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Resumo

A capacidade transformadora das tecnologias digitais est4 a reconfigurar o contexto estratégico
das empresas. A medida que esta avanga na sua complexidade, vai assumindo uma posi¢io cada
vez mais preponderante no mundo empresarial. A importancia da maturidade digital, enquanto
indicador do grau de transformagao digital das organizagdes, vai sendo cada vez maior a medida
que o protagonismo tecnoldgico aumenta no cendrio empresarial. Desde modo, ¢ crucial
compreender como ¢ que a gestdo de recursos humanos, assumindo elevada responsabilidade
sobre o engagement dos trabalhadores nas organizagdes, consegue desenvolver e implementar
as suas praticas e politicas num mundo empresarial cada vez mais volatil, incerto e complexo.

Este estudo tem como objetivo compreender o efeito mediador da Maturidade Digital na
relacdo entre os Sistemas Digitais de Alto Desempenho e os niveis de Engagement das
empresas. Isto ¢, compreender de que forma ¢ que praticas eficazes de recursos humanos,
aliadas a transformagao digital, consegue aumentar o grau de envolvimento e compromisso do
trabalhador perante a sua organizacao.

Através de uma metodologia quantitativa, aplicou-se o questiondrio a uma amostra de
253 inquiridos que trabalham ou trabalharam numa empresa publica ou privada que disponha
do minimo de recursos digitais na sua atividade. Os resultados confirmaram a mediacdo parcial
da Maturidade Digital na relacdo entre Sistemas Digitais de Alto Desempenho e os niveis de
Engagement. Para maximizar o impacto de praticas e politicas de recursos humanos no
engagement dos trabalhadores, investir na transformacao digital da organiza¢do pode ser a

resposta para uma relacdo mais eficaz.
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Abstract

Digital technologies’ transformative capacity is reconfiguring the strategic context of
companies and organizations. As it becomes more complex, it is assuming an increasingly
dominant position in the business world. The importance of digital maturity, as an indicator of
the degree to which organizations are digitally transformed, is increasing as technological
prominence grows in the business landscape. Therefore, it is crucial to understand how Human
Resource Management, which assumes a great responsibility for employee engagement levels
in organizations, manages to develop and implement its practices in an increasingly volatile,
uncertain and complex business world.

The aim of this study is to understand the mediating effect of Digital Maturity on the
relationship between High Performance Digital Systems and Engagement levels in companies.
In other words, the goal is to understand how human resources practices, combined with digital
transformation, can increase employee’s involvement and commitment towards their
organization.

Using a quantitative methodology, the questionnaire was applied to a sample of 253
respondents who work or have worked in a public or private company that has a minimum of
digital resources in its activity. The results confirmed a partial mediation of Digital Maturity in
the relationship between High Performance Digital Systems and Engagement levels. To
maximize the impact of human resources practices on employee engagement, investing in the

organization’s digital transformation could be the answer to a more effective relationship.
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Introducio

O processo de transformacgdo digital tem vindo a marcar uma transicdo inquestiondvel no
funcionamento e articulacdo das esferas da sociedade, afetando sobretudo o estilo de vida dos
individuos, as suas relagdes e a organizagdo do trabalho. A tecnologia estd a marcar uma
posi¢do cada vez mais preponderante no mundo empresarial e a relagdo entre sociedade e
tecnologia estd constantemente a sofrer alteracdes a medida que esta ultima avanga na sua
complexidade. As empresas operam atualmente num ambiente cada vez mais dinamico, volatil
e imprevisivel, sendo constantemente testadas na sua capacidade inovadora e proactiva para,
em ultima andlise, reconfigurar novas competéncias e acompanhar a concorréncia (Garcia-
Villaverde et al., 2018).

A capacidade transformadora das tecnologias digitais esta a reconfigurar o contexto
estratégico das empresas, alterando a estrutura do mercado, o comportamento e as expectativas
dos clientes, a forma como os negocios sdo conduzidos, os produtos fabricados, servigos
prestados, a forma de trabalhar e a natureza de industrias inteiras (Fichman et al., 2014).
Barrutia e Echebarria (2021), afirmam que as tecnologias de informacao tém vindo a preencher
um papel tdo determinante na realizagdo dos objetivos organizacionais que tornar-se digital
passou a ser obrigatdrio para as empresas. O relatorio de investigagdo Embracing Digital
Technology (MIT Sloan Management Review, 2013) revelou que 78% dos executivos e
gestores de varios sectores acreditavam que a transformacao digital seria fundamental para as
suas organiza¢des. Uma década depois do relatdrio, esta visdo passou a ser uma premissa
fundamental na atual realidade empresarial. As empresas transformam-se digitalmente com o
objetivo de aumentar a sua agilidade e mudar as suas formas de trabalho, otimizando deste
forma o seu desempenho (Henriette et al. 2015).

A evolucdo constante da computacdo e das tecnologias tém concedido oportunidades
unicas para as empresas se reinventarem e aumentarem a sua competitividade, sendo que as
organizacgdes estdo cada vez mais conscientes da importancia da sua implementagcdo no seu
negocio e criacdo de valor (Kutnjak et al., 2020). Segundo Grebe et al. (2018), as empresas que
incluem a digitalizacdo nos seus processos adquirem diversas vantagens, tais como a rapida
entrada no mercado, a eficiéncia de custos, o aumento da qualidade do produto e melhores
resultados de satisfacdo do cliente. Adicionalmente, os autores afirmam que empresas com
niveis elevados de digitalizagao apresentam melhor desempenho sobre aquelas com niveis mais

baixos. Concluiram que existe uma relacdo de proporcionalidade direta entre os niveis de



digitalizag¢@o e de desempenho organizacional, sendo que as organizagdes devem retirar todo o
partido da implementagdo e utilizagdo de tecnologias digitais.

Haryanti et al. (2023), afirma que a tecnologia esté a afetar de tal forma o funcionamento
dos mercados que se estima que até 2030, mais de 70% da criagdo de valor na economia
dependera de plataformas digitais. A sua utilizagdo estratégica permite que as organizagdes
reduzam os seus custos operacionais, aumentem a produtividade e, no geral, desempenha um
papel fundamental na inovagdo e na criacdo de novos modelos de negbcio, proporcionando
oportunidades para a exploragcdo de novos segmentos de mercado (Grebe et al., 2018). Deste
modo, ¢ cada vez mais importante que as organizacdes sejam capazes de se adaptar as
constantes alteragdes do mercado e da concorréncia. Esta necessidade das empresas em alinhar
a sua estratégia organizacional com as mudangas tecnoldgicas tem vindo a aumentar
significativamente com o crescente protagonismo das novas tecnologias digitais como Big Data
e Analytics, Cloud Computing, Inteligéncia Artificial, Machine Learning, Ciberseguranca,
Redes Sociais e Internet, sendo que estas desempenham um papel crucial no desenvolvimento,
crescimento e propagacao da transformacao digital pelas organizagdes (Teichert, 2019).

Como referido, ¢ inquestionavel que as empresas estdo cada vez mais dependentes do
digital e do tecnologico. A medida que diversas empresas e setores adotam novas tecnologias
em busca de competitividade, desempenho e otimizagdo, inimeras alteragdes e modificacdes
sd0 necessarias na sua estrutura, cultura, ambiente e processos para acompanhar esta
metamorfose. Assim, a necessidade das empresas em alinhar a sua estratégia organizacional
com as mudangas tecnologicas tem vindo a aumentar significativamente (Teichert, 2019).

A importancia da maturidade digital, enquanto indicador do grau de transformagao
digital das empresas, vai sendo cada vez maior a medida que o protagonismo tecnologico
aumenta no cendrio empresarial. Desde modo, ¢ crucial compreender e aprofundar como ¢ que
as areas de gestdo de recursos humanos nas empresas, que assumem elevada responsabilidade
sobre os niveis de engagement dos trabalhadores, conseguem desenvolver e implementar as
suas praticas e politicas num mundo empresarial cada vez mais volatil, incerto e complexo.

Neste sentido, este estudo procura definir o papel mediador da Maturidade Digital na
relacdo entre Sistemas Digitais de Alto Desempenho e os niveis de Engagement. O seu
principal objetivo € servir de contributo para futuras investigacdes, confirmando que ¢ possivel
aumentar os niveis de engagement das empresas através da sua aposta e investimento digital.
Com isto, falta compreender a maturidade digital numa logica de Employer Branding, isto &,
perceber se os Indices de Maturidade Digital estdo de alguma forma relacionados com os

Niveis de Engagement dos trabalhadores. Assim, espera-se provar que a responsabilidade da
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gestdo de recursos humanos numa organizacdo vai para além do seu impacto direto no
engagement dos trabalhadores, estendendo-se também ao desenvolvimento da sua
transformagdo digital. Para maximizar o seu engagement, as empresas necessitam de investir
em boas praticas de gestdo de recursos humanos, mas também em politicas que promovam a
sua transformagao digital.

Desta forma o objetivo principal deste estudo é provar que empresas com Indices
elevados de Maturidade Digital, aliadas a praticas eficazes de recursos humanos, proporcionam
um ambiente mais envolvente para os seus trabalhadores, com processos digitais otimizados,
tecnologias que facilitem a comunicagdo, concitem ao aumento da produtividade, integrem e
capacitem os seus trabalhadores, resultando no aumento do nivel de engagement.

Para além deste objetivo, pretende-se provar que os Sistemas Digitais de Alto
Desempenho tém um efeito positivo no Indice de Maturidade Digital das empresas. Esta
hipotese sugere que politicas e praticas de Sistemas Digitais de Alto Desempenho, como o
desenvolvimento tecnoldgico dos trabalhadores, formacdo digital e fortalecimento de uma
cultura de inovagio, contribuem para o aumento dos Indices de Maturidade Digital da empresa.
Por fim, como terceiro objetivo, este estudo tenciona provar a existéncia de uma relagao
positiva e significativa entre a Maturidade Digital e os niveis de Engagement dos trabalhadores.

O presente estudo estd dividido em seis capitulos. Primeiramente, ¢ realizado um
enquadramento do tema do estudo, ¢ apresentado o problema a que se propde resolver e as
questdes que prende investigar. De seguida, o enquadramento tedrico através da revisdo de
literatura, focando-se nos trés conceitos presentes: Sistemas Digitais de Alto Desempenho,
Maturidade Digital e Engagement. No terceiro e quarto capitulo, compreende-se o modelo
concebido para o estudo, bem como ¢ apresentada a metodologia aplicada na recolha dos dados.
No quinto capitulo, apresentam-se os resultados obtidos. Consecutivamente, o sexto capitulo é
dedicado a discussdo dos resultados, encerrando as contribui¢cdes para a teoria, implicagdes

praticas, limitagdes e sugestdes para futuras investigacdes.



Capitulo 1

1. Revisao de literatura

1.1. Sistemas Digitais de Alto Desempenho

E possivel constatar o sucesso de uma empresa pela forma como esta lida com as suas préticas
de gestdo de recursos humanos (Anwar & Abdullah, 2021). As préticas e politicas de recursos
humanos sdo fundamentais para o bom funcionamento de uma organizagao e referem-se a um
conjunto de estratégias e atividades implementadas com o objetivo de alinhar os interesses dos
trabalhadores com os da organizagdo (Jashari & Kutllovci, 2020). Desta forma, a gestdo de
recursos humanos, enquanto area chave de uma empresa, ¢ responsavel pela forma como os
trabalhadores sdo incorporados, geridos e capacitados dentro das organizagdes (Armstrong &
Taylor, 2020).

Takeuchi et al. (2007) desenvolveram o conceito de “High Performance Working
Systems”, explorando como ¢ que certas praticas de recursos humanos sdo cruciais para o
desempenho organizacional. Pelo conceito de HPWS, compreendem-se um conjunto de
estratégias e praticas de recursos humanos concebidas para maximizar a eficiéncia, o
desempenho e produtividade dos trabalhadores, resultando no aumento da performance
organizacional (Takeuchi et al., 2007).

Segundo os objetivos do presente estudo, o conceito HPWS foi adaptado para o contexto
digital, resultando a variavel “Sistemas Digitais de Alto Desempenho”. Da mesma forma que
o conceito original, refere-se a um conjunto de praticas e politicas de gestdo de recursos
humanos, mas com énfase na capacidade digital dos trabalhadores e da organizagdo. Estas
praticas e politicas visam maximizar a eficiéncia digital da empresa e melhorar o desempenho
e produtividade digital dos trabalhadores, resultando no aumento da performance
organizacional.

Definido pelos autores como capital humano coletivo, estas praticas envolvem
remuneragdo variavel, recrutamento rigoroso e seletivo, formac¢des completas e continuas,
avaliagdes de desempenho baseadas no mérito, remuneracdo competitiva e variavel. Para o
presente estudo aplicaram-se estas praticas no dominio digital. Quanto melhor forem
implementadas e articuladas, maior sera o nivel de troca social, que se traduz na reciprocidade
entre trabalhador e empresa. Quando percecionada pelo trabalhador, o apoio organizacional
pode aumentar a sua lealdade, o seu desempenho e reduzir significativamente motivagdes de

saida (Jishnu & Hareendrakumar, 2024). Explicando por outros moldes, quer isto dizer que
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quanto maior for a valorizag¢ao e o reconhecimento da organizagao face ao trabalhador, maior
vai ser o seu nivel de compromisso ¢ desempenho para com esta. Quando os trabalhadores
percebem que a organizagdo os valoriza, sentem-se obrigados a retribuir esse cuidado e
manifestar reciprocidade, resultando em maior dedicacdo e engagement no trabalho (Saks,
2022). Quando as praticas de recursos humanos sdo interpretadas pelos trabalhadores como
expressao de apreco, investimento e reconhecimento, estes comegam a sentir-se numa relagdo
de troca social, por oposi¢do a uma relacdo puramente mercantil (Takeuchi et al., 2007). Os
autores defendem que os HPWS aumentam o nivel de capital humano coletivo e,
consequentemente, incentivam ao aumento do grau de troca social no meio organizacional. Por
sua vez, estes dois fatores estdo positivamente relacionados com o desempenho global da
organizac¢do. Desta forma, o Capital Humano Coletivo e a Troca Social mediam a relagdo entre
HPWS e o desempenho organizacional. Através da implementacdo eficaz destas praticas de
recursos humanos as organizagdes conseguem aumentar 0 comprometimento e envolvimento
do trabalhador com a organizag@o, com o objetivo final de otimizar o seu desempenho.

Jashari e Kutllovei (2020) também estudaram o impacto das praticas de gestdo de
recursos humanos no desempenho organizacional e concluiram que as politicas com maior
relacdo com o desempenho sdo: recrutamento e selecdo, a formagdo e desenvolvimento, a
remuneracgdo variavel, a participacdo do trabalhador e as condi¢des de trabalho. Estas praticas,
definidas tanto por Jashari e Kutllovci (2020) e Takeuchi et al. (2007), detém elevada influéncia
no desempenho organizacional e serdo as escolhidas neste estudo para serem analisadas e
aplicadas em forma de questionario nas areas da selecdo, formacdo e recompensa no dominio
digital.

Estas praticas foram adaptadas e avaliadas para o dominio digital das organizac¢des. O
recrutamento e sele¢do de profissionais desempenham um papel fundamental em trazer talento
para a organizagao, pelo que o desempenho de uma empresa depende em grau elevado do seu
capital humano (Jashari & Kutllovci, 2020). Neste seguimento, ¢ crucial que a triagem envolva
candidatos com conhecimento nos dominios digitais e que a escolha do candidato tenha como
foco os seus conhecimentos tecnoldgicos e competéncias digitais.

De seguida, ¢ crucial que os programas de formagdo e desenvolvimento em
competéncias digitais sejam abrangentes, diversificados, continuos e adequados a cada
trabalhador, sendo que se centram em capacitar digitalmente o capital humano. Segundo Kenny
(2019) estas praticas tém impacto no retorno do investimento da organiza¢do, uma vez que o
desempenho organizacional depende do desempenho individual de cada trabalhador. Assim,

as estratégias e politicas de formag¢do e desenvolvimento de uma empresa exercem um papel



importante no crescimento, desenvolvimento e performance dos trabalhadores. Os
trabalhadores sdo os recursos e ativos mais importantes de uma organizacdo, se forem
qualificados e formados terdo um melhor desempenho do que os que ndo sdo qualificados e
ndo tém formacao (Kenny, 2019).

A participagdo do trabalhador ¢ um elemento vital para melhorar os niveis de satisfagao
no trabalho de uma organizacdo (Takeuchi et al., 2007), pelo que ¢ essencial que os
trabalhadores sejam envolvidos e contemplados nos processos de transformacao digital e lhes
seja concedida autonomia para tomar decisdes relacionados com a transformagdo digital.
Quanto maior for o nivel de envolvimento nos processos e o nivel de inclusdao nas tomadas de
decisdo, mais acreditam no seu valor na organizagdo e sentem-se em geral mais motivados
(Jashari & Kutllovcei, 2020). Boxall & Macky (2008) sugerem que as organizagdes se devem
concentrar mais nos processos internos, no envolvimento € no compromisso dos seus
trabalhadores. Ao estarem mais envolvidos com a organizacdo, maior vai ser o seu grau de
compromisso e satisfacdo. Implementar um sistema de gestdo de recursos humanos que
envolva os trabalhadores, aumenta o desempenho individual e, consequentemente,
organizacional.

A pratica da remuneragdo varidvel tem por objetivo central ser um fator motivador. Em
primeiro lugar, ¢ um incentivo a produtividade e a pratica digital, pois recompensa 0s
trabalhadores que alcangam ou superam certos resultados (Takeuchi et al., 2007). Deste modo,
a organizacdo consegue reter estes trabalhadores, j& que se sentem recompensados e
valorizados pela sua contribui¢cdo no sucesso da empresa. Oferecer um plano de remuneragao
variavel competitivo pode atrair talentos qualificados (Jashari & Kutllovci, 2020). A existéncia
de uma politica de remuneragdo variavel cria uma cultura digital de meritocracia, em que o
esforco e o desempenho sdo reconhecidos e valorizados, conduzindo sempre e em ultima
andlise para o aumento da performance empresarial.

Por fim, as condi¢cdes de trabalho também estdo diretamente relacionados com a
performance organizacional, porque condicionam a motiva¢do, saude e bem-estar dos
trabalhadores (Takeuchi et al., 2007). O bem-estar emocional ¢ fundamental para evitar o
burnout e aumentar o engagement com a empresa. Praticas como o trabalho remoto, horarios
flexiveis, meios e recursos digitais disponiveis, sdo valorizadas pelos trabalhadores,
mostrando-se praticas eficazes para aumentar a satisfagdo e a produtividade.

Desde modo, as politicas de gestdo de recursos humanos tém uma importancia
fundamental no fortalecimento do capital humano das organizacdes, sendo que a

implementagdo de estratégias de gestdo de recursos humanos nao ¢ somente uma necessidade
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operacional que contribui para o bom funcionamento da organizagdo e articulagdo das suas
areas e departamentos, ¢ também uma ferramenta estratégica crucial para aumentar a sua
performance (Jishnu & Hareendrakumar, 2024). Como referido anteriormente, as praticas de
recursos humanos devem ser implementadas com o objetivo de maximizar os resultados dos
trabalhadores que, por sua vez, irdo melhorar o desempenho da organizacdo (Jashari &
Kutllovei, 2020). Para além disto, diversos estudos apontam para uma relagdo positiva entre as
praticas de recursos humanos e o desempenho organizacional (Jishnu & Hareendrakumar,
2024). De acordo com os autores, a produtividade e a rentabilidade de uma organizacao
traduzem-se na soma do desempenho dos trabalhadores, sendo que, as empresas devem ter
como objetivo central otimizar o desempenho de cada trabalhador, tendo em consideragdo que
o capital humano ¢ o ativo mais importante de qualquer organizacao.

Em suma, como referido anteriormente, a implementagdo de HPWS nas organizagdes
incrementa a sua capacidade em solucionar problemas, aumenta a qualidade e eficiéncia da
produgdo e promove o desenvolvimento profissional dos seus trabalhadores (Boxall & Macky,
2008). Desta forma, ¢ expectavel que as praticas que incorporam os Sistemas Digitais de Alto
Desempenho sejam capazes de alinhar as atitudes e comportamentos dos trabalhadores com os

objetivos estratégicos da organiza¢do e acelerar o seu processo de transformagao digital.

1.2. Maturidade Digital

O conceito de transformagdo digital ndo apresenta uma definicdo singular na literatura.
Morakanyane et al. (2017), na tentativa de unificar o conceito pela falta de consenso presente
na literatura, realizaram um estudo com o objetivo de chegar a uma conceptualizacio geral.
Apos a estruturacdo e articulacdo de varias defini¢des, os autores apontam para um “processo
evolutivo que tira partido das capacidades e tecnologias digitais para permitir que os modelos
empresariais, 0s processos operacionais e as experiéncias dos clientes criem valor”
(Morakanyane et al., 2017). Na mesma linha de pensamento, para o autor Teichert (2019) a
transformagdo digital pode ser vista como um processo continuo de ado¢do de um cendrio
digital em mudanga significativa, a fim de satisfazer as expectativas digitais dos clientes,
trabalhadores e parceiros. De acordo com Duarte et al. (2022), ¢ definida pela implementacao
de tecnologias digitais inovadoras para promover melhorias comerciais numa organizagao.
Apesar de ser um conceito muitas vezes utilizado e direcionado para ilustrar rentabilidade e
crescimento, a transformacdo digital vai para além da melhoria de produtos e processos,

afetando também modelos de negocio e aspetos de gestdo de todos os processos da cadeia de



valor, criando desafios para as empresas (Bleicher & Stanley, 2016). Neste sentido, a
implementagdo de tecnologias nos processos empresariais € apenas uma pequena parte da
transformagdo digital de uma empresa. Estas melhorias devem também ocorrer ao nivel da
cultura organizacional, uma vez que a transformagao digital diz respeito tanto as pessoas como
a tecnologia. No relatério de investigagdo The 2017 State of Digital Transformation, os autores
Solis e Littleton (2017) concluiram que a cultura organizacional ¢ considerada o principal
obstaculo a transformacgdo digital. Quando a cultura ndo partilha valores como dinamismo,
flexibilidade e adaptabilidade, pode surgir alguma resisténcia a transformag¢do. Contrariamente,
atributos adaptativos de uma cultura organizacional podem influenciar positivamente o
progresso da transformacao digital. Conclui-se que a cultura é um pré-requisito essencial, cuja
ndo adaptacdo pode inviabilizar a transformacao digital (Teichert, 2019).

Da transformagdo digital surge o conceito de maturidade digital. Segundo Teichert
(2019), o termo reflete o estado do processo da transformacgdo digital de uma empresa,
descrevendo o que a empresa ja alcangou na sua transformacao digital e como se prepara para
se adaptar a um ambiente cada vez mais digital. A maturidade digital representa assim a
perce¢do da organizagdo sobre o seu nivel de digitalizagdo e em que medida esta afeta o seu
desempenho ao nivel das suas competéncias digitais, do or¢amento digital e do seu grau de
preparacdao (Remane et al., 2017). Aslanova e Kulichkina (2020), definem o conceito por um
processo gradual de integracdo e implementacdo de processos organizacionais, recursos
humanos e outros recursos em processos digitais.

Do mesmo modo que a transformagdo digital, o conceito de maturidade digital nao
compreende apenas uma dimensdo digital. Para além da implementacdo de tecnologias digitais,
o conceito inclui também a adog¢do de uma cultura digital e a capacidade de avaliar e integrar
toda a organizacdo com melhorias digitais (Wernicke et al., 2021). Gampine (2023) descreve
que o processo de digitalizacdo afeta uma organizacdo ao seu nivel estratégico, governativo,
cultural, tecnologico, gestdo de recursos humanos e lideranca através da introducdo de
tecnologias digitais. A capacidade de transformar todos estes aspetos indica o seu nivel de
maturidade digital da organizacdo. Haryanti et al. (2023) definem o conceito como uma
combinag¢do evolutiva da sua estrutura organizacional, tecnologia, estratégia, trabalhadores,
clientes, processos de transformacao e cultura. Deste modo, a maturidade digital vai para além
de uma interpretacdo meramente tecnologica e nao reflete simplesmente a medida em que uma
empresa executa tarefas e gere fluxos de informacao através das tecnologias de informagao. O

conceito representa também os esforcos de transformacao e mudangas nos produtos, servicos,



processos, competéncias, cultura e capacidades no que respeita ao dominio dos processos de
mudanga, pelo que compreende um aspeto tecnologico e um aspeto de gestdo (Teichert, 2019).

Num cendrio empresarial em constante mudanga impulsionado pela evolucdo do
panorama digital, a maturidade digital ndo ¢ um conceito estatico e as empresas terdo de avaliar
a sua maturidade ao longo do tempo (Teichert, 2019). Assim sendo, alcancar a maturidade
digital ¢ um objetivo a longo prazo que exige uma adaptagdo continua a ambientes digitais em
rapida evolugdo.

Westerman et al. (2014) estudaram como ¢ que grandes organizagdes, desde o setor
financeiro ao setor farmacéutico, potencializavam as tecnologias digitais para obter vantagens
estratégicas e quais eram as praticas e os principios pelos quais se orientavam na sua
transformagdo digital. Com este objetivo, os autores introduziram o conceito de “Digital
Masters”, que carateriza todas as empresas que utilizam tecnologias digitais como fator
principal no aumento da sua produtividade e desempenho, tecendo uma combinagao essencial
entre as suas capacidades digitais e de lideranga. Segundo a explicacdo dos autores, as
capacidades digitais compreendem os conhecimentos tecnoldgicos, a estratégia digital, os
modelos de negoécio e a experiéncia do cliente. As capacidades de lideranga reunem a
governacao, a gestdo da mudanca e a cultura. Com estas duas dimensdes definidas, os autores
orquestram uma classificacdo com quatro denominagdes. As empresas que ainda estdo por
desenvolver ambas as capacidades, sdo classificadas como “Iniciantes”. As empresas cujas
capacidades digitais se apresentam maturas, mas carecem de lideranga sdo designadas por
“Fashionistas . Caraterizadas pela sua agilidade em adotar novas tecnologias e construir
processos inovadores fracassam pela falta de orientacdo e estratégia. As empresas com
capacidades de lideranga maturas e capacidades digitais fracas sdo designadas por
“Conservadoras”. Estas reinem capacidades estratégicas e de orientacdo, porém o seu carater
cauteloso e seguro faz com que arrisquem pouco. Todas as que possuem niveis digitais e de
lideranca elevados, sdo classificados como “Digital Masters”. Os autores concluiram que as
empresas necessitam de desenvolver ambas as dimensdes para alcancar o dominio digital, ou
seja, plena maturidade digital.

Através deste contributo, ¢ crucial reter a ideia de que as capacidades de liderancga sdo
fundamentais para orientar uma transformagao digital e alcangar niveis elevados de maturidade.
Como referido anteriormente, o que dita o sucesso de uma determinada transformacao digital
ndo ¢ apenas tipo de tecnologia, o investimento que a suporta ou a sua estratégia de aplicacao.
A lideranca, a cultura e a flexibilidade que orienta, recebe e aceita esta transformagdo sao

cruciais, bem como todas as capacidades ndo digitais que constituem pilares fundamentais



numa empresa. Exercer um tipo de lideranca orientado para a inovacao e com visao estratégica
para a transformacao digital ¢ fundamental para o éxito da transformagao.

Conclui-se que o nivel de maturidade digital de uma empresa manifesta-se na sua
capacidade de aproveitar a0 maximo as oportunidades oferecidas pela transformacao digital.
Desta forma, ¢ crucial entender que o conceito integra ndo s6 a implementacao de ferramentas
digitais e otimizagdo tecnologica, mas também a criacdo de uma mentalidade organizacional
que valorize a inovagdo, a adaptacgdo, a flexibilidade e a inclusdo dos seus trabalhadores no
processo transformacional. Neste seguimento, considera-se compreender a relacdo entre os
Sistemas Digitais de Alto Desempenho e os Indices de Maturidade Digital nas organizacdes

com a seguinte hipotese:

Hipétese I: Os Sistemas Digitais de Alto Desempenho tém um efeito positivo no Indice de

Maturidade Digital da organizagao.

O nivel de maturidade digital ¢ um indicador importante para avaliar a prontidao das
organizagdes em enfrentar desafios e aproveitar as oportunidades do mundo digital. As
variaveis consequentes da maturidade digital sdo os resultados que uma organiza¢do pode
experimentar pelo desenvolvimento das suas capacidades digitais, sendo que estas variaveis
refletem o impacto positivo que a maturidade digital pode ter em varios aspetos do desempenho
e funcionamento de uma empresa. Deste modo, a necessidade de medir a maturidade digital
surge de modo imperativo nas organizagdes, uma vez que estes niveis podem estar diretamente
relacionados com o ganho de desempenho e competitividade (Rossmann, 2019).

Segundo Kutnjak et al. (2020) o indice de maturidade digital permite-nos compreender
o estado da transformacao digital de uma organizagdo, facilitando a cria¢do de futuras etapas
para o progresso digital. Através desta compreensdo, as empresas conseguem identificar
oportunidades para otimizar os seus processos, bem como reduzir possiveis custos operacionais
desnecessarios. Constitui um indicador importante porque héd provas de que as organizagdes
com um nivel elevado de maturidade digital ultrapassam os seus concorrentes em diferentes
dimensdes do desempenho financeiro e tém, em geral, um desempenho superior (Westerman
et al., 2014).

Niveis de maturidade digital elevados ndo se traduzem apenas numa vantagem
financeira, mas também auxiliam na avaliagdo da competitividade e na adaptagdo as mudangas
do mercado. Sendo a tecnologia o principal fator transformador das organizagdes e do mercado,

o ambiente empresarial esta em constante mutacdo. Como afirmam Fletcher e Griffiths (2020),

10



as organizagdes menos maturas sdo mais frageis do que as organizagdes com niveis mais
elevados, que se apresentam geralmente mais ageis e flexiveis.

Ter consciéncia sobre os niveis de maturidade digital concede as empresas maior
adaptabilidade face a novas tendéncias e mudangas de mercado, novos modelos de negocio e
expectativas do cliente, concedendo-lhes agilidade num ambiente progressivamente mais
imprevisivel. Os autores concluiram que as organizagdes digitalmente maturas reconhecem que
a mudanga externa € um aspeto sempre presente no negdcio e tornaram-se capazes de responder
rapida e estrategicamente as alteracdes e desafios do mercado. Nesta linha de pensamento, uma
empresa que implementa uma transformag¢do digital amadurece e, ao longo do tempo, os
trabalhadores vao ficando cada vez mais familiarizados com as ferramentas e aplicagdes
digitais, conferindo-lhes maior competitividade e capacidade face aos concorrentes (Pinto et
al., 2023).

Para medir o seu status quo e orientar as suas estratégias para a transformagao digital,
as empresas podem utilizar um modelo de maturidade digital (Rossmann, 2019). Segundo
Berghaus and Back (2016), estes fornecem orientagdes sobre a forma como as organizagdes
abordam a sua transformac¢do e tracam percursos de desenvolvimento. Os modelos de
maturidade digital sdo constituidos por dimensdes e critérios que descrevem areas de acdo e
medidas em varios niveis que indicam o caminho de evolucdo para a maturidade (Berghaus e
Back, 2016). Em consonancia com os autores, uma dimensao ¢ uma componente especifica,
mensuravel e independente que reflete um aspeto importante, fundamental e distinto da
maturidade digital, descrevendo assim uma érea de agao.

Os modelos de maturidade digital ndo se fixam na avaliacdo de um nimero especifico
de dimensdes. E uma ferramenta versatil e adaptéavel que pode ser utilizada pelas empresas
para compreenderem o nivel de desenvolvimento das suas areas e setores. Um modelo de
maturidade digital pode assumir assim varias dimensdes tendo em conta as preferéncias das
organizagdes, sendo que o objetivo ¢ auxiliar no desenvolvimento de um plano de orientagdo
para as suas atividades de transformacdo, localizando a sua posicdo no espectro da
transformacdo digital. Teichert (2019) estudou quais eram as dimensdes mais presentes nos
modelos de maturidade digital de concecdo académica e empresarial, com o objetivo de
compreender o estado da arte da sua aplicabilidade. Verificou quatro dimensdes que marcavam
presenga na maioria dos modelos: Cultura Digital, Tecnologia, Operacdes e Processos e
Competéncias Digitais. Rossmann (2019) dedicou-se ao mesmo objetivo. Ao analisar varios
modelos, o autor concluiu que a maturidade digital deve incorporar oito areas: Estratégia,

Lideranca, Modelo Operacional, Trabalhadores, Cultura, Governacdo e Tecnologia. As

11



dimensdes incorporadas nos modelos podem ser percecionadas como varidveis antecedentes
da maturidade digital, uma vez que influenciam, precedem e fundamentam o desenvolvimento
dos niveis de maturidade de uma organizacdo. A tomada de decisdo sobre o modelo de
maturidade digital a aplicar aos inquiridos baseou-se nesta revisao de literatura, cuja descrigao

se encontra mais adiante no capitulo da Metodologia.

1.3. Engagement

A expressdo engagement ¢ comumente utilizada em diversos campos da literatura, sendo que
ndo existe uma definicdo consensual nos seus varios campos de aplicagdo. Na esfera
empresarial, o conceito de engagement no trabalho foi primeiramente abordado por Kahn
(1990) que, de forma geral, definiu o conceito como o grau de envolvimento e
comprometimento emocional, cognitivo e comportamental dos trabalhadores perante as
organizagdes. De acordo com o autor, um trabalhador com elevados niveis de engagement
detém uma conexao afetiva com o seu trabalho e, por isso, esta disposto a trabalhar e a produzir
mais do que um trabalhador que nao esteja envolvido e comprometido com a organizagdo. Por
outras palavras, o seu pioneirismo constatou uma relagcdo de proporcionalidade direta entre os
niveis de engagement de uma organizagao e a sua performance.

Dado este contributo, é certo que aumentar os niveis de engagement passou a ser
prioridade de qualquer organizagdo contemporanea. Mais tarde, o relatorio State of the Global
Workplace (2024) da organizagdo Gallup demonstrou que niveis elevados de engagement estao
diretamente relacionados com melhores resultados organizacionais. No entanto, concluiram
que apenas 23% dos trabalhadores a nivel global estavam engaged com o seu trabalho. Apesar
de ser a maior taxa alguma vez registada pela organizac¢do, ainda representa um valor
significativamente baixo. Neste sentido, o baixo nivel de engagement ¢ um problema cujos
impactos afetam diretamente a produtividade e o desempenho financeiro de inimeras empresas
da atualidade (Gallup, 2024).

Schaufeli et al. (2002) definiram o engagement no trabalho como um estado de espirito
positivo e gratificante em relagdo ao trabalho, caraterizado pelos construtos vigor, dedicacio e
absorcdo. Ao contrario de um sentimento instantaneo, o engagement refere-se a um estado
cognitivo duradouro e persistente, que ndo se encontra relacionado com um acontecimento
especifico ou com uma ocorréncia em particular. O vigor compreende os niveis de energia e a
resiliéncia do individuo perante as dificuldades e o cansaco sentidos no trabalho. A dedicagao

traduz-se no sentimento de entusiasmado, orgulho e inspiracdo que o individuo coloca ao
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exercer a sua atividade profissional. O envolvimento refere-se ao grau de comprometimento
com o trabalho e na dificuldade que os trabalhadores sentem em se desconectar deste. Esta ¢ a
definicdo do conceito de engagement no trabalho que serd utilizada ao longo deste estudo,
aplicada e verificada posteriormente na analise de resultados.

O nivel de engagement tem diversas implicagdes no desempenho dos trabalhadores e
na eficiéncia organizacional. Pelo prisma individual, a motivacdo intrinseca do trabalhador, o
alinhamento com os valores e cultura da empresa, a sua confianca e crenga profissional sdo
fatores que detém influéncia direta no seu nivel de envolvimento, compromisso e desempenho
(Salanova et al., 2005). Quanto melhor as empresas conseguirem relacionar os seus valores
organizacionais com valores individuais dos seus trabalhadores, mais elevados serdo os seus
niveis de engagement. Desto modo, quanto mais um trabalhador se indentificar com a sua
organizag¢do, cultura, valores, missdo e ambiente, maior serd o seu nivel de envolvimento e
satisfacdo com a organizagdo (Leiter & Bakker, 2010).

Sob a perspetiva empresarial, Bakker et al. (2023) realizaram um estudo com o objetivo
de compreender a influéncia de recursos e exigéncias do trabalho no engagement e no burnout.
Por recursos entendem-se todos os aspetos fisicos, psicologicos e sociais para atingir os
objetivos profissionais e por exigéncias todos estes aspetos que depreendam esforco fisico e/ou
psicologico. No que concerne ao engagement, concluiram que o apoio de colegas de trabalho
e chefias, feedback continuo, variedade de tarefas e fungdes, autonomia e oportunidades de
aprendizagem estdo fortemente associados ao empenho e envolvimento no trabalho. O apoio
dos colegas de trabalho e da chefia aumentam o seu sentimento de pertenca e alimentam a
capacidade auténoma do trabalhador. Feedback positivo e continuo promove a aprendizagem
do trabalhador, aumentando o seu conhecimento e competéncia. A autonomia concede
liberdade para tomar decisdes logo aumenta a confianga depositada no trabalhador. Para além
destes recursos terem influéncia direta nos niveis de engagement, os autores chegaram a
conclusdo de que trabalhadores envolvidos e comprometidos com a empresa percecionam as
exigéncias no trabalho como algo desafiador e estimulante ao invés de aflitivo e inquietante.

O engagement esta fortemente associado a um conjunto de consequéncias positivas que
beneficiam tanto os trabalhadores quanto as organizagdes. Para além da defini¢do de
engagement utilizada anteriormente, Leiter e Bakker (2010) realcam a sua dimensdo
motivacional. Quando os trabalhadores se encontram empenhados, sentem-se compelidos a
lutar por um objetivo desafiante e comum, assumindo como compromisso pessoal atingir os
objetivos organizacionais. Deste modo, os niveis de engagement refletem a energia individual

que cada trabalhador leva para o seu trabalho. Quando os trabalhadores se identificam e estdo
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envolvidos com a organizagdo, sentem-se mais enérgicos, canalizando esta energia para o
contexto profissional, e consideram o exercicio das suas fun¢des mais agradavel e desafiante,
transformando este prazer em ac¢des mais eficazes (Leiter & Bakker, 2010). Esta dimensao
motivacional do conceito de engagement ¢ crucial para compreender o comportamento dos
trabalhadores.

De acordo com Leiter e Bakker (2010), quando um trabalhador se encontra engaged,
utiliza todas as suas capacidades na resolu¢do de problemas, no relacionamento inter-pessoal
com colegas de trabalho e no desenvolvimento da sua criatividade. Neste seguimento, existem
indicagdes de que o engagement no trabalho esta positivamente relacionado com o desempenho
profissional (Bakker & Schaufeli, 2004). Para além de estar associado com o desempenho
individual e organizacional, os autores afirmam que niveis elevados de engagement estdo
também correlacionados com maior satisfacdo no trabalho, maior compromisso organizacional
e baixa inten¢do de turnover. A relacdo emocional que sentem com a organizagdo e a
valorizacdo do seu trabalho fazem com que ndo tenham inten¢des de deixar a empresa e
procurar outras oportunidades. Complementando estes beneficios organizacionais, existem
indicagdes de que o engagement estd positivamente correlacionado com a satde e bem-estar
do trabalhador, contribuindo para baixar os niveis de stress, angustia e depressao (Schaufeli et
al. 2005). Relativamente a estes estados emocionais, Gallup (2024) afirmam que o desinteresse
ativo pelo trabalho ¢ equivalente ou até pior do que estar desempregado. Contrariamente,
quando os trabalhadores sentem que o seu trabalho ¢ valorizado e as suas relagdes de trabalho
sdo significativas, tendem a baixar os niveis de todas as emog¢des negativas quotidianas (Gallup,
2024).

As condigdes e recursos que antecedem o engagement bem como os seus efeitos
sugerem uma visao estratégica do conceito, deixando de ser apenas um indicador de bem-estar
e compromisso por parte dos trabalhadores para estar diretamente relacionado com a
performance. O engagement, quando elevado, ndo s6 impacta positivamente a produtividade e
a eficiéncia, como promove um clima organizacional em que os trabalhadores se sentem
motivados e valorizados. De acordo com a literatura, empresas que tém os seus trabalhadores
envolvidos possuem menores indices de rotatividade, maior satisfagdo dos seus clientes e
melhor desempenho financeiro. Desta forma, investir em estratégias que promovam o
engagement ¢ uma decisdo crucial para qualquer organizacdo que pretenda prosperar e
aumentar a sua competitividade. Neste seguimento espera-se compreender a relacdo entre os
ndices de Maturidade Digital ¢ os Niveis de Engagement das empresas com a seguinte
hipotese:

14



Hipétese 2: O Indice de Maturidade Digital tém um efeito positivo no Nivel de Engagement

das empresas.

E certo que o atual contexto empresarial, caraterizado pela sua volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade cria inimeras oportunidades para as organizagdes. Como referido
anteriormente, a utilizacdo de tecnologias como Big Data e Analytics, Cloud Computing,
Inteligéncia Artificial, Machine Learning melhoram a eficiéncia e auxiliam na otimizacdo de
inimeros processos (Teichert, 2019). No entanto, esta metamorfose tecnologica no setor
empresarial representa também diversos obstdculos e ameacas que exigem que as empresas
sejam cada vez mais inovadoras e criativas na forma como abordam estes desafios (Biron et
al., 2020).

Desde modo, ¢ importante compreender como ¢ que a Gestdo de Recursos Humanos,
enquanto disciplina, consegue desenvolver e implementar as suas praticas e politicas num
mundo empresarial cada vez mais digital e tecnologico. Tendo em conta que o avango
tecnologico e a criagdo de novos modelos de negocio exigem cada vez mais agilidade e
responsabilidade por parte das organizagdes, investir e aproveitar o potencial dos trabalhadores
torna-se tdo ou mais importante que investir nos restantes ativos da empresa (Belo et al., 2021).

Para responder a este desafio, os autores Eaton et al. (2024) desenvolveram um estudo
sobre o futuro da Gestdo de Recursos Humanos, introduzindo o conceito de “Boundaryless
HR”. Este visa que, a Gestao de Recursos Humanos enquanto area de uma organizagao, deve
deixar de ter fronteiras delineadas na sua atividade, passando de uma fungao especializada e
administrativa que detém a maior parte da responsabilidade pela forca de trabalho, para uma
area sem fronteiras, integrada com a organiza¢do e com os seus trabalhadores. Ao trabalhar
para além do seu limite tradicional, a Gestdo de Recursos Humanos conseguiria criar propostas
de valor mais convincentes para os trabalhadores, melhorar a sua eficacia, criar formas de
trabalhar com tecnologias digitais e melhorar a sustentabilidade organizacional, transformando
o seu papel maioritariamente operacional numa responsabilidade mais estratégica e criativa
(Eaton et al., 2024). Este podera ser o modus operandi necessario para uma Gestao de Recursos
Humanos mais proxima dos trabalhadores, com maior presenga e impacto nas decisdes
estratégicas das organizagdes e que consiga dar respostas eficazes aos futuros desafios digitais
e tecnoldgicos.

Como referido anteriormente, quando o processo de digitaliza¢do otimiza as praticas de

recursos humanos, a organiza¢ao aumenta a sua agilidade de processos, eficiéncia na gestao de
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recursos ¢ aumento da produtividade dos seus trabalhadores (Takeuchi et al., 2007; Grebe et
al., 2018). Neste sentido, espera-se compreender qual ¢ o impacto das praticas de recursos
humanos de alto desempenho, alinhadas com processos digitalizacdo, no engagement dos
trabalhadores. Como representa a seguinte hipotese, a relagdo entre os Sistemas Digitais de
Alto Desempenho e o Nivel de Engagement das empresas através da agdo mediadora dos

Indices de Maturidade Digital:

Hipétese 3: O Indice de Maturidade Digital medeia a relagdo entre os Sistemas Digitais de Alto

Desempenho e o Nivel de Engagement.
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Capitulo 2

2. Metodologia

2.1. Representacio grafica do modelo conceptual
A representagdo grafica de seguida apresentada, retrata uma mediagdo simples com trés
variaveis e foi elaborado tendo em consideracdo os objetivos definidos anteriormente e as trés

hipoteses que resultaram da sua concegao.

Mediador
indice de
Maturidade
H1 Digital H2
Variavel Independente Variavel Dependente
Sistemas Nivel de
Digitais de AltO Engagement
Desempenho H3: Mediacéo

Figura 1 - Representagdo grafica do modelo conceptual

A primeira hipétese (H1), sugere que a Varidvel Independente tem um efeito direto e
positivo no Mediador, ou seja, que Sistemas Digitais de Alto Desempenho contribuem
diretamente para aumentar o Indice de Maturidade Digital de uma organizacio. Isto implica
que os Sistemas Digitais de Alto Desempenho, como processos de recrutamento e selecao
rigorosos e seletivos, formacao e desenvolvimento digital, remuneracao varidvel e a criagdo de
uma cultura e ambiente de trabalho voltada para a inovacgdo, influenciem a capacidade digital
da empresa.

Como indica a corrente do modelo, o objetivo da segunda hipotese (H2) é compreender
o impacto dos processos digitais e a disposi¢ao dos trabalhadores em aceita-los nos niveis de
Engagement das organizagdes. Por outras palavras, espera-se que a Variavel Dependente, o
Nivel de Engagement, seja influenciado direta e positivamente pelo Mediador Indice de
Maturidade Digital da empresa, isto ¢, a medida que a maturidade digital aumenta, prevé-se que
o nivel de engagement dos trabalhadores também aumente.

Por fim, a terceira hipotese (H3) visa que os Sistemas Digitais de Alto Desempenho

afetam indiretamente o Nivel de Engagement dos trabalhadores por meio do Indice de
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Maturidade Digital. Por outros termos, espera-se que os Sistemas Digitais de Alto Desempenho
aumentem a Maturidade Digital que, por sua vez, aumentem o Nivel de Engagement. Isto pode
implicar que, sem um Indice de Maturidade Digital adequado, o impacto dos Sistemas Digitais
de Alto Desempenho nos Niveis de Engagement pode ser menor. O modelo foca-se
essencialmente em como ¢ que os Sistemas Digitais de Alto Desempenho, ao impulsionarem a
Maturidade Digital, resultam num maior nivel de engagement.

Em suma, o modelo concebido pretende, numa primeira instancia, compreender como
¢ que os Sistemas Digitais de Alto Desempenho afetam os Indices de Maturidade Digital e
como ¢ que esta ultima se relaciona com os Niveis de Engagement através da primeira e da
segunda hipoteses (H1 e H2). Num segundo momento, perceber de que forma ¢é que os Indices
de Maturidade Digital das organizacdes servem de mecanismo intermediario na relagdo entre
os Sistemas Digitais de Alto Desempenho e o Nivel de Engagement das empresas, através da

terceira hipotese (H3).

2.2. Procedimento

O presente questionario foi concebido, analisado e trabalhado na plataforma Qualtrics
Software. Posteriormente, os dados recolhidos foram analisados na plataforma SPSS (Statistical
Package for Social Sciences). Deste modo, para atingir os objetivos, optou-se por meio de uma
abordagem quantitativa, uma vez que o conhecimento ¢ baseado em literatura ja existente. Foi
utilizado o procedimento de amostra ndo probabilistica numa andlise multigrupo, mais
precisamente com a técnica “bola de neve”, em que se pretende obter as respostas através da
nomeacao de inquiridos pelos contactos existentes e que, por sua vez, estes depois transmitam
o questionario para os colegas dentro da mesma organizacao.

Os critérios de inclusdo para o estudo sao definidos por individuos com mais de 18 anos
que trabalham ou tenham trabalhado em empresas do setor publico ou privado e que disponham
ou tenham disposto, pelo menos, do minimo de recursos digitais na sua atividade. Desta forma,
cumprindo estes requisitos, os inquiridos estdo elegiveis para serem integrados na amostra.
Todos aqueles que ndo se encontrarem nestas condi¢des, serdo previamente excluidos do estudo
e posteriormente da analise e resultados.

Com base nos resultados dos questionarios aplicados, foi realizada uma andlise dos
dados recolhidos de modo a compreender a relacdo entre as varidveis em estudo e verificar a
validade das hipdteses anteriormente definidas. Desta forma, espera-se que seja possivel

compreender o efeito mediador da Maturidade Digital na relagao dos Sistemas Digitais de Alto
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Desempenho com os niveis de Engagement das empresas. A recolha dos dados durou,
aproximadamente, cinco meses, tendo comecado no més fevereiro de 2024 e terminado em

junho de 2024.

2.3. Participantes

O estudo conta com uma amostra final de 253 trabalhadores com mais de 18 anos que trabalham
ou trabalharam em empresas, do setor publico ou privado, que disponham ou tenham disposto
do minimo de recursos digitais na sua atividade. Destes 253 inquiridos, 117 sdo do sexo
masculino (46,2%) e 136 inquiridos do sexo feminino (53,8%).

Em relagdo a faixa etdria, a maioria dos participantes tém entre os 35 e os 60 anos, 148
inquiridos que perfazem 58,5% da amostra. Entre os 18 e os 35 anos estdo 97 inquiridos (38,3%)
e com mais de 61 anos estdo 8 (3,2%), sendo que a idade média sdo 41 anos. Relativamente as
habilitagdes académicas, a maioria dos participantes tem licenciatura (51,2%), cerca de 26,2%
tem mestrado, 14,3% tem o ensino secundario concluido, 7,1% tem doutoramento € 0,4% tem
apenas o ensino bdsico. Conclui-se que cerca de 85% dos participantes neste estudo tém
formagao superior.

Em termos de antiguidade na organiza¢do, a média ¢ de 19 anos, sendo que, no que toca
ao tempo de experiéncia profissional, a média da amostra ¢ de 18 anos. No que respeita ao setor
de atividade da organizagdo em que cada participante trabalha, 210 inquiridos trabalham no
setor privado (83%) e 43 trabalham no setor ptblico (17%). Dentro das fungdes mais comuns
dos inquiridos destacam-se técnicos (16%), gestores (22%), consultores (10%) e diretores (9%).

Por fim, as empresas apresentadas foram divididas em dois grupos: o grupo tradicional
e o grupo tecnoldgico. Para cumprir com a privacidade dos dados partilhados pelos inquiridos,
ndo estd explicita na andlise dos dados os nomes das organizagdes. No primeiro grupo, estao
cerca de 186 inquiridos e correspondem a empresas que tém um modelo de negocios mais
convencional, com operacdes fisicas ou baseadas em industrias e setores tradicionais. Tendo
em conta os resultados, neste encontram-se escritorios de advogados, associagdes agricolas,
bancos, construtoras, empresas do setor energético e industria, instituicdes de ensino,
organizacdes sem fins lucrativos e ndo governamentais, organismos estatais, hospitais,
seguradoras, empresas de servigos financeiros e contabilidade, empresas de transportes e
agéncias de turismo. No segundo grupo estdo cerca de 67 inquiridos e compreendem empresas

que tendem a ter um foco maior em tecnologia e inovacao ou que operam diretamente em areas
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relacionadas a tecnologia, como agéncias de design, consultoras, contact centers, empresas de

tecnologias de informacgao e telecomunicagdes e empresas de marketing.

2.4. Instrumentos

O método de recolha de dados foi realizado através da partilha de um questiondrio. Este foi
concebido pela combinagao de trés escalas de Likert diferentes e aplicado num unico momento.
Cada escala foi selecionada a medida de cada variavel, isto ¢, o Indice de Maturidade Digital,
o Nivel de Engagement e os Sistemas Digitais de Alto Desempenho tém de per si uma escala
associada.

Para medir o Indice de Maturidade Digital das organizacdes foi utilizada a escala
presente no artigo How Digital Mature Is Your Finance Olffice publicado na revista cientifica
MIT Sloan Management Review por Stouthuysen (2023), presente no Anexo A. Este artigo, tem
por objetivo ajudar os diretores financeiros a aferir o grau de digitalizagdo dos seus
departamentos, discutindo as principais areas em que se devem concentrar para melhorar as
suas capacidades analiticas. Com este objetivo central, Kristof Stouthuysen desenvolveu uma
escala para medir a maturidade digital em que, através dos seus resultados, os diretores
financeiros conseguiriam identificar o nivel de maturidade e em que fase se encontravam os
departamentos no caminho da transformacao digital. Apesar de ter sido concebida para avaliar
o nivel de maturidade de departamentos financeiros, foi elaborada uma adaptacdo da escala
para aferir a capacidade digital de uma organizacgao. Esta escala foi selecionada para este estudo
por ser completa e equilibrada, sendo que analisa tanto a parte humana e social como também
a parte tecnologica e digital do conceito de Maturidade Digital. Como mencionado
anteriormente na revisao de literatura, este modelo integra dimensdes fundamentais para avaliar
a maturidade digital numa organizagdo. Por um lado, a escala avalia o grau de Inclusdo Digital
dos trabalhadores nos processos, a sua Capacitagdo/Formacao e a promoc¢do de uma Cultura
Digital na organizagdo. Pelo outro lado, mede a Utilizacdo Estratégica de Estatistica Avangada
na Analise de Dados, a Capacidade Analitica dos trabalhadores, a Acessibilidade e a Partilha
dos Dados em vdrias areas da empresa e o nivel de Planeamento Digital Estratégico da
organiza¢do. Concebida em 7 dimensdes € com 21 afirmagdes distintas, ¢ expectavel que o
inquirido registe a sua posi¢do através de uma escala de Likert de sete configuragdes que varia
entre o “Discordo totalmente” (1) e o “Concordo totalmente” (7).

Para medir o Nivel de Engagement dos inquiridos foi utilizado a escala Work & Well-

being Survey presente no artigo Work Engagement Scale (Schaufeli & Bakker, 2004), Anexo
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B. Este estudo apresenta a Utrecht Work Engagement Scale (UWES), uma ferramenta
amplamente utilizada para medir o engagement no trabalho, validada em diferentes contextos
culturais.

Foi aplicada a versdo reduzida da escala que conta com nove afirmagdes, sendo que a
escala tradicional apresenta dezassete. O inquirido regista a sua posi¢@o sobre estas afirmagdes
através de uma escala de Likert de sete configuragdes, que varia entre o “Nunca” (0) e o
“Sempre/Todos os dias” (6) dependendo da frequéncia com que as sente no seu trabalho. Para
os autores, o conceito de engagement ¢ constituido pelos construtos vigor, dedicacdo e
envolvimento. No questionario aplicado, a resiliéncia tem como objetivo perceber os niveis de
energia e a persisténcia do individuo perante dificuldades e cansago no trabalho. A dedicacdo
visa compreender o sentimento de entusiasmado, orgulho e inspiracdo que o individuo coloca
no exercer da sua atividade profissional. Por fim, o envolvimento refere-se ao facto de o
individuo estar totalmente imerso no trabalho e ter dificuldade em se desconectar.

Para medir os Sistemas Digitais de Alto Desempenho, isto ¢, avaliar as praticas e
politicas de gestdo de recursos humanos digitais das empresas, foi adaptado e aplicado o
questionario do High Impact Human Resource Management Systems concebida por Takeuchi
et al. (2007), Anexo C.

As trés praticas incluidas e avaliadas sdo o Sistema de Recompensas, Recrutamento e
Sele¢do e a Formacao, sendo que sao as mesmas cujos impactos no desempenho organizacional
estdo estudados e comprovados pela literatura anteriormente referidos. Perante a escala, ¢
expectavel que o inquirido registe a sua posicdo através de uma escala de Likert de sete
configuragdes que varia entre o “Discordo totalmente” (1) e o “Concordo totalmente” (7) numa
escala de 11 itens. Devido a problemas de cross-loadings e ha existéncia de fatores nao
representativos, associados a um unico item, alguns itens foram eliminados da escala, pelo que

se passou dos 23 itens iniciais para os 11 aplicados no questionario.
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Capitulo 3

3. Analise dos resultados

De forma a verificar as hipdteses formuladas e compreender os resultados obtidos no
questionario realizado, o estudo em questdo seguiu diversos procedimentos de analise através
do SPSS. Numa primeira instancia, foram realizadas Analises de Componentes Principais com
o objetivo de reduzir as varidveis iniciais a um nimero menor de componentes independentes.
De seguida, para avaliar a relacdo entre os componentes, realizou-se uma tabela com as
respetivas médias, desvios-padrdo e correlagcdes de Pearson. Apods esta analise, prosseguiu-se
para a interpretacdo do Alfa de Cronbach, de modo a compreender a consisténcia interna dos
itens. Por fim, foram testadas as varias hipoteses em estudo através do software PROCESS
v4.2 desenvolvido por Hayes (2022) com o modelo 4.

Inicialmente, para avangar com a analise fatorial da varidvel Sistemas Digitais de Alto
Desempenho foi necessario realizar o Teste de Esfericidade de Bartlett e KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin). Sendo o valor do KMO = 0,9, a amostra era adequada para a realiza¢do de uma ACP,
isto €, que as variaveis partilham variancia suficiente para serem agrupadas em componentes.
De acordo com o teste de Bartlett (p < 0,001), rejeitou-se a hipotese nula (p < 0,05), indicando
que as variaveis tém correlagdes suficientes para justificar a aplicagdo da Analise Fatorial
(Anexo D).

Neste seguimento, prosseguiu-se para analise da tabela da variancia total explicada, em
que foram extraidos dois componentes. Estes explicam cerca de 63.148% da variancia total dos
dados e tém valores proprios superiores a 1. O método de rotacdo Varimax distribuiu a
variancia entre os dois, sendo que a Componente 1 explica 34.442% e a Componente 2 explica
28.706% da variancia total apds rotagdo (Anexo D).

Na componente 1, encontram-se os itens 5, 6, 3, 7, 4, 8 e 2. Sendo que seus os
coeficientes estdo fortemente relacionados com o componente correspondente, apresentando
valores acima de 0,5. A esta componente, por englobar questdes relacionadas com a sele¢ao de
trabalhadores e a atribui¢ao de fung¢des, dando énfase as competéncias digitais dos candidatos
e a forma como estes sdo selecionados (através de entrevistas e testes), foi atribuido o nome
Selecdo e Desenho de Fungdes. A componente 2 designou-se Desenvolvimento e
Competéncias Digitais, sendo que contém os itens 9,10,11 e 1, focando-se na formagdo
continua e no desenvolvimento das competéncias digitais dos trabalhadores e evidenciando a

importancia que a organizacdo dd ao seu crescimento e desenvolvimento. De seguida, ao
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analisar o valor do Alfa de Cronbach concluiu-se que os itens Sele¢do e Desenho de Fungdes
(o= 0,875, Anexos E) e Desenvolvimento e Competéncias Digitais (o = 0,868, Anexo F) t€ém
uma boa consisténcia interna.

Numa primeira andlise da varidvel Maturidade Digital (Anexo G), o Teste de
Esfericidade de Bartlett ¢ KMO, permitiu concluir que os dados eram adequados para
prosseguir para a ACP, [(KMO = 0,933; teste de Bartlett (p < 0,001)]. A tabela da variancia
total explicada indicou a extra¢do de trés componentes, explicando cerca de 59.539% da
variancia total dos dados e com valores proprios superiores a 1. No entanto, ao analisar a matriz
de componentes rodada, verificou-se que os itens 13, 4, 10, 7 e 19 ndo estavam claramente
associados a uma uUnica componente, isto €, que os valores dos seus loadings estavam
distribuidos pelas componentes de forma similar. Deste modo, optou-se por retira-los da analise
de modo a ndo comprometer os resultados.

Numa segunda instancia a variavel Maturidade Digital sem a presenca dos cinco itens
acima referidos, conforme apresentam as tabelas do Anexo H, registou o teste de KMO = 0,899
e o de Bartlett significativo (p<0,001). Ap6s concluir que os resultados eram adequados,
prosseguiu-se para a analise da tabela da variancia total explicada. Esta sugeriu a extracdo de
duas componentes, explicando cerca de 64.449% da variancia total dos dados. A Componente
1 (itens 3, 5, 1, 6, 17 e 18) foi denominada por Maturidade de Data Analytics, sendo que avalia
sobretudo a utilizacdo de estatistica avangada e analise de dados nas organizagdes, refletindo a
valorizagdo da transformagao digital por parte da empresa enquanto organismo, mas também
nas suas varias areas. Esta componente compreende a vertente mais técnica e mecanica do
conceito de Maturidade Digital. De seguida, a Componente 2 (itens 11, 16, 12, 21), apresenta-
se como o Suporte Organizacional de Data Analytics. Este reflete o apoio da organiza¢do na
formacao e desenvolvimento de competéncias digitais e analiticas dos seus trabalhadores e a
promocdo de incentivos e recompensas para motivar os trabalhadores a participarem na
transformagdo digital. Esta componente compreende o esfor¢o organizacional na formacao e
motivacdo dos trabalhadores, contendo o elemento mais funcional e social do conceito de
Maturidade Digital. De seguida, analisou-se o valor do Alfa de Cronbach para verificar a
consisténcia interna das variaveis criadas (Anexos I e J), sendo que a Maturidade de Data
Analytics (o = 0,893) e o Suporte Organizacional Data Analytics (o = 0,766) apresentam uma
forte consisténcia entre os itens que os constituem.

Através da analise dos resultados estatisticos sobre a variavel Engagement (Anexo K),
concluiu-se que os dados eram adequados para avangar com a analise fatorial [(KMO = 0,919;

teste de Bartlett (p<0,001)]. Mediante a andlise da tabela dos componentes, foi extraido apenas
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uma componente principal. Todos os itens apresentaram valores elevados apenas para um
unico construto, indicando que estdao fortemente associados.

A componente extraida foi denominada de Envolvimento com o Trabalho por refletir
sentimentos positivos em relacdo ao trabalho como a motivacdo, a energia, o entusiasmo, a
satisfacdo no trabalho, a concentragdo e o orgulho do trabalhador, avaliando a ligacdo
emocional, mas também cognitiva ao trabalho. O Anexo L revelou uma forte consisténcia
interna dos nove itens que integram o Envolvimento com o Trabalho (o = 0,931).

Como se observa pela Tabela 1, todos os coeficientes sdo marcados por dois asteriscos

(**), indicando que as correlagdes sdo estatisticamente significativas.

Tabela 1- Médias, desvios-padrdo, consisténcias internas e correlacdes de Pearson entres os

construtos
Variaveis Média DP 1 2 3 4
1. Selegdo e Desenho de Fungdes 3,28 0,83 1
2. Desenvolvimento e Competéncias Digitais 3,33 0,92 0,690%* 1
3. Maturidade de Data Analytics 3,29 0,90 0,608** 0,611%* 1
4. Suporte Organizacional Data Analytics 3,26 0,89 0,540%*  (,705%* 0,555%* 1
5. Envolvimento com o Trabalho 4,82 1,12 0,452%* 0,462%* 0,393**  (0,431**

DP= Desvio Padrao; p < 0,01

Ao analisarmos os resultados, destacou-se a Selecdo e Desenho de Fungdes que tem
uma correlacdo forte com Desenvolvimento e Competéncias Digitais (0,690), sugerindo que
praticas de gestdo de recursos humanos que promovam a digitaliza¢do estdo associadas com o
desenvolvimento de competéncias digitais dentro da organizacdo. O valor elevado pode ser
explicado pelo facto de serem dois constructos da mesma variavel.

O construto Desenvolvimento e Competéncias Digitais apresentou uma correlagao alta
com Suporte Organizacional de Data Analytics (0,705), demonstrando que investir em
competéncias digitais esta fortemente ligado ao suporte organizacional para analises de dados.

O Envolvimento com o Trabalho tem a correlagdo mais baixa com as outras variaveis,
embora ainda tenha correlagdes significativas. A mais elevada ¢ com Desenvolvimento e
Competéncias Digitais (0,462), sugerindo que o desenvolvimento de competéncias digitais

pode aumentar o envolvimento dos colaboradores com o trabalho.
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3.1. Testes de hipdteses

Para testar as hipoteses, foram analisadas as media¢des com o sofiware PROCESS (modelo 4),
desenvolvido por Hayes (2022) para o SPSS. E necessario ter em conta que, como resultado
das respetivas ACP’s, da varidvel Sistemas Digitais de Alto Desempenho (X) resultou o
Desenvolvimento de Competéncias Digitais (DCD) e a Sele¢ao e Desenho de Fungdes (SDF).
Por sua vez, do mediador Indice de Maturidade Digital (M) resultou o Suporte Organizacional
de Data Analytics (SODA) e a Maturidade de Data Analytics (MDAA). Neste sentido,
analisou-se a relagdo das duas varidveis através dos seus construtos.

A Hipdtese 1 sugere que os Sistemas Digitais de Alto Desempenho tém um efeito
positivo no Indice de Maturidade Digital da organizago. De acordo com a Tabela 2, concluiu-
se que o Desenvolvimento de Competéncias Digitais (X) tem um efeito positivo e significativo
sobre o Suporte Organizacional de Data Analytics (M) (B = 0,690 IC [0,60;0,77]; t=15,752; p
< 0,001; R* =0,497). Neste seguimento, analisando a Tabela 3, o Desenvolvimento de
Competéncias Digitais também apresenta um efeito positivo e significativo sobre a Maturidade

de Data Analytics (B = 0,601 IC [0,50;0,69]; t = 12,233; p < 0,001; R*=0,373).

Tabela 2 - Efeito mediador do Suporte Organizacional Data Analytics na relacdo entre os

Desenvolvimento e Competéncias Digitais e o Envolvimento com o Trabalho

Mediador: Suporte Organizacional Data Variavel dependente: Envolvimento com o
Analytics Trabalho
Varidveis preditoras p SE t P R’ B SE t P R’
Envolvimento com o Trabalho F=248,152 0,497 F= 38,406 0,235
Constante 0,956 0,151 6,318 <0,001 2,686 0,252 10,626 <0,001
Desenvolvimento e 0,690 0,043 15752 <0,001 0385 0,095 4,018 <0,001

Competéncias Digitais
Suporte Organizacional Data
Analytics

Efeito Indireto 0,182 0,070 IC [0,04;0,32]

0,263 0,097 2,694 0,007

Nota: N =253, Process macro (modelo 4), 95% nivel de confianga, f = standardized betas; p < 0,01
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Tabela 3 - Efeito mediador da Maturidade de Data Analytics na relagdo entre os

Desenvolvimento e Competéncias Digitais e o Envolvimento com o Trabalho

Mediador: Maturidade Digital de Data Varidvel dependente: Envolvimento com o
Analytics Trabalho
Variaveis preditoras p SE t P R’ B SE t P R’
Envolvimento com o Trabalho F=149,654 0,373 F=37,947 0,232
Constante 1,290 0,169 7,593 <0,001 2,652 0,260 10,169 <0,001
Desenvolvimento e 0,601 0,049 12,233 <0,001 0433 0086 5043 <0,001

Competéncias Digitais
Maturidade Digital de Data
Analytics

Efeito Indireto 0,133 0,059 1C [0,02;0,25]

0,222 0,087 2,540 0,011

Nota: N =253, Process macro (modelo 4), 95% nivel de confianga, f = standardized betas; p < 0,05

Com a andlise da tabela 4 e 5, concluiu-se que a Selecao e Desenho de Fungdes (X) tem
um efeito positivo e significativo quer no Suporte Organizacional de Data Analytics (M) (B =
0,581 IC [0,46;0,69]; t = 10,151; p < 0,001; R* =0,291) quer na Maturidade de Data Analytics
M) (B =0,658 IC [0,55;0,76]; t = 12,144; p < 0,001; R*=0,37).

Tabela 4 - Efeito mediador da Suporte Organizacional de Data Analytics na relagdo entre a

Selegdo ¢ Desenho de Fungoes e o Envolvimento com o Trabalho

Mediador: Suporte Organizacional Data Varidvel dependente: Envolvimento com o
Analytics Trabalho
Varidveis preditoras p SE t P R’ B SE t P R’
Envolvimento com o Trabalho F=103,050 0,291 F=42,576 0,254
Constante 1,351 0,193 6,980 <0,001 2,375 0,273 8,704  <0,001
Selegdo e Desenho de Fungdes 0,581 0,057 10,151 <0,001 0,419 0,087 4,780  <0,001

Suporte Organizacional Data
Analytics

Efeito Indireto 0,192 0,054 1C [0,09;0,30]

0,331 0,081 4,066 0,001

Nota: N =253, Process macro (modelo 4), 95% nivel de confianga, f = standardized betas; p < 0,01
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Tabela 5 - Efeito mediador da Maturidade de Data Analytics na relagdo entre a Selegdo e

Desenho de Fungdes € o Envolvimento com o Trabalho

Varidvel dependente: Envolvimento com o

Mediador: Maturidade de Data Analytics

Trabalho
Varidveis preditoras p SE t P R’ B SE t P R’
Envolvimento com o Trabalho F=147,482 0,370 F=36,690 0,226
Constante 1,134 0,183 6,183 <0,001 2,557 0,273 9,369 <0,001
Selegdo e Desenho de Fungdes 0,658 0,054 12,144 <0,001 0,457 0,094 4,828 <0,001
Maturidade de Data Analytics 0,234 0,087 2,678 0,007
Efeito Indireto 0,154 0,061 IC [0,04;0,28]

Nota: N =253, Process macro (modelo 4), 95% nivel de confianga, f = standardized betas; p < 0,01

Deste modo, os resultados indicam que tanto o Desenvolvimento de Competéncias
Digitais (DCD) quanto a Sele¢do e Desenho de Fungdes (SDF) tém efeitos positivos e
significativos sobre o Suporte Organizacional de Data Analytics (SODA) e a Maturidade de
Data Analytics (MDAA). De modo a aumentar os indices de maturidade digital e o suporte
organizacional na utilizagdo de Data Analytics, as empresas devem investir no
desenvolvimento das competéncias digitais dos seus trabalhadores e na utilizacdo de praticas
adequadas de selecdo e a atribui¢do de fungdes, dando énfase as competéncias digitais dos
candidatos. Deste modo, verifica-se a Hipdtese 1, sendo que os Sistemas Digitais de Alto
Desempenho tém um efeito positivo no Indice de Maturidade Digital da organizacio.

A Hipétese 2 sugere que o Indice de Maturidade Digital tém um efeito positivo no Nivel
de Engagement das empresas. Para provar esta hipotese, analisou-se o impacto do Suporte
Organizacional de Data Analytics (SODA) e da Maturidade de Data Analytics (MDAA) no
Envolvimento com o Trabalho (UWES) por meio de uma regressao linear simples.

Primeiramente, os resultados indicam que existe um efeito positivo e significativo (f =
0,431; p <0,001) entre o Suporte Organizacional de Data Analytics (SODA) e o Envolvimento
com o Trabalho (UWES). Deste modo, conclui-se que quanto maior o apoio da empresa na
utilizagdo de Data Analytics, maior serd o envolvimento dos trabalhadores com o seu trabalho.

De seguida, no que diz respeito a relacdo entre a Maturidade de Data Analytics
(MDAA) e o Envolvimento com o Trabalho (UWES), também se concluiu que existe um efeito

positivo e significativo (f = 0,393; p < 0,001). Com a verificacdo da hipdtese 2, concluiu-se
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que o aumento da maturidade digital nas organizagdes contribui para aumentar engagement
dos seus trabalhadores.

A Hipoétese 3 sugere que o Indice de Maturidade Digital medeia a relagdo entre os
Sistemas Digitais de Alto Desempenho e o Nivel de Engagement das organizagdes. Tendo em
conta os construtos resultantes de cada variavel, realizou-se quatro regressdes de modo a
compreender melhor a relagdo entre as trés variaveis.

Na analise da Tabela 2 e do Anexo O, os resultados da relacao entre o Desenvolvimento
de Competéncias Digitais (DCD) e o Envolvimento com o trabalho (UWES) através do Suporte
Organizacional de Data Analytics (SODA) indicaram um efeito indireto positivo e
estatisticamente significativo (f = 0,182; Bootstrap SE =0,07; IC [0,04;0,32]). Como os limites
do intervalo de confianga ndo compreendem o zero na sua ligagdo, confirma-se que hd um
efeito indireto significativo. Desde modo, verificou-se uma mediagdo parcial do Suporte
Organizacional de Data Analytics.

Ap0s esta primeira conclusdo analisou-se da mesma forma, através da tabela 3 e do
Anexo P, o efeito indireto da mesma variavel independente (DCD) no Envolvimento com o
Trabalho (UWES), porém através da Maturidade de Data Analytics (MDAA). Os resultados
demonstram também um efeito positivo e estatisticamente significativo (B = 0,133 Bootstrap
SE = 0,059 Bootstrap IC [0,02;0,25]).

De seguida, através da tabela 4 e do Anexo Q, o efeito indireto da Sele¢ao e Desenho
de Fungdes (SDF) sobre o Envolvimento com o Trabalho (UWES) através da Suporte
Organizacional de Data Analytics (SODA) apontaram de igual forma para um efeito positivo e
significativo (B = 0,192 Bootstrap SE = 0,054 Bootstrap IC [0,09;0,30]).

Por fim, partindo do mesmo construto da variavel independente, analisou-se, através da
tabela 5 ¢ do Anexo R, o efeito indireto da Selecdo e Desenho de Fungdes (SDF) sobre o
Envolvimento com o Trabalho (UWES) através da Maturidade de Data Analytics (MDAA). Os
resultados demonstram igualmente um efeito positivo e significativo (B = 0,154 Bootstrap SE
= 0,061 Bootstrap I1C [0,04;0,28]).

Com base nestes resultados, a Hipotese 3 foi confirmada, indicando que o Indice de
Maturidade Digital medeia parcialmente a relacdo entre os Sistemas Digitais de Alto
Desempenho e o Nivel de Engagement dos trabalhadores. Desta forma, para otimizar a relacao
entre os Sistemas Digitais de Alto Desempenho e os niveis de Engagement, ¢ importante

considerar a digitalizagdo como um fator catalisador.
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Capitulo 4

4. Discussao dos resultados

E certo que as organizagdes estio cada vez mais dependentes do digital e do tecnologico. De
acordo com Teichert (2019), a necessidade das empresas em alinhar a sua estratégia
organizacional com as mudangas tecnologicas tem vindo a aumentar significativamente. A
medida que diversas empresas e setores adotam novas tecnologias em busca de
competitividade, desempenho e otimiza¢do, inumeras alteragdes e modificacdes sdo
necessarias na sua estrutura, cultura e processos para acompanhar esta metamorfose.
Consequentemente, a medida que o protagonismo tecnoldgico aumenta no cenario empresarial,
a maturidade digital ganha cada vez mais importancia enquanto indicador da transformacao
digital.

Esta metamorfose tecnoldgica no setor empresarial representa diversos desafios. Por
um lado, exige que as empresas sejam cada vez mais inovadoras e criativas na procura de
competitividade (Biron et al., 2020). Por outro lado, as externalidades negativas da
transformagdo digital, como o desemprego estrutural, stress digital, seguranca da informagao,
podem aumentar a instabilidade das organizacdes. Tendo em consideracdo que o capital
humano € o ativo mais valioso de qualquer organizagao, a gestdo de recursos humanos assume
um papel fundamental, sendo responsavel pela forma como os trabalhadores sao incorporados,
geridos e capacitados, contribuindo para aumento da sua performance organizacional bem
como para o bem-estar dos trabalhadores (Armstrong & Taylor, 2020).

A importancia dos niveis engagement surge precisamente neste sentido. Gallup (2024)
demonstrou que niveis elevados de engagement estdo diretamente relacionados com melhores
resultados organizacionais. Pelo contrario, niveis baixos sdo um problema cujos impactos
afetam diretamente a produtividade e o desempenho financeiro, sendo que esta ultima ¢ a
realidade de inimeras empresas da atualidade (Gallup, 2024).

Neste seguimento, o presente estudo pretende compreender como ¢ que a gestdo de
recursos humanos consegue desenvolver e implementar as suas praticas num mundo
empresarial cada vez mais digital. Mais precisamente, analisar o impacto de Sistemas de Alto
Desempenho nos niveis de engagement das organizacdes através dos indices de maturidade
digital. Por outras palavras, perceber se praticas de recursos humanos alinhadas com processos

digitais, conseguem alavancar o engagement dos trabalhadores.

29



Posto isto, definiram-se trés objetivos através da concegdo das hipoteses. A primeira
hipotese tinha como objetivo comprovar uma relagdo de proporcionalidade direta entre os
Sistemas Digitais de Alto Desempenho e os Indices de Maturidade Digital. Através da
verificagdo desta premissa fundamental para o estudo, concluiu-se que as praticas de recursos
humanos que visam maximizar a eficiéncia digital da empresa e melhorar o desempenho digital
dos trabalhadores tém um impacto positivo e significativo nos Indices de Maturidade Digital.

De seguida, com a hipétese 2, concluiu-se que o Indice de Maturidade Digital nas
organizagdes esta positivamente relacionado com os niveis de engagement. Esta relagdo
positiva demonstra que o investimento na digitalizagao por parte da empresa, isto €, a aposta
em aumentar os seus indices de maturidade digital, cria um ambiente mais propicio ao
envolvimento e compromisso dos trabalhadores para com a empresa.

Através da confirmacdo da Hipotese 3, concluiu-se o objetivo principal deste estudo,
sendo que o Indice de Maturidade Digital medeia parcialmente a relagio entre os Sistemas
Digitais de Alto Desempenho e o Nivel de Engagement dos trabalhadores. A presenca deste
efeito indireto significativo prova que o impacto dos Sistemas Digitais de Alto Desempenho
no Engagement dos trabalhadores ¢ fortalecido pela Maturidade Digital, quer no grau de
digitaliza¢do da organizagdo quer no seu apoio aos trabalhadores na utilizacdo tecnologica e
digital.

Ap0s a realizacdo da revisdo literaria e da andlise dos resultados, as conclusdes deste
estudo permitiram contribuir com insights para a teoria bem como demonstrar certas

implicagdes para a pratica que podem ser implementados no contexto organizacional.

4.1. Contribuig¢des para a teoria

O presente estudo proporciona conhecimentos tedricos sobre as potencialidades da
transformacdo digital na gestdo de recursos humanos, mais precisamente, os efeitos que esta
produz sobre os niveis de engagement das organizagdes quando alinhada com praticas eficazes
de recursos humanos.

Esta provado, através da literatura, que existe uma relagdo de proporcionalidade direta
entre a maturidade digital e a performance organizacional. Niveis de maturidade digital
elevados ndo se traduzem apenas numa vantagem financeira, mas também auxiliam na
avaliagdo da competitividade e na adaptagdo as mudangas do mercado.

No entanto, faltava compreender a maturidade digital numa légica de Employer

Branding. Este estudo procurou precisamente compreender se os Indices de Maturidade Digital
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estdo de alguma forma relacionados com os Niveis de Engagement dos trabalhadores. Esta
contribui¢do para a gestdo de recursos humanos enquanto campo cientifico, evidencia que a
maturidade digital pode servir de mediador entre praticas digitais de alto desempenho e o
envolvimento do trabalhador.

Para além disto, as conclusdes presentes neste estudo demonstram que o indice de
maturidade digital de uma organiza¢do ndo ¢ apenas um indicador representativo do estado da
sua transformacao tecnologica, ligado exclusivamente ao desenvolvimento da digital, mas
também representa um elemento que influencia diretamente a gestao do capital humano.

Ap0s esta conclusdo, o presente estudo abre caminho para futuras investigagdes e
teorias no cruzamento destas areas ao sugerir que a maturidade digital ndo aumenta apenas a
eficiéncia e produtividade da organizagdo. Nesta logica de Employer Branding, os resultados
apresentados incentivam a criagdo de novas teorias que investiguem a relacdo da maturidade
digital com outras areas, como por exemplo, de que forma ¢ que a maturidade digital pode
contribuir para o aumento da reten¢do e atracdo de talentos.

Em suma, as contribui¢des para a teoria deste estudo ajudam a preencher lacunas na
relag@o entre a maturidade digital e o engagement dos trabalhadores, sugerindo novos caminhos

para pesquisas futuras.

4.2. Implicagdes para a pratica

Este estudo também fornece recomendagdes para gestores e lideres sobre a importancia de
investir na digitalizagdo das suas empresas de forma a aumentar o engagement dos
trabalhadores.

O presente estudo apresenta orientagdes concretas e linhas de a¢do para ajudar um gestor
de recursos humanos através da implementacao das praticas presentes nos Sistemas Digitais de
Alto Desempenho. A formagdo digital, para desenvolver as competéncias tecnologicas dos
trabalhadores; o fortalecimento de uma cultura de inovagdo; o recrutamento ¢ selegdo de
profissionais pela triagem de candidatos com conhecimento nos dominios digitais e pela sua
competéncia digital; a integragdo dos trabalhadores nos processos de transformacao digital; a
existéncia de uma politica de remuneracdo variavel numa cultura digital de meritocracia, o
trabalho remoto, horérios flexiveis e a disponibilizagdo de recursos digitais, potencializam a
eficiéncia digital da empresa, melhoram o desempenho e produtividade digital dos

trabalhadores e contribuem para o aumento dos Indices de Maturidade Digital da empresa. Esta
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conclusdo demonstra o papel estratégico que a Gestado de Recursos Humanos pode assumir
dentro de uma organizagao.

Deste modo, um gestor de recursos humanos que pretenda aumentar os niveis de
engagement da sua organizacdo pode investir na maturidade digital, uma vez que fortalece o
envolvimento e o compromisso dos trabalhadores com os objetivos da organizagdo. A
eficiéncia dos processos digitais, o acesso direto a inimeros recursos que facilitam seu
desenvolvimento e formagao, a cultura colaborativa e inovadora, o aumento da flexibilidade e
uma melhor gestdo do work-life balance sdo beneficios que impactam positivamente o
engagement do trabalhador.

Desta forma, investir em estratégias que promovam o engagement ¢ uma decisdo crucial
para qualquer organizacdo que pretenda aumentar a sua competitividade e performance. Esta
conclusdo apresenta uma abordagem mais abrangente sobre o engagement nas organizagoes,
demonstrando que o investimento na transformagao digital tem efeitos positivos e significativos
na relagdo entre as praticas de recursos humanos e o aumento do nivel de engagement.

Desenvolver uma Gestdo de Recursos Humanos com mais énfase digital e tecnoldgica
podera constituir o modus operandi necessério para uma gestao mais proxima dos trabalhadores
e que consiga dar respostas eficazes aos futuros desafios digitais.

Em suma, as contribui¢des para a teoria bem como as aplicagdes praticas demonstram
como ¢ que este estudo contribui para o avango do conhecimento tedrico, mas também de que
forma € que este pode ser usado por gestores de recursos humanos. Os insights apresentados
podem orientar praticas de recursos humanos que alinhem a transformagao digital com aumento
do engagement. Neste sentido, a implementacdo de tecnologias nos processos empresariais €
apenas uma parte da transformacao digital de uma empresa. Estas melhorias devem também
ocorrer ao nivel do trabalhador, uma vez que a transformacao digital se relaciona tanto com as

pessoas como com a propria tecnologia.

4.2. Limitacoes e sugestoes para futuras investigacoes

Este estudo apresenta algumas limitagdes. A primeira diz respeito a utilizagdo num Unico
momento do questiondrio aplicado. A validade interna do estudo pode ser afetada pela Common
Method Variance, sendo que os inquiridos tendem a responder pelo que € socialmente desejavel
e em conformidade com as respostas dadas anteriormente, o que pode resultar em correlagdes

inflacionadas.
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A segunda limitacdo relaciona-se com a representatividade da amostra. A amostra foi
recolhida por conveniéncia, o que representa determinadas especificidades sociodemograficas
e organizacionais. Deste modo, os resultados obtidos no presente estudo ndo podem ser
extrapolados para outras realidades organizacionais.

A terceira limitacdo compreende-se nas respostas ao questiondrio e nas percecoes dos
inquiridos, sendo que os dados recolhidos através das repostas podem nao corresponder a dados
reais e, como tal, ndo retratar a realidade empresarial. A escala utilizada somente mede a
Maturidade Digital sobre a visdo dos trabalhadores e ndo sobre pardmetros exatos e objetivos,
como resultados da empresa, indices tecnoldgicos e digitais, nivel de literacia digital dos
trabalhadores, entre outros.

De seguida, apresentam-se trés sugestdes. Numa primeira instincia, seria relevante
compreender o impacto dos Sistemas Digitais de Alto Desempenho de RH no Engagement
Digital através dos Indices de Maturidade Digital. Isto ¢, analisar o conceito de engagement na
sua vertente digital em vez do seu sentido lato. Com isto seria possivel compreender melhor o
grau de envolvimento e compromisso dos trabalhadores, o seu nivel de adaptagdo as novas
tecnologias e a uma cultura organizacional inovadora.

Posto isto, seria interessante testar em futuras investigagdes o modelo concebido com
uma amostra de inquiridos que trabalhem exclusivamente num setor tecnologico. Esses
resultados poderiam revelar de melhor forma o contexto digital das organizac¢des, bem como o
impacto de diferentes niveis de maturidade digital, juntamente com praticas eficazes de RH, no
engagement dos trabalhadores.

Apesar das limitagdes anteriormente mencionadas, o presente estudo apresenta
orientacdes que podem vir a constituir caminhos a explorar por estudos futuros. Este estudo
contribuiu com reflexdes importantes para compreender melhor como ¢ que a Gestdo de
Recursos Humanos, enquanto campo teorico e pratico, consegue desenvolver e implementar as
suas praticas e politicas num mundo empresarial cada vez mais digital e tecnologico. Tendo em
conta que esta metamorfose digital reivindica progressivamente mais agilidade e
responsabilidade por parte das organizagdes, zelar pelo bem-estar dos trabalhadores dentro das
organizagdes torna-se tdo ou mais importante do que investir nas suas capacidades e no seu
potencial. Deste modo, a gestdo de recursos humanos tem também uma fung¢ao social que lhe
estd associada, em que € responsavel por manter o equilibrio entre automagdo e humanizagao

dos processos e das organizagdes.
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Conclusao

A capacidade transformadora das tecnologias digitais estd a reconfigurar o contexto
estratégico das empresas. A medida que esta avanca na sua complexidade, vai assumindo uma
posi¢do cada vez mais preponderante no mundo empresarial, moldando de forma progressiva a
estrutura dos mercados, a natureza das industrias, a forma como os negécios sao conduzidos, a
forma de trabalhar ¢, em ultima instancia, a articulagdo entre as varias esferas da sociedade. A
importancia da maturidade digital, enquanto indicador do grau de transformacdo digital das
organizagdes, vai sendo cada vez maior 2 medida que o protagonismo tecnoldégico aumenta no
cenario empresarial. Desde modo, ¢ crucial compreender como ¢ que a gestdo de recursos
humanos, assumindo elevada responsabilidade sobre os niveis de engagement dos trabalhadores
nas organizagdes, consegue desenvolver e implementar as suas praticas e politicas num mundo
empresarial cada vez mais volatil, incerto e complexo.

Este estudo procurou definir, como objetivo principal, o papel mediador da Maturidade
Digital na relagdo entre Sistemas Digitais de Alto Desempenho e os niveis de Engagement. Por
outras palavras, percecionar a maturidade digital numa logica de Employer Branding,
compreendendo se os Indices de Maturidade Digital estdo de alguma forma relacionados com
os Niveis de Engagement dos trabalhadores. Os resultados confirmaram a mediacao parcial da
Maturidade Digital na relagdo entre Sistemas Digitais de Alto Desempenho e os niveis de
Engagement. Para maximizar o impacto de praticas e politicas de recursos humanos no
engagement dos trabalhadores, investir na transformacao digital da organiza¢do pode ser a
resposta para uma relagdo mais eficaz. Esta conclusdo salienta a importancia do investimento
tecnologico e digital na area da gestao de recursos humanos e o impacto positivo que este pode
assumir no aumento do engagement. Para além de vantagens como o aumento da produtividade,
da performance e da agilidade, os niveis de maturidade digital podem desempenhar um papel
catalisador fundamental nesta relacdo e, desta forma, contribuir para a gestdo eficaz dos
recursos humanos. Deste modo, as empresas devem ter todo o interesse em aumentar o seu grau
de digitalizagdo para maximizar a sua performance bem como o bem-estar, rendimento e

compromisso do seu ativo mais valioso, os seus trabalhadores.
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Anexos

Anexo A - Escala de Maturidade Digital

Discordo Totalmente Discordo Nem concordo nem discordo Concordo Concordo Totalmente
1 2 3 4 5

1.1. Na minha empresa, os trabalhadores consideram importante a utilizagdo de estatistica avangada na analise de
dados 2100
1.2. A transformacdo digital ¢ um dos objetivos da minha empresa 2134
1.3. A utilizagdo de estatistica avangada na analise de dados ajudou-nos a transformar dados acumulados ao longo do
tempo em informagao util para tomadas de decisdo com menos erros 21208
2.1. Os trabalhadores da minha empresa entendem e usam as tecnologias mais recentes para analisar e processar
dados 2100
2.2. Os trabalhadores da minha empresa demonstram como ¢ que o uso de estatistica avangada na analise de dados
melhora as tomadas de decisao 23
2.3. Os trabalhadores da minha empresa valorizam a pertinéncia dos resultados obtidos por intermédio de modelos
analiticos 2100
3.1. Os investimentos em plataformas de dados permitem cruzar dados de diferentes areas da empresa de forma
mais eficaz 21208
3.2. Trabalho com outras areas da empresa para analisar dados 213]4
3.3. Ao trabalhar com dados tenho de seguir certas diretrizes e regras impostas pela empresa onde trabalho 2134
4.1. A minha empresa contrata e atrai trabalhadores com conhecimento digital apropriado para desempenhar as
respetivas funcgdes 21
4.2. A minha empresa dispoe de agdes de formagdo para que os seus trabalhadores aprendam a trabalhar com dados 213]4
4.3. A minha empresa promove workshops para que os seus trabalhadores aprendam a trabalhar com dados 213]4
5.1. A minha empresa procura dar resposta as preferéncias dos diferentes stakeholders e para isso usa ativamente
diferentes solucdes digitais e analiticas 21208
5.2. A minha empresa tem profissionais responsaveis pelo uso e criagdo de solugdes digitais 2134
5.3. A administragdo da minha empresa valoriza mais os trabalhadores que estdo familiarizados com solugdes
analiticas e digitais 21208
6.1. A minha empresa d4 incentivos e recompensas adicionais aos trabalhadores para além da remuneragao 2134
6.2. Os trabalhadores da minha empresa reforcam a importancia da utilizagdo de estatistica avangada nas varias
areas da empresa 21208
6.3. Existe uma tendéncia na minha empresa para corrigir a ideia de que os dados sé sdo usados por nerds/totos. 2134
7.1. A minha empresa tem formagdes digitais que sdo capazes de resolver os problemas de cada trabalhador 2134
7.2. Os trabalhadores da minha empresa t€m facil acesso as aplicacdes e servigos digitais que a empresa dispoe 2134
7.3. A administragdo da minha empresa assegura-se que todos os trabalhadores tém as mesmas oportunidades e
direitos em participar na transformacao digital R

39




Anexo B - Escala de Work Engagement: Work & Well-being Survey (UWES-9)

Nunca Quase nunca Raramente As vezes Frequentemente Quase sempre Sempre
0 1 2 3 4 5 6
1. Sinto-me cheio de energia no meu trabalho Ol 1123 4]5]6
2. No trabalho que realizo, sinto-me com forga e energia Ol 1123 4]5]6
3. Considero-me um entusiasta do meu trabalho O 1|23 ]4)|5]6
4. O meu trabalho inspira-me Ol 1123 4]5]6
5. Quando acordo de manha, apetece-me ir trabalhar Ol 1123 4]5]6
6. Sinto-me feliz quando trabalho intensamente Ol 1123 4]5]6
7. Sinto-me orgulhoso do trabalho que tenho O 12|34 5]6
8. Estou compenetrado no meu trabalho O 123 ]|4)|5]6
9. Perco a concentragdo enquanto trabalho Ol 1123 4]5]6

Anexo C - Escala Sistemas Digitais de Alto Desempenho
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Discordo Concordo
totalmente parcialmente  nem discordo parcialmente totalmente
1 ’ 3 4 5 ¢ 7
1. Os trabalhadores sdo envolvidos nos processos de transformagao digital 1121314567
2. Os trabalhadores estdo autorizados a tomar decisdes relacionados com a
transformagao digital S I I I
3. Os postos de trabalho sdo concebidos em fung¢ao das competéncias
digitais dos trabalhadores SR N I I I
4. A selegdo ¢ diversificada (utiliza entrevistas, testes, etc.) 11213 (4)|5]|6/|7
5. A selegdo preocupa-se em selecionar perfis nos dominios digitais L1213 |4|5]6]7
6. A selegdo envolve a triagem de muitos candidatos com conhecimento
nos dominios digitais B R RN
7. A selegdo centra-se na escolha do melhor candidato com conhecimentos lalslalslels
tecnologicos, independentemente do cargo especifico
8. A selegdo da prioridade a promogao das pessoas que ja trabalham aqui lalslalslels
na empresa nos dominios digitais
9. A formagdo em competéncias digitais ¢ continua 11213 |14|5]6]7
10. Os programas de formagdo em competéncias digitais sdo abrangentes e o lslalslels
diversificados
11. Os programas de formagao esforcam-se por desenvolver competéncias lalslalslels
digitais e conhecimentos no digital necessarios ao meu trabalho
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Anexo D - Resultados estatisticos sobre os Sistemas Digitais de Alto Desempenho

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling Adequacy. .900
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1552.549
Sphericity df 55

Sig. <.001

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 5.884 53.491 53.491 5.884 53.491 53.491 3.789 34.442 34.442
2 1.062 9.656 63.148 1.062 9.656 63.148 3.158 28.706 63.148
3 .766 6.965 70.113
4 .668 6.072 76.184
5 579 5.259 81.443
6 .486 4.421 85.864
7 422 3.835 89.699
8 .397 3.606 93.305
9 351 3.189 96.494
10 231 2.099 98.594
11 .155 1.406 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotated Component Matrix®

Component
1 2

5. A selecao preocupa-se .821 .299
em selecionar perfis nos

dominios digitais

6. A selecao envolve a .805 .204
triagem de muitos

candidatos com

conhecimento nos

dominios digitais.

3. Os postos de trabalho .762 .263
sao concebidos em

fungao das competéncias

digitais dos

trabalhadores.

7. A selecao centra-se na 651 .390
escolha do melhor

candidato com

conhecimentos

tecnolégicos,

independentemente do

cargo especifico.

4. A selecao é 647 .326
diversificada (utiliza
entrevistas, testes, etc.).

8. A selecao da .599 .233
prioridade a promogao

das pessoas que ja

trabalham aqui na

empresa nos dominios

digitais.

2. Os trabalhadores .561 .386
estao autorizados a

tomar decisoes

relacionados com a

transformacao digital.

9. A formagao em 324 .838
competéncias digitais é

continua.

10. Os programas de 327 .838

formagao em
competéncias digitais sao
abrangentes e
diversificados.

11. Os programas de .264 747
formacao esforcam-se

por desenvolver

competéncias digitais e

conhecimentos no digital

necessdrios ao meu

trabalho.

1. Os trabalhadores sao .296 730
envolvidos nos processos
de transformacao digital.

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.®
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Anexo E - Teste de credibilidade para a Selecdao e Desenho de fungdes

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

.875 7

Anexo F - Teste de credibilidade para o Desenvolvimento e Competéncias Digitais

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

.868 4

Anexo G - Resultados estatisticos sobre a Maturidade Digital

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy. 933
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 3215.328
Sphericity df 210

Sig. <.001

Initial Eigenvalues

Total Variance Explained
Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 9.987 47.558 47.558 9.987 47.558 47.558 5.295 25.216 25.216
2 1.460 6.951 54.509 1.460 6.951 54.509 3.789 18.042 43.258
3 1.056 5.030 59.539 1.056 5.030 59.539 3.419 16.281 59.539
4 .976 4.649 64.188
5 .842 4.011 68.199
6 773 3.681 71.880
7 .703 3.347 75.227
8 .638 3.040 78.267
9 624 2.971 81.238
10 .554 2.640 83.879
11 452 2.153 86.032
12 446 2.126 88.158
13 .397 1.888 90.046
14 .387 1.842 91.888
15 .334 1.593 93.481
16 311 1.479 94.960
17 .263 1.251 96.211
18 .249 1.186 97.398
19 .200 .954 98.352
20 .186 .887 99.239
21 .160 .761 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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7. Os investimentos em 492 347 273
plataformas de dzdgs
Rotated Component Matrix® 5:’3"““:,?":;:2;:3: e
Component :tr_:lcgrzesa de forma mais
5. Ohsatrabalhadores da .799 .230 .281 3;33;‘;:&;::‘52(&"9%" 219 727 077
minha empresa e
demonstrfm como & que certas dlretr::es e regras
o uso de estatistica u:gostasbpleho Snress
avancada na andlise de QUL
dados melhora as_ 14. A minha empresa .369 .646 .088
tomadas de decisao. tem profissionais
responsaveis pelo uso e
17. Os trabalhadores da .760 .206 310 i 5 5
minha empresa reforcam f,’igi,‘:i‘s’ L
aimportancia da §
utilizacao de estatistica 2. A transformacao digital 403 .628 244
avancada nas varias é um dos objetivos da
areas da empresa. minha empresa.
3. A utilizagao de 759 330 .080 20. Os trabalhadores da .075 577 .533
estatistica avancada na minha empresa tém facil
analise de dados ajudou- acesso as aplicacoes e
nos a transformar dados servicos digitais que a
acumulados ?o longo do l empresa dispoe.
tempo em informacao ati
par;tomadas de decisio 8. Trabalho com outras .269 .546 192
e (a0 (I dreas da empresa para
analisar dados.
1. Na minha empresa, os 725 -282 -139 15. A administracao da 351 497 178
trabalhadores minha empresa valoriza
consideram importante a mais os trabalhadores
uulnzacgo de est;alglsu(cja que estao familiarizados
gvzﬂﬁa a na analise de com solugdes analiticas e
ados. digitais.
6. Os trabalhadores da .700 354 .200 16. A minha empresa da 122 _.152 739
minha empresa valorizam incentivos e recompensas
a pertinéncia dos adicionais aos
resultados obtidos por trabalhadores para além
intermédio de modelos da remuneracao.
analiticos.
. o 11. A minha empresa 277 304 711
18. Existe uma tendéncia 640 123 156 dispoe de agaespde
na minha empresa para formacao para que os
corrigir a ideia de que os seus trabalhadores
dados s6 sao usados por aprendam a trabalhar
nerds/totos. com dados.
13. A minha empresa 572 416 .269 FRiacs
procura dar resposta s rznh.“faaecm:\éssga;ao da .160 .396 671
preferéncias dos assegura-se que todos
diferentes stakeholders e os trabalhadores tém as
para isso usa ativamente mesmas oportunidades e
g!fe.re.ntes S°|Il!§_°e5 direitos em participar na
igitais e analiticas. transformacao digital.
4. Os trabalhadores da .538 407 430 12. A minha empresa 325 319 618
minha empresa promove workshops para
entendem e usam as que os seus
tecnologias mais recentes trabalhadores aprendam
ga(rja analisar e processar a trabalhar com dados.
ados.
T T 19. A minha resa . . .
10. A minha empresa .501 481 410 rmaces o 442 287 °88

contrata e atrai
trabalhadores com
conhecimento digital
apropriado para
desempenhar as

tem formacoes digitais
que sao capazes de
resolver os problemas de
cada trabalhador.

Extraction Method: Principal Component Analysis.

respetivas fungoes. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. *

Anexo H - Resultados estatisticos sobre a Maturidade Digital (sem itens 13,4,10,7 ¢ 19)
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling Adequacy. .899
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1291.354
Sphericity df 45

Sig. <.001




Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 5.130 51.295 51.295 5.130 51.295 51.295 3.967 39.667 39.667
2 1.315 13.154 64.449 1.315 13.154 64.449 2.478 24.782 64.449
3 750 7.500 71.949
4 .629 6.293 78.242
5 .582 5.823 84.065
6 418 4.176 88.241
7 .370 3.700 91.941
8 .307 3.066 95.007
9 .263 2.633 97.641
10 .236 2.359 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotated Component Matrix®
Component

3. A utilizacao de .853 .086
estatistica avancada na

andlise de dados ajudou-

nos a transformar dados

acumulados ao longo do

tempo em informajio atil

para tomadas de decisao

COM Menos erros.

S. Os trabalhadores da .832 .282
minha empresa

demonstram como é que

o uso de estatistica

avancada na andlise de

dados melhora as

tomadas de decisao.

1. Na minha empresa, os .803 197
trabalhadores

consideram importante a

utilizacao de estatistica

avancada na andlise de

dados.

6. Os trabalhadores da 793 229
minha empresa valorizam

a pertinéncia dos

resultados obtidos por

intermédio de modelos

analiticos.

17. Os trabalhadores da 734 .368
minha empresa reforcam

a importdncia da

utilizacao de estatistica

avancada nas varias

dreas da empresa.

18. Existe uma tendéncia .620 .203
na minha empresa para

corrigir a ideia de que os

dados s6 sao usados por

nerds/totos.

11. A minha empresa .338 771
dispoe de agoes de

formacao para que os

seus trabalhadores

aprendam a trabalhar

com dados.

16. A minha empresa da -.024 .763
incentivos e recompensas

adicionais aos

trabalhadores para além

da remuneracao.

12. A minha empresa .375 .706
promove workshops para

que os seus

trabalhadores aprendam

a trabalhar com dados.

21. A administracao da .306 .669
minha empresa

assegura-se que todos

os trabalhadores tém as

mesmas oportunidades e

direitos em participar na

transformacao digital.

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser
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Anexo I - Teste de credibilidade para a Maturidade Data Analytics

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

.893 6

Anexo J - Teste de credibilidade para o Suporte Organizacional de Data Analytics

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

.766 4

Anexo K - Resultados Estatisticos sobre o Engagement

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy. 919
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1448.616
Sphericity df 36

Sig. <.001

Component Matrix®

Component
1

2. Estou entusiasmado .908
com o meu trabalho.
3. No meu trabalho .908
sinto-me com forga e
energia.
4. 0 meu trabalho .895
inspira-me.
1. Sinto-me cheio de .874
energia no meu trabalho
7. Sinto-me orgulhoso do .860
trabalho que tenho
S. Quando acordo de .851
manha apetece-me ir
trabalhar.
6. Sinto-me feliz quando .836
estou a trabalhar
intensamente.
8. Estou compenetrado .803
no meu trabalho
9. Perco a concentracao .649

enquanto trabalho

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.
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Anexo L — Teste de credibilidade para o Envolvimento com o Trabalho

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

931 9

Anexo O - Resultados estatisticos sobre a relacdo entre Desenvolvimento e Competéncias

Digitais e o Envolvimento no trabalho mediada pelo Suporte Organizacional Data Analytics

Model : 4
Y : UWES
X : DCD
M : SODA

Sample

Size: 253

OUTCOME VARIABLE:

SODA
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
.7051 .4971 .4058  248.1523 1.0000 251.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant .9567 .1514 6.3183 .0000 .6585 1.2549
DCD .6902 .0438 15.7529 .0000 .6039 .7765

OUTCOME VARIABLE:

UWES
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
.4851 .2353 .9761 38.4605 2.0000 250.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 2.6865 .2528 10.6262 .0000 2.1886 3.1844
DCD .3851 .0958 4.0189 .0001 .1964 .5739
SODA .2638 .0979 2.6943 .0075 .0710 .4566

Fekieikicieilellok DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y sekkkkkiieiok

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
.3851 .0958 4.0189 .0001 .1964 .5739

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI
SODA .1821 .0709 .0448 .3248

ANALYSIS NOTES AND ERRORS

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000



Anexo P - Resultados estatisticos sobre a relagdo entre o Desenvolvimento e Competéncias

Digitais e o Envolvimento no trabalho mediada pela Maturidade de Data Analytics

Model : 4
Y : UWES
X : DCD
M : MDAA

Sample

Size: 253

OUTCOME VARIABLE:
MDAA

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

p
.6112 .3735 .5109  149.6545 1.0000 251.0000 . 0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.2901 .1699 7.5932 .0000 .9555 1.6247
DCD .6015 .0492 12.2333 .0000 .5046 .6983

OUTCOME VARIABLE:

UWES
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
.4826 .2329 .9792 37.9478 2.0000 250.0000 . 0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 2.6525 .2608 10.1698 . 0000 2.§1388 3.1662
DCD .4337 .0860 5.0433 .0000 .2643 .6031
MDAA .2220 .0874 2.5402 .0117 .0499 .3941

kil DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y sekkkkkililiiciieek
Direct effect of X on Y

Effect se t p LLCI ULCI
.4337 .0860 5.0433 . 0000 .2643 .6031
Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI  BootULCI
MDAA .1335 .0594 .0270 .2585

Feeiciciclicicieeeeciciclollieieiek. ANALYSIS NOTES AND ERRORS sekkciciiciciciiiioieeioioioioiolok

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000
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Anexo Q - Resultados estatisticos sobre a relagdo entre Selegdo e Desenho de Fungdes e o

Envolvimento no trabalho mediada pelo Suporte Organizacional Data Analytics

Model : 4
Y : UWES
X : SDF
M : SODA

Sample

Size: 253

OUTCOME VARIABLE:

SODA
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
.5395 .2911 .5721 103.0501 1.0000 251.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.3516 .1936 6.9807 .0000 .9703 1.7329
SDF .5810 .0572 10.1514 .0000 .4683 .6937

OUTCOME VARIABLE:

UWES
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
.5041 .2541 .9521 42.5764 2.0000 250.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 2.3758 .2730 8.7040 .0000 1.8382 2.9134
SDF .4192 .0877 4.7805 .0000 . 2465 .5919
SODA .3311 .0814 4.0668 .0001 .1708 .4915

ek DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y serkkiiiiiiieiooeeiok
Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
.4192 .0877 4,7805 . 0000 . 2465 .5919
Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI  BootULCI
SODA .1924 .0544 .0935 .3071
kel ANALYSIS NOTES AND ERRORS sekkriciiiickcriciieeiiciooeiok

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000
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Anexo R - Resultados estatisticos sobre a relacdo entre Selecdo ¢ Desenho de Fungdes e o

Envolvimento no trabalho mediada pela Maturidade de Data Analytics

Model : 4
Y : UWES
X : SDF
M : MDAA

Sample

Size: 253

OUTCOME VARIABLE:

MDAA
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
.6084 .3701 .5137  147.4822 1.0000 251.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.1346 .1835 6.1839 .0000 L7732 1.4959
SDF .6586 .0542 12.1442 .0000 .5518 .7654

OUTCOME VARIABLE:

UWES
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
.4764 .2269 . 9868 36.6901 2.0000 250.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 2.5575 .2730 9.3690 .0000 2.0199 3.0951
SDF .4572 .0947 4.8280 .0000 .2707 .6438
MDAA .2343 .0875 2.6788 .0079 .0621 . 4066

ikl DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y skkkrikkiiiok

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
.4572 .0947 4.8280 .0000 L2707 .6438

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI  BootULCI
MDAA .1543 .0619 . 0456 .2864
Pk ANALYSIS NOTES AND ERRORS sekikkiickiciciciciciccioeiook

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000
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