Digital na sua organizacéo? *

Esta em desenvolvimento
Ainda nao foi iniciado
Esta concluido

Nao foi realizado
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Qual ou quais os processos que foram alvo de uma transformacdo digital na sua
organizagao?

Nenhum

Processamento salarial

Portal do colaborador

Recrutamento e Selecdo

Formacgao e Desenvolvimento
Avaliagdo de Desempenho
Onboarding

Gestao de Talento

Gestao de Beneficios e Recompensas

Qutro

Para si qual o impacto da Transformag&o Digital na fungdo de RH? (1 - muito reduzido; 10 - *

muito elevado)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

o o o O O O O O O O

Quais as vantagens da Digitalizacdo?

Melhor acesso a informacdo

Reduc¢do de custos com processos administrativos
Melhor comunicagéo

Descentralizagdo dos processos

Relac&o direta com o colaborador

Qutras
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A sua organizagao recorre ao recrutamento digital? *
Sim

Nao

Se sim, qual a % (aproximadamente) da quantidade de processos de recrutamento realizados *

digitalmente?

Texto de resposta curta

Na sua opinido, o recrutamento online & integralmente substituto do recrutamento
tradicional?

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo totalmente

Na sua opinido, o recrutamento online € um complemento do recrutamento tradicional? *

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo totalmente
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Classifique, de acordo com a sua importancia, os seguintes motivos em relagéo ao *
recrutamento digital.

Nada importante Pouco importa... Indiferente Importante Muito importante

Baixo custo d...
Celeridade pr...
Maior abrangé...
Inovacdo no p...
Facilidade na ...

Maior alcance ...

Seccdo 3 - Gestdo da Mudanca e Resisténcias

J& alguma vez passou por um processo de implementag&o de uma mudanca *
organizacional?

Sim

Nao

Que tipo de mudanga foi implementada? (Exemplos: mudanga nas tarefas, digitalizagdo de  *
processos, mudanca na cultura organizacional, implementacdo de tecnologias, etc)

Texto de resposta longa
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Quem comunicou a mudanga? *

O CEO

Um colega de trabalho

A minha chefia direta

Ninguém comunicou diretamente

Qutro

A mudanga realizada na sua organizagao foi-lhe comunicada antecipadamenta? *
Sim

Nao

Sentiu-se envolvido no processo de mudanga, ou seja, foi-lhe dada a oportunidade de *
partilhar a sua opinido e fazer sugestées sobre a mudanga em questéo?

Sim

Nao

E afetado/a diretamente pela mudanca implementada? *
Sim

Nao
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Sente que tem desvantagens em resistir 8 mudanca? *
Sim

Nao

Sente-se mais propenso/a a aceitar uma mudanca quando tem informacgdes sobre a
mesma?

Sim

Nao

Sentiu ou sente-se envolvido no processo de mudanga que ocorreu ou estd a ocorrer na sua  *

organizac&o?

Sim

Sente necessidade de resistir ao processo de mudanga? *

Sim

As suas sugestdes séo tidas em conta no processo de mudanga? *

Sim

De acordo com o que lhe foi comunicado, acredita que a mudanga em questéo tem um
impacto benéfico para a organizagdo?

Sim
Nao
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Por vezes recusa-se a alterar o seu método de trabalho? *
Sim

Nao

A sua organizagéo transmitiu-lhe a mudanca através de reuniées? *
Sim

Nao

Concorda com a mudanga implementada ou a implementar? *
Sim

Nao

Prefiro tarefas rotineiras a tarefas que podem trazer imprevistos.
(0O- Sem opinido; 1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Tendo a discordar; 4- Tendo a
concordar; 5- Concordo; 6- Concordo plenamente)

Sem opinido O O O O O O O Concordo plenamente

Prefiro estar sempre a fazer as mesmas coisas do que tentar fazer coisas diferentes.
(0- Sem opinido; 1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Tendo a discordar; 4- Tendo a
concordar; 5- Concordo; 6- Concordo plenamente)

Sem opinido O O O O O O O Concordo plenamente
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Por vezes dou por mim a tentar evitar mudangas que sei que serdo benéficas para mim ou
para a organizacdo. (0- Sem opini&o; 1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Tendo a
discordar; 4- Tendo a concordar; 5- Concordo; 6- Concordo plenamente)

Sem opinido O O O O O O O Concordo plenamente

Normalmente associo as mudancas a algo mau. (0- Sem opini&o; 1- Discordo
completamente; 2- Discordo; 3- Tendo a discordar; 4- Tendo a concordar; 5- Concordo; 6-

Concordo plenamente)

Sem opinido O O O O O O O Concordo plenamente

Quando as tarefas sdo muito rotineiras procuro novas formas de as realizar. (0- Sem opinido; *

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Tendo a discordar; 4- Tendo a concordar; 5-
Concordo; 6- Concordo plenamente)

Sem opinido O O O O O O O Concordo plenamente

Se me informassem que iriam implementar mudancgas nos métodos de trabalho, iria sentir-me *

abarrecido/a.
(0- Sem opinido; 1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Tendo a discordar; 4- Tendo a

concordar; 5- Concordo; 6- Concordo plenamente)

Sem opinido O O O O O O O Concordo plenamente
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Quando as coisas ndo correm de acordo com o planeado fico tenso/a ou stressado/a.
(0- Sem opinido; 1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Tendo a discordar; 4- Tendo a
concordar; 5- Concordo; 6- Concordo plenamente)

Sem opinido O O O O O O O Concordo plenamente

Sinto que a mudanca ¢ uma ameaga. (0- Discordo fortemente; 1- Discordo; 2- Concordo; 3-  *

Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente

Quando sdo implementadas mudangas no meu trabalho, gosto de participar nelas. (0O- *

Discordo fortemente; 1- Discordo; 2- Concordo; 3- Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente

Estou disposto/a a colaborar para promover mudancas no meu trabalho. (0- Discordo
fortemente; 1- Discordo; 2- Concordo; 3- Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente

Sinto-me extremamente irritado em situagdes de mudanca. (0- Discordo fortemente; 1-
Discordo; 2- Concordo; 3- Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente
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Considero as mudancgas organizacionais negativas. (0- Discordo fortemente; 1- Discordo; 2- *

Concordo; 3- Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente

Se fosse informado que iria ser implementada uma mudanca no trabalho, iria lidar com a
situacdo com stress. (0- Discordo fortemente; 1- Discordo; 2- Concordo; 3- Concordo
fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente

Sinto-me preocupado/a com as mudangas pelas incertezas relacionadas com a nova forma  *

de trabalhar. (0- Discordo fortemente; 1- Discordo; 2- Concordo; 3- Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente

Sou capaz de me adaptar mudangas quando estas ocorrem. (0- Discordo fortemente; 1- *

Discordo; 2- Concordo; 3- Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente
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Sinto que ficaria mais propenso a aceitar uma mudanca se recebesse informacdes sobrea  *

mesma. (0- Discordo fortemente; 1- Discordo; 2- Concordo; 3- Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente

Sinto que as minhas ideias podiam ser mais valorizadas num processo de mudanca. (0- *

Discordo fortemente; 1- Discordo; 2- Concordo; 3- Concordo fortemente)

Discordo fortemente O O O O Concordo fortemente
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