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Resumo

No cenério de evolugdo atual, com o desenvolvimento de novas tecnologias, verificam-

se mudangas estruturais na sociedade como um todo, € nos empregos existentes.
A implementacdo de Sistemas Inteligentes posiciona-se como a pedra basilar do avango
tecnologico na sociedade. Este avango exige que as organizacdes adaptem as suas estruturas e
técnicas de recrutamento, de modo a acompanharam esta evolugdo e melhorarem o seu
desempenho. (Davenport & Ronanki, 2018) E esperado que estes desenvolvimentos
tecnologicos venham a revolucionar as técnicas de recrutamento. (Karaboga & Vardalier,
2020).

O objetivo deste estudo € avaliar o impacto da implementagdo de Sistemas Inteligentes
no Turnover Empresarial, isto ¢, em que medida é que a utilizagdo destas tecnologias
emergentes afeta a vontade de um colaborador permanecer em determinada organizagao.

Adicionalmente, procura avaliar como ¢ que estes Sistemas inteligentes podem ser
implementados no meio dos Recursos Humanos, ou seja, como ¢ que podem estas tecnologias
ser implementadas de modo a facilitar os processos de recrutamento de novos colaboradores.

De modo a atingir estes objetivos, foram estudados temas como o Turnover
empresarial, procurando especificar as dimensdes do mesmo, o mercado do trabalho em
Portugal, os varios Sistemas Inteligentes no contexto empresarial e as estratégias de integragao
desenvolvidas pelas empresas, de modo a fomentar a aproximagdo dos colaboradores as
tecnologias inteligentes. Paralelamente, tendo em vista a recolha de dados sobre casos reais,
foram conduzidas entrevistas a profissionais da drea de Recursos Humanos, que permitiram a

extragdo de conclusdes mais fidedignas e adequadas ao estudo em maos.

Palavras-chave: Sistemas inteligentes; Turnover; Recursos Humanos; Inteligéncia Artificial;

Retengao de trabalhadores;
Classificacao JEL:

M12 - Gestao de Pessoas; Executivos; Remuneracao de Executivos

033 - Mudanca Tecnologica: Escolhas e Consequéncias; Processos de Difusdo;
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Abstract

In the current scenario, with the development of new technologies, structural changes

are taking place in society as a whole and in existing jobs.
The implementation of Intelligent Systems is positioned as the cornerstone of technological
advancement in society. This advancement requires organizations to adapt their recruitment
structures and techniques in order to keep pace with this evolution and improve their
performance. (Davenport & Ronanki, 2018) These technological developments are expected
to revolutionize recruitment techniques. (Karaboga & Vardalier, 2020).

The objective of this study is to assess the impact of the implementation of Intelligent
Systems on Business Turnover, that is, to what extent the use of these emerging technologies
affects an employee's willingness to remain in a given organization.

Additionally, it seeks to assess how these Intelligent Systems can be implemented in
Human Resources, that is, how these technologies can be implemented to facilitate the
recruitment processes of new employees.

In order to achieve these objectives, topics such as corporate Turnover were studied,
seeking to specify its dimensions, the labor market in Portugal, the various intelligent systems
in the business context, and the integration strategies developed by companies in order to
promote employees’ engagement with intelligent technologies. At the same time, aiming to
collect data on real cases, interviews were also conducted with professionals in the field of
Human Resources, which allowed the extraction of more reliable and adequate conclusions

for the study at hand.

Key words: Intelligent Systems; Human Resources; Turnover; Artificial Intelligence;

Employee retention;

JEL Classification:
M12 - Personnel Management; Executives; Executive Compensation

033 - Technological Change: Choices and Consequences; Diffusion Processes
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Capitulo I

Introducio

1.1 Enquadramento

A proliferagao de sistemas inteligentes no seio das empresas tornou-se algo inevitavel. Esta
adaptagdo ¢, atualmente, vista como vital para garantir a sobrevivéncia das empresas num
mercado cada vez mais feroz. (Gotz & Jankowska, 2020) Estas alteracdes implicam uma
rigorosa reorganizac¢ao do mercado de trabalho, e em especifico do setor dos recursos humanos.
(Cirillo et al., 2024),

Estas transformacdes foram, em parte, despoletadas pela pandemia Covid-19, que
provocou alteracdes drasticas na vida das pessoas e, consequentemente, nas suas preferéncias.

No entanto, nem todas as alteracdes se devem a pandemia, devem ser também
considerados como fatores de mudanga a entrada de novas geracdes no mercado, geragcdes mais
jovens (Geragdo Y e Z), que nasceram envoltas em tecnologia. Ora, estas geragdes vao,
inevitavelmente, contrastar com as geragdes anteriores, também inseridas no mercado de
trabalho. (Bencsik et al., 2016). Estes fatores, quando analisados em conjunto, fornecem uma
boa base causal para a transformacdo radical do mercado de trabalho e para a urgente
necessidade de adaptacdo do setor dos recursos humanos, que tera de adotar novas estratégias
tendo em vista a gestdo de talentos.

Os beneficios apresentados pelas empresas, nomeadamente o package salarial, ja ndo
se apresentam como condi¢do suficiente para assegurar a permanéncia das camadas mais
jovens. (Goessling, 2017) Para os jovens, o conforto sentido no local de trabalho e a garantia
de que as suas necessidades sdo ouvidas e respeitadas pela entidade empregadora sdo aspetos
cada vez mais relevantes. (Bencsik et al., 2016)

Estas novas geracdes enquadradas no mercado de trabalho vao gerar discrepancias no
que toca ao conhecimento tecnologico e a capacidade de adaptagdo. Naturalmente, a grande
maioria dos jovens, nascidos numa esfera tecnoldgica, apresentam uma maior capacidade para
lidar com a introducdo de Sistemas Inteligentes nas empresas, ao passo que as geragdes
anteriores, com menor adaptabilidade as tecnologias emergentes, acabam por ficar em
desvantagem. (Lee, 2018)

Deste modo, as empresas devem procurar adaptar-se as varias facetas dos trabalhadores,

garantindo que a implementagdo de Sistemas Inteligentes ndo ¢ um fator de exclusdo para as



geragdes Baby-boomer, e também Geragdo X, ainda inseridas no mercado laboral. (Chiavenato,
2010)

Importa considerar que a falta de adaptagdo pode gerar descontentamento nos

trabalhadores, levando ao aumento do stress laboral e, consequentemente, ao aumento do
Turnover empresarial (Bourlakis et al., 2023).
Um turnover empresarial elevado ndo ¢ favordvel para as empresas, uma vez que significa a
perda de conhecimento ¢ o aumento do investimento em novos recrutamentos. Assim, as
empresas devem garantir que a implementagdo de sistemas inteligentes ndo incita o aumento
das saidas das pessoas com menores capacidades tecnoldgicas. (Goessling, 2017)

Derivado do aumento da competitividade do mercado e da introdugdo de novas
tecnologias, as empresas devem focar-se numa estratégia de Employer Branding (EB). Este
tipo de estratégia, de cariz multidisciplinar, visa desenvolver um quadro baseado nao apenas
em aspetos econdmicos, mas também psicologicos e funcionais, tendo em vista o aumento da
atratividade da empresa e a manutencdo das relagdes da empresa com os respetivos

trabalhadores. (Kim & Lee, 2024)

1.2 Problematica de Investigacao

O mercado de trabalho encontra-se em constante mudanga, enfrentando novos desafios
e necessidades de adaptacdo cada vez mais exigentes. (Bencsik et al., 2016) O setor dos
recursos humanos (RH), de elevada importancia, ndo fica indiferente a estas alteragdes,
decorrentes de um longo periodo de pandemia, que desenvolveu novas exigéncias nos
trabalhadores, e da introdu¢do de novas geracdes no mercado, com necessidades mais
especificas (Deas & Coetzee, 2022).

Neste contexto, surge a ideia de que as empresas se devem adaptar as tecnologias
emergentes, sendo esta adaptagdo crucial e decisiva para o seu futuro (Vardarlier & Zafer,
2020). Tal como dito anteriormente, as novas geracgdes, em especifico a geragao Z, apresentam
exigéncias muito distintas das anteriormente inseridas no mercado de trabalho, exigéncias algo
que orientadas para a vertente mais tecnologica e também pessoal. A oferta de salarios
competitivos ja ndo se apresenta como suficiente para garantir a permanéncia dos trabalhadores
na empresa.

Deste modo, o modelo tradicional organizacional ja ndo se revela pertinente na

conjuntura atual, marcada pela implementa¢ao em larga escala de sistemas inteligentes (SI) nas



empresas (Cirillo et, al 2024), pelo que os departamentos de recursos humanos devem procurar
adotar novas estratégias, orientadas para a gestdo de talentos.
Importa também avaliar se o uso de sistemas inteligentes no seio das empresas ¢ condi¢dao
suficiente para garantir a atratividade dos trabalhadores mais jovens e, se este for o caso, qual
serd o futuro dos trabalhadores de geracdes anteriores, com menores capacidades no que
concerne o uso de tecnologias.
Adicionalmente, existe a necessidade de aprofundar os conhecimentos associados as
consequéncias da adogdo de sistemas mais tecnoldgicos no turnover empresarial. (Brougham
& Haar, 2018).

Esta analise vai ser de cariz preditivo e descritivo, permitindo o desenvolvimento de
um trabalho robusto que forneca um contributo académico pertinente.

O grande objetivo deste estudo ¢ aprofundar os conhecimentos relativos ao impacto da

utilizagdo de sistemas inteligentes no turnover dos recursos humanos das empresas.

1.3 Objetivos e Questdes de Investigacao

Este capitulo visa esclarecer e orientar o proposito da investigagdo. Para tal, foram
desenvolvidos objetivos e questdes de investigagado, este passo ¢ fulcral para estruturar o estudo
em maos.

Tal como mencionado no capitulo anterior, a implementagao de Sistemas Inteligentes
no seio das empresas tem vindo a aumentar, tornando-se praticamente um requisito para a sua
sobrevivéncia num mercado altamente competitivo. Assim, as empresas devem implementar
Sistemas inteligentes em 4areas cruciais, como os Recursos Humanos, tendo em vista a reducao
da taxa de Turnover empresarial. (Simon, 2019).

E de notar que, a adaptagio a estas novas tecnologias, tem vindo a aumentar nos tltimos
anos. No entanto, ha certos desafios que perpetuam entre as geragdes, geracdes estas que nao
reagem a tecnologia de forma intuitiva, como ¢é o caso da geragdo “Baby-boomer”. E entio
necessario que as empresas fagam uma gestao organizada e coerente das diferencas geracionais.

(Bencsik et al., 2016)
Deste modo, foi definido o seguinte objetivo, que visa orientar a presente analise:
OI: Analisar o impacto da implementacao de Sistemas Inteligentes nas organizagdes, com foco

na adaptacdo dos trabalhadores, nas estratégias de retengdo e nos desafios associados a sua

adogao.



Tendo em mente o objetivo definido acima, e a resposta ao mesmo, foram formuladas 4

questdes de investigagao:

QI 1 — Quais sdo as principais estratégias adotadas pelas empresas para promover a
adaptacdo dos colaboradores a utilizacdo de Sistemas Inteligentes, e reforcar a sua
proximidade com a tecnologia?

QI 2 — De que forma as estratégias de adaptacdo tecnoldgica influenciam a intengado
dos trabalhadores de permanecer na organizagao?

QI 3 — Que mudancas ocorrem nos critérios € padrdes de recrutamento e selecao apds
a implementac¢ado de tecnologias inteligentes, especialmente no que respeita a exigéncia
de competéncias digitais e capacidade de adaptacao?

QI 4 — Quais sdo os principais desafios e resisténcias enfrentados pelas organizacdes

no processo de adocdo e integracdo de Sistemas Inteligentes?

1.4 Estrutura da Tese

De modo a alcancar o objetivo proposto, a presente dissertacdo encontra-se organizada
da seguinte forma: Capitulo I, que contém a introdugdo, fornece a contextualiza¢do do
tema, estabelece a problematica da investigacdo, o objetivo e as questdes de investigacao
e, por fim, a estrutura da dissertag¢@o. Ja o Capitulo II, diz respeito a revisdo da literatura,
que aborda temas como o mercado de trabalho em Portugal, o Turnover empresarial, os
Sistemas Inteligentes, o impacto destes no emprego e no mercado de trabalho portugués e
quais as estratégias de integrag¢do de SI nas empresas.

Ap0s a revisdo da literatura, ¢ apresentado o capitulo III, que explica a abordagem
teorica adotada para a dissertagdo em maos. De seguida, o capitulo IV, desenvolve a
metodologia, comportando a escolha e caracterizagcdo da amostra e o tratamento e analise
dos dados.

No capitulo V, os dados recolhidos sdo apresentados e discutidos, considerando as 4
questdes de pesquisa, dividindo os resultados e a respetiva discussdo em quatro categorias:
Estratégias adotadas pelas empresas; Influéncia das estratégias na retencao do trabalhador;
Impactos da Implementacao e, por fim, desafios e resisténcias.

Por fim, o capitulo VI expde as consideracdes finais, os contributos e limitagdes do

estudo em maos e propostas para investigagdes futuras.



Capitulo IT
Revisao da Literatura

2.1 Mercado de trabalho em Portugal

A necessidade de desenvolver mais estudos, com dados concretos, sobre o mercado de
trabalho tem vindo a aumentar, sendo essencial perceber as dindmicas existentes. (Gennari &
Albugerque, 2012)

A realidade ¢ que Portugal apresenta uma das populacdes ativas mais envelhecidas da
Unido Europeia. De acordo com o estudo elaborado pela Randstad Reasearch (2025), o
mercado de trabalho portugués enfrenta uma profunda transformagdo demografica. O estudo
enfatiza o envelhecimento acentuado da mado de obra, com um progressivo aumento dos
profissionais com mais de 45 anos.

No que toca a qualificagdes, tem-se registado um aumento positivo. No entanto,
verifica-se a persisténcia de um desajuste entre as qualificagdes dos trabalhadores e os postos
de trabalho que ocupam. Esta ideia é reforgada no estudo da OCDE! - intitulado “Do Adults
Have the Skills They Need to Thrive in a Changing World?” (2024).

Por outro lado, ainda no que concerne as qualificagdes, existe uma alta propor¢do de
trabalhadores com baixas qualificagdes, representando 32,5% da forga de trabalho, o que ¢ o
dobro da média da Unido Europeia. Esta dependéncia de mao de obra pouco qualificada acaba
por limitar o potencial de Portugal, no que toca a implementac¢ao de novas tecnologias. Como
consequéncia, a capacidade para competir em setores de maior valor acrescentado vé-se
limitada. (Randstad Research, 2024)

Para que uma economia funcione corretamente, existe a necessidade de um encaixe
entre as competéncias, qualificagdes dos trabalhadores e os empregos disponiveis. No entanto,
de acordo com o estudo desenvolvido pela OCDE (2024), uma parte significativa dos adultos
pertencentes aos paises da organizacado trabalha fora da area para a qual estudaram. No caso de
Portugal, o estudo aponta que pelo menos 41% dos adultos trabalha fora da é4rea a qual
dedicaram a sua formacdo académica. Para este fendémeno, a OCDE aponta algumas causas
como, ineficiéncias na colocagao dos trabalhadores e a incapacidade de ajustar as qualificagdes
e competéncias, face as grandes mudangas que se tém vindo a sentir a nivel estrutural nas

economias, como ¢ o caso do avango da transi¢do digital e verde. - OCDE, 2024.

! Organizagdo para a cooperagdo e desenvolvimento econémico



O impacto do avango das tecnologias acaba por ser refletido na percentagem de
emprego por industria: A percentagem de especialistas em atividades intelectuais e cientificas
passou de 6,9%, no ano de 2000, para 23,3% em 2025, ocupando assim a primeira aposi¢do no
que toca a grupos profissionais, um grande crescimento face a sua terceira posicdo neste
ranking no ano de 2000. Ja os profissionais de industria e constru¢do, viram a sua primeira
posicao, com uma percentagem de 21,8% em 2000, descer para a terceira posi¢do, com uma
percentagem de apenas 12,9% em 2025. Adicionalmente, os trabalhadores associados a
servigos sociais e pessoas, de prote¢do e seguranca, enfrentaram um crescimento significativo,
de 13,4% para 18,4%. E também importante reforcar a ideia de que os setores tradicionais,
mais associados a agricultura, sofreram impactos extremamente significativos, passando de
11,1% para 2,1%. (Randstad Research, 2025)

Tendo o supramencionado em consideragao, ¢ possivel afirmar que o avangar dos novos
Sistemas Inteligentes tem vindo a transformar sociedades e mercados de trabalho, tendo um

grande impacto no mercado portugués como outrora foi conhecido. (Randstad Research, 2025)

2.2. Turnover empresarial

O Turnover empresarial ¢ um topico largamente abordado, tendo as primeiras
preocupagdes relativas a este assunto surgido no inicio do século XX.

Os profissionais de recursos humanos, no seio das empresas, orientam o seu foco para
reduzir a perda/saida de trabalhadores — Turnover, procurando, paralelamente, o aumento da
reten¢do de trabalhadores e o desenvolvimento de técnicas de recrutamento tendo em vista o
aumento da atratividade para novos talentos, de variadas idades (Climek et al., 2024). O
Turnover pode ser voluntario ou involuntario. O turnover voluntario ¢ definido tendo em conta
a decisdo voluntéria, tomada pelo trabalhador, de cessar as suas fungdes e relagdes com a
empresa (Climek et al., 2024). Sao vérias as varidveis que sdo tidas em conta para explicar o
processo que leva a decisdo voluntaria de abandonar um posto de trabalho. Entre elas destacam-
se varidveis demograficas e pessoais, satisfagdo global, ambiente organizacional, fatores
relativos ao trabalho, e fatores externos. E dividido entre inevitavel e evitavel.

O Turnover evitavel, ¢ o que poderia ter sido, até certo ponto, prevenido, se a
organizagdo tivesse implementado certas agdes, como um aumento salarial ou uma alteragao
no cargo do colaborador. Por outro lado, o Turnover inevitdvel, acontece em torno de
circunstancias que ndo se podem evitar, como o falecimento do colaborador. (Heneman &

Judge, 2009)



O Turnover Involuntario ¢ dividido por Heneman and Judge (2009) em dois tipos:
discharge and downsizing. O primeiro, € orientado para o colaborador, a nivel individual, como
uma consequéncia dos seus comportamentos ou do seu job performance. Ja o segundo, surge
como uma consequéncia de restruturagdes da organizacdo em si ou de uma redugdo dos custos,
que tem como objetivo melhorar a performance da organizagao.

Um elevado turnover empresarial representa riscos significativos para as empresas e
para a sua performance, afetando de forma direta e indireta os custos financeiros. (Climek et
al., 2024). No entanto, apesar de apresentar impactos negativos, importa também ponderar até
que ponto pode o Turnover apresentar impactos positivos para uma organizagao (Lee, 2018).
A saida de trabalhadores de uma organizagdo permite a contratacdo de novos colaboradores,
com mais competéncias (Mello, 2011). Adicionalmente, a rotatividade ndo deve ser sempre
encarada de forma negativa, uma vez que permite também a inovagdo e um aumento da
flexibilidade no seio da organizacio (Achoui & Mansour, 2007).

Como mencionado anteriormente, sdo varios os fatores que pesam na tomada de decisdo

sobre a saida de uma empresa. Um dos fatores mais abordados, relaciona-se com a renumeragao
e os beneficios oferecidos, uma vez que estes podem ndo corresponder ao que o colaborador
idealizou, levando a que este procure oportunidades mais proximas do seu ideal. Aliado a este
fator, surge também a falta de reconhecimento e valorizacdo das capacidades do trabalhador.
O clima organizacional também apresenta um peso significativo, muito associado ao conforto
e a felicidade no trabalho, se este clima for negativo, isto é, se for caracterizado pela falta de
empatia entre colegas de trabalho, falta de comunicacdo e até mesmo conflitos diretos, o
turnover pode aumentar consideravelmente. (Scheffer & Grings, 2021)
Um outro aspeto de elevada relevancia, encontra-se associado a lideranca ineficaz, uma vez
que um lider ineficaz pode provocar o desenvolvimento de um ambiente considerado
desfavoravel, aumentando os niveis de insatisfacdo e a consequente saida de trabalhadores.
(Coelho, 2018)

Deste modo, tendo em consideragdo o que ¢ o Turnover, e as suas varias facetas,
importa estudar como, e até que ponto, a implementac¢ao de Sistemas inteligentes, como fonte

de inovacdo de uma organizagao, pode impactar o Turnover. (Brougham & Haar, 2018)

2.3 Sistemas Inteligentes
Nos ultimos anos, o desenvolvimento e implementagdo de novas tecnologias, tem

permitido grande crescimento dos sistemas inteligentes. Estas novas tecnologias prometem



melhorar significativamente a produgdo e os processos de entrega de servicos, implicando
fortes mudancgas na natureza e organizacao das contratagdes. (Cirillo et. Al, 2024).

Neste sentido, importa explicar o que sdo Sistemas Inteligentes, de modo a perceber o elo
entre a implementag¢do dos mesmos e o seu impacto no turnover empresarial.

Podemos definir sistemas inteligentes como qualquer sistema com a capacidade de
investigar dados, percebé-los e examinar os padrdes e relagdes presentes, de forma a chegar ao
output desejado. (Vorm, 2018)

O desenvolvimento de sistemas inteligentes tem em vista a maximizagdo da probabilidade de
sucesso, procurando, paralelamente, reduzir a probabilidade de erro. (Albus, 1994).
Adicionalmente, a implementagao deste tipo de sistemas visa a estandardiza¢do metodologica,
permitindo a resolucdo de problemas e questdes de maior complexidade e importancia. Estes
avangos tecnoldgicos tém também como grande objetivo alcancar resultados consistentes e
confiaveis com o passar do tempo (Rudas & Fondor, 2008).

De um modo geral, Sistemas Inteligentes sdo uma referéncia para uma vasta categoria de
sistemas que recorrem a tecnologias computacionais de modo a mimicar e demonstrar certos
aspetos associados a inteligéncia humana. (Russel & Norvig, 2021)

No entanto, ¢ importante realgar que a Inteligéncia Artificial ndo ¢ o Uinico sistema
inteligente, apesar de ser o com maior reconhecimento. Os sistemas inteligentes podem recorrer
também a inteligéncia de cariz natural ou biologico, tendo como objetivo final a resolucdo de
questdes complexas, através do processamento de dados e da tomada de decisdo informada.
(Hopgood, 2021)

E de notar que os Sistemas Inteligentes sdo utilizados nos vérios aspetos da sociedade.
A sua aplicabilidade encontra-se em constante expansao com o avangar dos desenvolvimentos
tecnologicos. (Jordan & Mitchell, 2015)

Atualmente, estamos perante uma conjuntura de megatendéncias, relacionadas com a
emergéncia de novas tecnologias, estas novas tendéncias sdo encaradas por alguns
investigadores como a “Quarta revolucdo industrial”. Esta nova era vem transformar a
sociedade como a conhecemos, levando a largas mudangas estruturais, com impactos
inimaginaveis e algo que dificeis de medir (Schwab, 2017).

Importa considerar que o avango de novas tecnologias pode também impactar o
mercado de trabalho como o conhecemos. A substituicdo dos trabalhadores por maquinas pode
levar ao decréscimo da importincia do trabalho, a desigualdade crescente e ao aparecimento
de novos problemas de adaptacdo no seio das industrias (Acemoglu & Restrepo, 2018);

(Acemoglu & Restrepo, 2019)



2.3.1 Transformacao Digital

A industria 4.0, frequentemente mencionada como Quarta Revolugao industrial, tem na
sua base a integracdo das tecnologias emergentes, nos varios campos da sociedade. A
integracdo das vdrias tecnologias emergentes tem vindo a permitir um aumento da
produtividade, da interliga¢do entre as areas de producdo, levando ao surgimento de novos
produtos e servigos (OCDE, 2017).

Os avangos tecnoldgicos, associados a esta nova fase, levaram a uma mudanc¢a nas

preferéncias da sociedade. (Alshehhi et al., 2021).
A sociedade procura produtos cada vez mais customizados, empurrando as empresas para
alterarem as suas politicas, linhas de producdo e estruturas, outrora centralizadas. As empresas
reagem a estas alteragdes com a mudanca e adaptagdo para estruturas mais dindmicas e capazes
de reagir a situagdes inesperadas. (Piller & Tseng, 2010)

Para além das alteragdes nas estruturas das empresas, decorrente do avango da industria
4.0, surge também a questdo da progressiva substitui¢do dos homens por maquinas. Estas
alteracdes no mercado de trabalho podem vir a ter significativos impactos negativos,
traduzindo-se numa queda da importancia do trabalho, no aumento da desigualdade e nos
problemas de adaptag¢do nas varias industrias. (Acemoglu & Restrepo, 2018); (Acemoglu &
Restrepo, 2019).

Recentemente, tem-se verificado um aumento significativo do uso de tecnologia e
processos de computorizagdo nos processos de recrutamento (Eckhardt, 2009). Este
desenvolvimento tem levantado varias questdes, uma vez que a internet tem vindo a
revolucionar os processos de recrutamento como sempre os conhecemos. A realidade ¢ que
estes processos se tém tornado praticamente imediatos, dando a oportunidade aos candidatos
de interagirem com as agencias empresas de recrutamento a qualquer momento e/ou local.
(Chiavenato, 2014)

Tendo isto em consideragdo, importa abordar alguns dos Sistemas Inteligentes com
maior destaque, de modo que nos seja possivel elaborar uma andlise relativa ao impacto destes

no turnover empresarial.

2.3.2 Inteligéncia Artificial (IA)
A Inteligéncia artificial ¢ o termo utilizado para nos referirmos a uma inteligéncia
semelhante a humana, desenvolvida através de mecanismos informaticos e software.
Este termo comegou por ser desenvolvido por John McCarthy no ano de 1956. Este tipo de

Sistema inteligente pode ser definido como “a capacidade de um sistema de interpretar



corretamente dados externos, aprender com esses dados e usa-los para atingir objetivos e
tarefas especificos por meio de adaptagao flexivel”. (Kaplan & Haenlein, 2019)

Saleh (2019) definiu a inteligéncia artificial como um ramo da ciéncia da computacao
que envolve o desenvolvimento de programas de computador para completar tarefas que, de
outra forma, requerem o uso de inteligéncia humana. O autor refere ainda que os algoritmos da
inteligéncia artificial podem lidar com a aprendizagem, a percecdo, a resolucdo de problemas,
a compreensao da linguagem e raciocinio logico.

Assim, a Inteligéncia Artificial apresenta uma vasta aplicabilidade, podendo ser
utilizada em vdrias aplicacdes, nomeadamente para o reconhecimento de voz, andlise de

imagens e até mesmo veiculos autonomos (Baptista et. Al, 2025)

2.3.3 Internet das Coisas IoT

A Internet das coisas (IoT) constitui a base do que ¢ a industria 4.0. Este tipo de sistema
possibilita a integracdo e interacdo entre objetos, sistemas, plataformas e aplicagdes,
permitindo que todos estes trabalhem em conjunto, com objetivos comuns. De um modo geral,
a internet das coisas permite estabelecer a ligacdo de dispositivos fisicos, como um alarme
utilizado em casas, a Internet, possibilitando a recolha de dados em tempo real. Este sistema
leva ao desenvolvimento de ambientes inteligentes em areas como cidades, industrias e
residéncias (Pacheco, Klein & Righi, 2016).

A expectativa € que a aplicabilidade da IoT, enquanto sistema inteligente, continue a crescer,
de modo consideravel.

Gartner (2017) teorizou a ideia de que até ao ano de 2020, 20 bilhdes de “coisas”
estariam conectadas a internet, por “coisas” ndo se subentendem apenas dispositivos de uso
geral, como smartphones ¢ PCs, mas também objetos com uma func¢do consideravelmente
delicada, como ¢ o caso das maquinas de venda automatica, motores a jato, carros conectados

e uma infinidade de outros exemplos.

2.3.4 Integracido de Tecnologias Inteligentes

A integracdo de tecnologias inteligentes tem na sua base a convergéncia entre a
inteligéncia artificial (IA) com a Internet das Coisas (IoT). A integragdo destes dois sistemas
inteligentes tem vindo a moldar a quarta revolu¢do industrial, caracterizada pela juncdo das
demais tecnologias digitais, fisicas e bioldgicas, levando a uma profunda transformagdo dos

sistemas de produg¢do e gestdo, um pouco por todo o mundo. (Wan et al., 2022)
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2.3.5 ChatBots

Os ChatBots caracterizam-se pela sua capacidade de interagir com os utilizadores
através de linguagem natural (Dale, 2016) Estes sistemas estdo também associados a
inteligéncia artificial, empregando dentro de si diferentes niveis da mesma (Dale,2016)

Os ChatBots sdo importantes no seio das empresas porque permitem que estas interajam
com os seus clientes e colaboradores dentro das suas aplicagdes preferidas (Piyush et al., 2016).
A grande vantagem associada a este tipo de sistema encontra-se sustentada no dialogo, que ¢
mais préximo, parecendo que do lado do computador estd um humano. E este dialogo que
permite que as organizacdes percebam com maior facilidade e rapidez aquilo que o cliente
quer, baseado num forte entendimento do contexto em que a conversa se insere. (Benmark e

Venkatachar, 2016)

2.4 Os sistemas Inteligentes e 0 Emprego

O desenvolvimento de tecnologias tem vindo a transformar significativamente o ambiente
de trabalho. A introducdo de novas tecnologias, nunca antes utilizadas, tem um impacto direto
na estrutura das empresas e na forma como desenvolvem o seu trabalho. (Brynjolfsson, &
McAfee, 2014).

A introdugdo de sistemas inteligentes no seio das organizagdes permite o aumento dos
niveis de automacao, o desenvolvimento da produ¢do em massa e, paralelamente, a otimizagao
de processos, permitindo um ambiente de trabalho mais dindmico e eficiente. (Schwab, 2016).

De acordo com Bessen (2019), a automatizagdo de processos permite que as empresas
operem com maior precisdo, sem necessidade de aumentarem a presenga e for¢a humana. Ora,
de acordo com o autor, este tipo de situacdo levanta uma discussdo associada a substitui¢ao dos
empregos outrora atribuidos a humanos, o que pode provocar um aumento da preocupagdo com
o impacto social desta nova era (Bessen, 2019).

Deste modo, o impacto da industria 4.0 (I4.0) no trabalho pode ser considerado extenso.
A introducgdo de novos sistemas pode levar a um aumento da eficiéncia e produtividade, como
também da seguranca e condi¢des no trabalho. No entanto, importa também considerar a faceta
negativa destes avancos tecnologicos, uma vez que por vezes estes estdo associados ao
desemprego tecnologico e a necessidade de adaptacdo e desenvolvimento de um novo conjunto

de habilidades por parte dos trabalhadores. (Perosini, 2024)
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Frey e Osborne (2017) abordam a ideia de que muitas fun¢des ocupacionais estdo
amagadas pelo progresso da automagdo?, concretamente trabalhos que consistem em tarefas
mais repetitivas e previsiveis. Os autores realizaram uma andlise estatistica, através da qual
puderam concluir que, nos Estados Unidos (EUA), 47% do total de empregos nos EUA estdo
englobados na categoria de alto risco de serem automatizados, entre eles trabalhos relacionados
com transporte e ocupagoes logisticas, trabalhadores de escritorios e fungdes administrativas,
bem como trabalhadores de apoio cooperativo e trabalho em ocupagdes de produgdo, que
dentro de uma ou duas décadas podem desaparecer completamente.

No entanto, numa dualidade de perspetivas, o estudo dos autores aborda também o
desenvolvimento de novas oportunidades de trabalho, em areas que se encontram em expansao,
como a analise de dados, programagdo com sistemas inteligentes e manutencao destes sistemas
inteligentes. Ora, este tipo de atividades provoca um aumento da procura por trabalhadores
altamente especializados, capazes de desenvolverem os processos de automagao e tecnologia
das empresas.

Contudo, este fenomeno, tem impactos diretos no desemprego, no que toca a pessoas com
menores qualificagdes. A transformacdo e o avango tecnoldgico tém vindo a impactar a
sociedade, trazendo novos desafios, como a polarizacdo do mercado de trabalho. A polarizagao
do mercado ¢ exposta através da ideia de que trabalhadores com baixa qualificagdo sdo
empurrados para o desemprego e para trabalhos que ndo impliquem fungdes associadas a
tecnologias. Por outro lado, existe um polo em que a procura por profissionais altamente
qualificados ¢ uma constante.

Esta polarizagdo leva a grandes discrepancias nos salarios entre a sociedade, uma vez que
empregos altamente qualificados coexistem com trabalho que ndo requerem muita qualificagao
e, portanto, estdo sujeitos a salarios inferiores e altamente rotativos. (Frey & Osborne, 2017).

A industria 4.0 tem um impacto complexo no emprego como o conhecemos e tem vindo
a mostrar as falhas existentes nas politicas associadas ao trabalho, exigindo o desenvolvimento
de noas politicas, mais complexas e eficazes, tendo em vista o equilibrio entre os beneficios
trazidos pela inovagdo, com as questdes associadas a equidade e justica social. (Autor, 2015).

Um bom exemplo dos impactos da polarizagdo na sociedade, ¢ apresentado por

Brynjolfsson & McAfee (2014). Os autores demonstram como, nos estados unidos, o saldrio

2 O conceito de automagio refere-se ao uso de tecnologia para realizar tarefas que anteriormente eram
desempenhadas por humanos. Este processo envolve nio s6 a utilizagdo de maquinas, como também de robds e
sistemas computorizados que visam controlar processos, fabricas produtos e/ou prestar servigos. Este processo
pode aumentar a eficiéncia e reduzir custos, podendo também levar a eventual substituicdo de empregos.
(Baptista et. Al, 2025)
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médio dos trabalhadores tem vindo a diminuir, ao passo que o PIB tem experienciado um
aumento contanto, com exce¢ao de anos de recessao. Esta relagdo, de acordo com os autores,
acontece devido a concentragdo de elevados rendimentos numa reduzida parte da populagao,
implicando o aumento das desigualdades sociais.

Brynjolfsson & McAfee (2014) afirmam que a introdug@o de sistemas inteligentes nos
diversos setores, tem uma larga capacidade de transformacdo na sociedade, levantando
questdes e desafios novos, que nem todos tém a capacidade de compreender. Assim, as
empresas € organizacdes que ndo avangarem em dire¢do a introdugdo destes novos sistemas
podem vir a experienciar impactos severos nos seus resultados financeiros, podendo mesmo
ndo sobreviver a esta nova era feroz e competitiva.

Baldwin (2019) afirma que o avango das tecnologias tende a eliminar,
progressivamente, varios postos de trabalho. No entanto, o autor defende que existiram sempre
tarefas dependentes da mao humana, que ndo sdo passiveis de serem realizadas por robds.
Adicionalmente, Baldwin (2019) considera que as habilidades e capacidades no que toca a
estrutura de pensamento, como a criatividade, o planeamento e as capacidades logicas que
permitem a resolucdo de problemas de forma ldgica, serdo, sempre, desempenhadas de forma
mais correta por seres humanos.

Por fim, tendo o supramencionado em considera¢do, importa apresentar estatisticas que
estabelecem relagdes entre o desemprego, frequentemente associado ao turnover empresarial,
e a introdugdo de sistemas inteligentes. De acordo com Brynjolfsson & McAfee (2014), o
numero de contratagdes, nos EUA, desde os anos 2000, tem vindo a decrescer drasticamente.
No entanto, esta redu¢do ndo significa uma diminui¢ao dos niveis de producao, pelo contrério.
A Lei de Okun afirma que o aumento na produgdo implica também o crescimento das
contratacdes. Contudo, os autores elaboraram uma analise que vem contrariar esta lei, uma vez
que o aumento e a integracao de novas tecnologias tém vindo a permitir o aumento da produgao,
ao passo que o nimero de contratagdes diminuiu.

De acordo com Schwab (2017) a introducdo de novas tecnologias estd a acontecer
rapidamente, o que levanta algumas questdes e incertezas sobre o impacto destes novos
desenvolvimentos na sociedade.

De acordo com o autor, importa considerar até que ponto estdo as populagdes, um pouco por
todo o mundo, preparadas para lidar com estes avangdes e com as repercussdes da introdugao
destas novas tecnologias na sociedade.

Fratocchi et al. (2016) afirma que os paises mais desenvolvidos podem encarar a

introducdo de novas tecnologias como uma oportunidade para “recuperar” a produgdo
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industrial que, com o aumento dos custos, acabou por migrar para paises menos desenvolvidos.
O autor afirma que, através do aumento da produtividade e da redug¢@o dos custos associados
aos avangos tecnologicos, os paises podem gerar riqueza e fazer crescer as suas economias.
Numa outra perspetiva, Ford (2015) aborda a questdo associada aos empregos, uma vez que
estas novas areas e oportunidades nascidas na sociedade da informagdo podem ndo ter
capacidade para criar empregos capazes de integrar ndo s6 novos trabalhadores, com mais
capacidades tecnoldgicas, como também os trabalhadores que tém vindo a perder os seus
empregos nos setores que tém vindo a experienciar avangos tecnoldgicos. Adicionalmente, o
facto de os setores fabris regressarem de paises em desenvolvimento, pode implicar custos
elevados para esses mesmos paises, como o aumento de problemas sociais como o desemprego,
o decréscimo dos ordenados e da renda média, levando a um aceso limitado a bens e produtos
da Industria 4.0, que, por sua vez, leva ao desenvolvimento de um ciclo vicioso, que podera
colocar em causa a sustentabilidade da economia global.

Um outro ponto que importa compreender, diz respeito as varias geracdes integradas
no mercado de trabalho, uma vez que a capacidade de adaptagdo a novas tecnologias nao ¢ de
igual facilidade para todas. Esta ideia est4 presente no estudo de Bencsik et al., (2016), no qual
os autores apresentam uma tabela que demonstra as diferentes caracteristicas entre 4 geracdes
(Baby-boom; Geragao X; Geragdo Y e Geracdo Z). O destaque ¢ dado para a diferenca entre a
Geragdo Baby-boom, sobre a qual os autores afirmam que as suas capacidades tecnoldgicas
tém de ser trabalhadas, uma vez que sdo incompletas. Por outro lado, a Geragdo Z, interage
com tecnologias de forma intuitiva. Estas diferengas levam ao aumento da importancia da
revisdo dos curriculos escolares e académicos, tendo em vista o aumento da Literacia Digital e
das competéncias relacionadas com andlise e comunicagdo. (Baptista et. Al, 2025).

Tendo o supramencionado em consideracdo, importa estudar até que ponto pode a
exposicao a tecnologia, e por sua vez, a Sistemas inteligentes, afetar os empregos e profissoes.
Importa também perceber quais sdo os empregos com maior suscetibilidade a serem
influenciados, transformados e at¢é mesmo substituidos, pela ascensdo de novas tecnologias.

(Baptista et. Al, (2025)

2.5 Sistemas Inteligentes no Mercado de Trabalho Portugués
No seguimento do estudo elaborado por Baptista et. Al, (2025), importa compreender de
forma detalhada como pode a automacao e a implementagdo de sistemas inteligentes afetar o

mercado de trabalho em Portugal.
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Este estudo, define 4 areas de digitalizagdo, tendo em vista a reflec¢do do potencial de
automacdo e o risco de obsolescéncia tecnologica, considerando o grau de exposicdo a
inteligéncia artificial.

Em primeiro lugar, sdo abordadas as “profissdes em ascensdo”. Estas estdo geralmente
associadas a competéncias avancgadas e a especializag¢do tecnologica, estando posicionadas de
modo a impulsionar o crescimento tecnologico para o futuro.

De seguida, ¢ apresentada a area das “profissdes em colapso”, associando estas a areas que
correm o risco de extingdo, uma vez que sdo extremamente vulnerdveis a disrupgdo
tecnologica.

Em terceiro lugar, surge o “terreno dos humanos”, bastante representativo em Portugal. Esta
area visa representar e agrupar empregos que ndo estdo sujeitos a um elevado risco de
automacao e também ja ndo apresentam potencial para serem alavancados pela inteligéncia
artificial.

Por fim, surge o “terreno das maquinas”, uma area com poucos trabalhadores, com tendéncia
a diminuir com o passar dos anos, e que podera a vir beneficiar da complementaridade do uso
de sistemas inteligentes, como ¢ o caso da inteligéncia artificial.

O grande objetivo deste estudo passa pela difusdo de informacao, procurando expor a
necessidade de formagdo e desenvolvimento de competéncias novas, cada vez mais
tecnologicas, de modo a preparar a forga de trabalho para uma econdmica cada vez mais
exigente e digitalizada.

As principais conclusdes retiradas deste estudo, que tem no seu cerne o papel da
automacao e da Inteligéncia artificial em Portugal sdo:

Em primeiro lugar, os autores do estudo afirmam que o rapido avango da digitalizacao,
da IA e da automagdo tem vindo a reconfigurar o mercado portugués. Estas alteracdes nio sao
uniformes, tal como os autores pretendem explicar ao apresentar “quatro terrenos” de
digitalizagdo — existem diferentes graus de exposicdo ao avango tecnologico, exigindo
estratégias especificas e adaptadas a cada cenario.

As disparidades salariais revelam-se consideraveis, aquando se realiza uma avaliagdo
entre os quatro terrenos de digitalizagdo. As profissdes em ascensdo sdo as que apresentam
rendimentos mais elevados, uma vez que estdo, paralelamente, associadas a elevadas
competéncias tecnoldgicas. Por outro lado, as profissdes em colapso, associadas 4 possibilidade
de extin¢do, decorrente da automagdo, sdo as que apresentam uma maior vulnerabilidade

econdémica.
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Neste estudo ¢ defendida a ideia de que as disparidades podem vir a ser mitigadas
através de incentivos a requalificagdo de profissionais, tendo em vista a aquisicdo de novas
competéncias, compativeis com a progressiva automacdo. Esta requalificacio visa a
“migracao” de trabalhadores que estdo enquadrados nas profissdes em colapso, para posigcdes
consideradas menos vulneraveis e com uma renumeragao mais significativa. A realidade ¢ que
a necessidade de requalificacdo da populagdo tem vindo a aumentar, especialmente entre os
trabalhadores com menos qualificagdes, que ndo se enquadram nas geragdes mais tecnoldgicas
(Bencsik et al., 2016). No caso de Portugal, as lacunas na formag¢ao académica e na aquisi¢ao
de competéncias sdo um forte desafio no qua toca a preparagao de uma forca de trabalho na era
da economia digital.

A caminhar para uma andlise mais detalhada, os autores sugerem que existe fortes
discrepancias regionais no que toca ao avanc¢o da automagdo. O distrito de Lisboa ¢ o que
apresenta maior destaque para as profissdes em ascensdo, com maior ligagdo a competéncias
tecnologicas. Paralelamente, ¢ o distrito que apresenta uma menor propor¢ao de profissdes em
colapso. A explicagdo para este fendmeno prende-se com o facto de Lisboa apresentar uma
forte densidade de emprego no setor dos servigos (consultoria, servi¢os financeiros, educagao
superior etc.). Estes setores caracterizam-se ela exigéncia de mado de obra altamente
qualificada, com conhecimento especializado. Uma outra caracteristica destes setores passa
pela dificuldade de automatizar as suas tarefas, uma vez que, para alem de serem servigos que
requerem um conhecimento intensivo, sdo servigos que se encontram associados a tarefas
altamente abstratas, sem estrutura ou regras definidas (Autor et. Al 2003). Sdo estas
caracteristicas que levam a que estes distritos estejam mais expostos também aos efeitos
transformadores dos sistemas inteligentes. (Fossen & Sorgner, 2019)

Para além de Lisboa, também Vila Real, Coimbra, Porto e Braganca se enquadram no
panorama acima descrito.

Por outro lado, distritos como Braga, Aveiro, Viana do Castelo e Viseu, encontram-se
mais expostos a automacgdo. Esta realidade decorre de uma forte presenga do setor da
manufatura, com fortes proporgdes de emprego nas indistrias de baixa tecnologia. As tarefas
nestes setores sdo caracterizadas pela repeti¢do e pela rotina, o que permite que estas sejam
facilmente automatizadas. (Frey & Osborne, 2017).

Os autores deixam a nota de que, mesmo as areas com menor exposi¢cao a automagao e
maior exposicao aos efeitos transformativos da implementacao de sistemas inteligentes (como

Lisboa e Porto), devem procurar implementar e aproveitar as oportunidades associadas a
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adoc¢do de tecnologias transformativas, que permitam ganhos na produtividade e fomentem a
criagdo de conhecimento e inovag¢ao, levando a recomposi¢do das economias.

Por fim, importa destacar a relevancia da Inteligéncia Artificial (IA). Este sistema
inteligente ¢ considerado um dos mais influentes no mercado de trabalho portugués, de acordo
com o estudo “A IA e o mercado de trabalho portugués” — Randstad Research (2024)

Sao diversas as opinides associadas ao impacto da IA no mercado de trabalho. Alguns
estudos defendem que a tecnologia pode aumentar o emprego através da automatizacdo de
algumas tarefas, em vez de substituir completamente as profissdes. (OMT?, 2023)

Por outro lado, certos estudos optam por segmentar as varias areas do trabalho,
apontando quais as areas mais suscetiveis a serem substituidas pela inteligéncia artificial (The
Potentially Large Effects of Al on Economic Growth, Goldman Sachs, 2023) — Neste estudo ¢
introduzida a ideia de que a IA generativa leva a uma rapida aceleracdo na automatizagao de
tarefas que reduziré os custos laborais e aumentara a produtividade.

Em Portugal, a adogdo da IA continua a ser relativamente baixa: a propor¢ao de
empresas que adotaram a IA ¢ ainda inferior a 10%; Em média 7,9% das empresas com 10 ou
mais trabalhadores utilizam A (Randstad Research, 2024). No entanto, a realidade ¢ que apesar
da presenca relativamente baixa da Inteligéncia artificial, a tendéncia ¢ que a mesma venha a
aumentar, suscitando certas preocupagdes sobre o efeito da mesma, em particular nos
trabalhadores, associadas ao receio da perda de emprego. 60% dos trabalhadores dizem estar
preocupados com a possibilidade de perderem o seu emprego devido a IA. A estimativa
apresentada pelo estudo da Ranstand reasearch (2024), ¢ de que a IA terd impactos ligeiramente
negativos, levando a uma perda potencial de cerca de 80,3 mil empregos nos proximos dez
anos.

Assim, tendo em consideragdo o estudo acima descrito, importa promover a formagao

dos trabalhadores e das competéncias relacionadas com IA.

2.6 Estratégias de integracao
Tal como abordado anteriormente, a integracdo de SI, como a IA, no seio das
organizagdes, pode levar a mudancas estruturais significativas. Estas mudangas fazem-se
sentir, particularmente, no bem-estar dos colaboradores. (Sadeghi, 2024)
Os sistemas de recursos humanos que tém na sua base IA tem vindo a permitir melhorar

a experiéncia dos colaboradores. Estes sistemas fornecem experiéncias altamente

3 Organizagdo Mundial do Trabalho
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personalizadas e adaptadas a cada trabalhador, melhorando a sua satisfagdo e a lealdade. (Malik
et al., 2023).

No entanto, a perce¢do dos trabalhadores sobre os SI tem um forte impacto no sucesso,
ou ndo, que a implementagcdo dos mesmos possa vir a ter nas organizagdes. Deste modo, urge
o desenvolvimento de estratégias que visem a adaptacdo dos colaboradores a estes novos
sistemas, de modo a garantir que a sua implementagdo ¢ um sucesso nas organizagoes.
(Lichtenthaler, 2020)

A percecao dos beneficios que os SI trazem para as empresas ¢ a adogdo de uma postura
transparente por parte dos profissionais de RH ¢ uma estratégia que deve ser adotada, desde
uma fase inicial. Esta estratégia ¢ relevante na medida em que, muitas vezes, os colaboradores
tendem a acreditar que as decisdes e avaliagdes tomadas tendo na sua base um modelo de 1A,
sd0 menos justas, do que se fossem tomadas por um ser humano. (Rahman, 2021) Estas
percecdes desenvolvem-se uma vez que os modelos de IA podem considerar apenas aspetos
quantitativos, deixando de partes aspetos qualitativos, também relevantes na tomada de
decisdo, o que pode levar ao desenvolvimento de sentimentos de injustica no seio dos
colaboradores. (Newman, 2020)

Neste sentido, os sistemas inteligentes, em especial os que sdo utilizados na gestdo de recursos
humanos, devem ser desenvolvidos, com processos de tomada de decisdo transparentes, que
permitam aos trabalhadores perceber onde é que podem melhores e porque que devem
melhorar. (Malik et al., 2023).

A literatura existente tem vindo a demonstrar que, quando os trabalhadores encaram as novas
tecnologias como uma ferramenta util para melhorar as suas capacidades, aumentam também
a sua recetividade aos sistemas inteligentes, produzindo niveis mais altos de apoio a sua
organizac¢do. (Baser et al., 2024)

Deste modo, trabalhadores com maior perce¢ao dos Sistemas Inteligentes, acabam por
priorizar os beneficios associados a implementacdo destas tecnologias, colocando-os acima da
justica na tomada de decisdo, e focando-se nos impactos positivos do seu dia a dia e no seu
trabalho. Colaboradores informados sobre o funcionamento dos Sistemas Inteligentes tendem
a ser mais recetivos as novas tecnologias, desenvolvendo uma visao positiva sobre a mudanca
tecnologica. (Bujold et al., 2022)

A transparéncia e a comunicacdo por parte da organizagdo, representam uma estratégia
que deve ser implementada desde os primeiros momentos, de modo a assegurar a recetividade

por parte dos trabalhadores. (Yu et al., 2023)
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De acordo com a literatura, uma outra estratégia passa pela implementacdo de
programas de qualificacdo e requalificagdo. Oferecer a oportunidade aos colaboradores de
melhorarem as suas qualificagdes em areas associadas as novas tecnologias permiti o aliviar
das preocupagdes relativas a estabilidade do emprego, promovendo paralelamente uma
proximidade com os SI. (Bhargava, 2021)

O desenvolvimento de programas personalizados cujo foco € capacitar os colaboradores
e melhorar as suas capacidades tecnologicas leva a redug¢do das intengdes de saida da
organizagao, isto €, a reducdo das intengdes de Turnover. (Li, 2023)

A adogdo deste tipo de formagdes e a progressiva melhoria da visdo que os colaboradores tém
sobre os SI permite criar um ambiente no qual os SI complementam o trabalho humano ao
invés de o substituirem. (Lichtenthaler, 2020)

A colaboragdo dos trabalhadores no desenvolvimento e implementagdo destes sistemas
pode também melhorar a perce¢do dos mesmos relativa a utilidade destas novas tecnologias.
A participacdo dos colaboradores nestes processos permite que estes se sintam ouvidos,
levando a reducdo da resisténcia aos SI e ao desenvolvimento de um ambiente colaborativo.
(Newman, 2020)

Estas sdo apenas algumas das estratégias presentes na literatura existente, que defendem
um equilibrio entre a introducdo de SI, que permite o aumento do conhecimento, e¢ a
capacitagdo dos colaboradores, que podem encarar estes SI como uma ameaca ao seu trabalho.

(EU-OSHA*%, 2024)

4 Ageéncia Europeia para a Seguranga e Saude no Trabalho
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Capitulo 111
Abordagem Tedrica

A revisdo da literatura desenvolvida nos capitulos anteriores funcionou como ponto de
partida para aprofunda os conhecimentos e os estudos existentes associados ao impacto dos
Sistemas Inteligentes no Turnover empresarial. Esta informagao revela-se crucial para que seja
possivel responder as questdes de investigacao propostas no comeco deste estudo.

Quando se fala de turnover empresarial e dos impactos que este tem nas empresas,
devemos sempre procurar perceber as variaveis que se revelam capazes de ter um impacto nesta
variavel frequentemente estudada nos Recursos Humanos. A evolugao da tecnologia tem vindo
a mostrar a sua capacidade de alterar a sociedade, e os métodos de recrutamento como sempre
foram conhecidos. A realidade ¢ que um dos sistemas que maior impacto tem nos processos de
recrutamento ¢ a IA — esta permite reduzir o tempo de processamento de dados e ajuda na
tomada de decisdes informadas (Russel & Norvig, 2010)

No entanto, ndo importa apenas perceber como ¢ que o desenvolvimento de sistemas
inteligentes molda os processos de recrutamento nos dias de hoje. Importa também estudar
como ¢ que a introducdo de novas tecnologias pode impactar a vontade de permanecer numa
organizac¢do. (Marler & Boudreau, 2017)

Num primeiro momento, procurou-se perceber as dindmicas do mercado de trabalho
em Portugal e os impactos que os Sistemas Inteligentes, como um todos, tiveram nestas
mesmas dinamicas. Este subcapitulo procurou perceber, mesmo que brevemente, o “antes” e
“depois” dos Sistemas Inteligentes, e a dimensdo do impacto dos mesmos.

A medida que o estudo avanga, o foco muda para o aprofundamento de conhecimentos sobre
o Turnover empresarial, procurando perceber o seu significado € o seu impacto nas
organizagoes.

De modo a enquadrar os topicos acima, a revisdo da literatura caminha depois para um
aprofundamento dos conhecimentos relativos aos Sistemas Inteligentes como um todo, num
momento inicial. Apds a breve introdu¢dao, comegamos a caminhar para a explicagcdo dos SI
com maior impacto no Turnover, neste caso a [A.

Sem todos estes subcapitulos, este estudo revelar-se-ia incompleto e infundamentado, tendo

todos estes servido de base para a posterior resposta as questdes de investigagao iniciais.
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QI 1 — Quais sdo as principais estratégias adotadas pelas empresas para promover a adaptagao
dos colaboradores a utilizacdo de Sistemas Inteligentes, e reforcar a sua proximidade com a
tecnologia?

As ideias apresentadas nos capitulos acima procuram orientar uma discussao associada

a progressiva implementacao de tecnologias inteligentes no meio empresarial.
Neste sentido sdo expostas as preocupacgdes e potenciais consequéncias que emergem do
desenvolvimento os sistemas inteligentes. Com o avangar da revisao de literatura, procurou-se
perceber como € que as empresas podem e devem combater of impactos negativos associados
as tecnologias emergentes. (Stahl et al., 2021)

Este ponto leva-nos a segunda QI — associada ao impacto das estratégias que visam
combater os impactos negativos. Este ¢ um ponto também fulcral, uma vez que na fase de
analise de resultados esperamos obter uma resposta que possa servir de base a outros estudos e
até mesmo a empresas que se encontram a debater com a implementagdo de estratégias de
adaptacao tecnologica.

QI 2 — De que forma as estratégias de adaptacdo tecnologica influenciam a intengdo dos
trabalhadores de permanecer na organizacao?

QI 3 — Que mudangas ocorrem nos critérios e padrdes de recrutamento e selecdo apos a
implementagdo de tecnologias inteligentes, especialmente no que respeita a exigéncia de
competéncias digitais e capacidade de adaptagao?

Com o avancar da investigacdo, torna-se pertinente explorar a relagdo existente entre
os Sistemas inteligentes e os Recursos Humanos. A integracdo de sistemas inteligentes nestes
processos pode introduzir profundas mudangas, permitindo um uma redu¢do no tempo
associado ao recrutamento, melhorando a eficiéncia do recrutamento. Neste seguimento surge
um conceito abordado nos capitulos acima — Employer branding. Este tipo de estratégia visa
aumentar a atratividade da empresa, focando-se em vérios aspetos importantes para os
candidatos — econdmicos, psicoldgicos e funcionais. (Ambler & Barrow, 1996)

QI 4 — Quais sdo os principais desafios e resisténcias enfrentados pelas organizagdes no
processo de adogdo e integracdo de Sistemas Inteligentes?

Em adi¢do as questdes ja& abordadas, importa também analisar as dificuldades
enfrentadas pelas empresas. Os sistemas inteligentes apresentam um ja provado potencial
transformador, no entanto a implementagdo dos mesmos no meio organizacional nem sempre
ocorre de forma linear, uma vez que podem surgir desafios estruturais e resisténcias dentro da

organizac¢do. (Zhang et al.,2024)
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Neste sentido, a literatura aponta para resisténcias a mudanga, muitas vezes associadas
a outros fatores como a falta de competéncias tecnologicas e também os custos associados a
adocdo e integracdo destes sistemas. (Cascio & Montealegre, 2016)

Resumidamente, as QI levantadas servirdo de apoio a um estudo que tem como
principal objetivo proporcionar uma compreensdo abrangente e critica sobre os impactos,
sejam eles positivos ou negativos, da implementacdo de sistemas inteligentes no seio das
organizagoes.

Ao desenvolver um estudo baseado nestas QI, pretende-se contribuir e potenciar o debate entre
a comunidade académica e também dentro das organizacdes que estdo a passar por processos

associados a este novo paradigma tecnolégico.
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Capitulo IV
Metodologia

O desenvolvimento de estudos ¢ considerado um dos métodos mais eficazes para
alcangar solugdes e responder a determinados problemas. Isto € possivel através da recolha
eficiente e organizada de dados e da respetiva interpretagdo dos mesmos. (Santos, 2002)

A organizagado estruturada permite desenvolver analises criticas, aplicaveis no contexto social
e empresarial.

O foco deste capitulo ¢ explorar a metodologia escolhida para este estudo, tendo em vista o
fornecimento de respostas as questdes de investigagdo levantadas anteriormente.

Os estudos sistematicos, sdo cruciais para que nos seja possivel compreender os fenomenos
complexos que rodeiam a sociedade, permitindo-nos desenvolver estratégias fundamentadas,
tendo na sua base dados recolhidos de forma fidedigna. (Yin, 2018)

De acordo com Vilelas (2009) a investigagdo pode estruturar-se de duas formas distintas: os
estudos de natureza bibliografica e os estudos de campo.

Os estudos de natureza bibliografica consistem na exploracdo extensiva e na analise sistematica
da literatura existente sobre um determinado tépico. Para este caso, o estudo feito sobre a
literatura existente, serviu como base para o desenvolvimento das questdes do guido de
entrevista.

Por outro lado, os estudos de campo caracterizam-se pela recolha de dados de forma direta,
sendo estes denominados de dados primarios. (Becker, 1997)

A decisdo sobre qual a melhor abordagem encontra-se dependente dos objetivos estabelecidos
numa fase inicial e da natureza do problema a ser investigado (Vilelas, 2009).

“E mediante uma adequada construgdo dos instrumentos de recolha de dados, que a
investiga¢do alcanga entdo a necessaria correspondéncia entre teoria e factos.” (Vilelas, 2009)

Posteriormente, dependendo da abordagem adotada, existem dois tipos de estudo:
Qualitativos ou Quantitativos.

Os estudos quantitativos t€ém como objetivo apresentar observagdes numéricas de modo a
descrever um fendmeno, relagdes causais e padrdes entre as variaveis em estudo. (Creswell,
2014)

Jé& os estudos qualitativos caracterizam-se pela sua abordagem ndo numéricas, sendo baseados
na andlise interpretativa de observagdes, tendo em vista. A descoberta de explicacdes e padrdes.

(Vilelas, 2009)
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Os estudos qualitativos focam-se na ideia de que existe uma relagdo indissociavel entre o
mundo real e a subjetividade do sujeito, relagdo esta que ndo pode ser traduzida em numeros.
Estes estudos sdo, geralmente, indutivos e descritivos, sendo o investigador o elemento crucial
para alcancar e desenvolver este estudo, uma vez que a interpertacao dos fendmenos e a
atribuicao dos respetivos significados € realizada a partir dos padroes identificados nos dados.
(Vilelas, 2009)

Nas estratégias qualitativas a recolha de dados ¢ tendencialmente feita recorrendo a entrevistas,
a observagoes e a analise de documentos.

As entrevistas podem ser do tipo ndo estruturado, nas quais ndo existe um guido e o entrevistado
tem margem para desenvolver, pelo que o entrevistador ouve muito mais do que fala. As
entrevistas ndo estruturadas sao mais vocacionadas para estudos exploratorios.

Por outro lado, temos a entrevista semi-estruturada, esta consiste na abordagem a assuntos
previamente estruturados, tendo um guido na sua base, que ird permitir orientar a entrevista.
Existem ainda as entrevistas estruturadas, consistem também na abordagem e assuntos
previamente determinados. No entanto as perguntas sdo mais estruturadas e organizadas, pelo
que ndo ha margem para que o sujeito a ser entrevistado desenvolva para 14 da questdo
colocada. (Sousa & Baptista, 2011)

Atendendo ao estudo em maos e ao seu objetivo, foi concluido que os dados que
queriamos recolher ndo poderiam ser recolhidos através da analise de documentos ja existentes.
Deste modo, optamos pela realiza¢do de entrevistas. De acordo com Silverman (2011), através
das entrevistas podemos obter dados subjetivos, relacionados com os valores, atitudes, crencas
e opinides do entrevistado.

Tendo em consideragdo o supramencionado, a natureza desta investigacdo caracteriza-
se como exploratoria, uma vez que os impactos dos Sistemas Inteligentes no turnover
empresarial ainda se revelam escassos, pelo que faz todo o sentido desenvolver uma
investigacdo que aborde este tema. Deste modo, uma investigacdo de cariz exploratorio ird
permitir o aprofundamento dos conhecimentos e a descoberta de novos padrdes explicativos,
que virdo a permitir uma melhor perce¢do destas dinamicas e a sua complexidade.

A abordagem adotada sera de cariz indutivo, na medida em que ird partir de entrevistas
semiestruturadas, feitas a colaboradores de RH, trabalhadores estes que trabalham, ndo s6, com
processos de recrutamento, mas também com trabalhadores que ja se encontram no seio das
empresas. Este tipo de entrevistas, apesar de ter na sua base questdes pré-estabelecidas, vird a
permitir o surgimento de novas questoes a medida que avangamos nas entrevistas, levando a

conversas mais fluidas (Carmo & Ferreira, 2015).
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Neste caso, as conclusdes serdo extraidas através da observagdo direta das entrevistas
realizadas, recorrendo ao Excel para desenvolver a respetiva analise. Assim, a abordagem
indutiva revela-se a mais pertinente uma vez que o ponto de partida ndo ¢ uma teoria existente,
mas sim as entrevistas realizadas, sdo estas que irdo permitir a extracdo de conclusdes e de

informagdes pertinentes para o desenvolvimento do tema.

Escolha e caracterizacio da amostra

A escolha da amostra ¢ uma parte bastante relevante do trabalho a ser desenvolvido,
uma vez que ¢ a base da informacao recolhida, informagao esta que ¢ crucial que seja realistica,
adequada e fidvel.

A escolha dos profissionais a serem entrevistados teve na sua base um estudo extensivo
sobre as empresas que estdo a passar por processos de digitalizagdo. Adicionalmente, as
empresas devem de respeitar os critérios necessarios estipulados para a amostra, caso contrario
em nada estardo a contribuir para o estudo em maos.

Deste modo, o grande objetivo foi entrevistar entre 15-20 profissionais de RH, tendo
em vista a obtencdo de respostas coerentes para as Questdes de investigacdo propostas. Este
numero de entrevistas permite um determinado nivel de fiabilidade aos resultados, de acordo
com os parametros estipulados por Vilelas (2009).

As entrevistas serdo semiestruturadas, permitem um maior conforto na resposta as
questdes. Adicionalmente, o guido da entrevista tem também em consideracdo a revisdo da
literatura. (Vilelas, 2009)

De seguida, apds terminar o processo de selecdo das empresas relevantes, os
profissionais de RH das mesmas foram contactados e foi-lhes explicado o sentido e pertinéncia
desta investigagao.

E de reforgar que as QI sdo a base deste estudo, o seu ponto de partida, pelo que estas
sdo também a base para o desenvolvimento das questdes abordadas ao longo das entrevistas.

Uma vez que o proposito desta investigacao ¢ perceber o Impacto da Implementagao
de Sistemas Inteligentes na Retencdo de Talentos e na Rotatividade Empresarial, foram
entrevistados trabalhadores de empresas com capacidade para implementar estes Sistemas.

Ao nivel dos intervenientes diretos (entrevistados) foram obtidas respostas por partes
daqueles que desempenham fung¢des dentro de departamentos de recursos humanos, e que

recorrem a utilizag¢do de tecnologias inteligentes no seu trabalho.
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Todas a 15 entrevistas realizadas sdo categorizadas quanto a sua dimensdao como GE.
Ja no que diz respeito aos setores de atividade representados, obtivemos a participagdo de 5
setores distintos. 8 dos entrevistados trabalham em organizagdes no setor da consultoria
(tecnoldgica; empresarial e digital) (53,33%), 2 associados ao setor farmacéutico (13,33%), 1
no setor aeroespacial (6,67%), 1 no setor da hotelaria (6,67%), e, por fim, 3 entrevistados
trabalham no setor da banca (20%). Na tabela 1 sdo apresentados todos os setores de atividade

representados:

Sector Representacdes (NUmero;%)
Consultoria 8 53.33%
Farmacéutico 2 13.33%
Aeroespacial 1 6.67%
Hotelaria 1 6.67%
Banca 3 20.00%

Tabela 4.1- Sectores representados na investigagao (elaborado pelo autor)

No que diz respeito a localizacdo das empresas, todas estas tém localizagdes entre as
grandes cidades portuguesas: Lisboa, Porto e Coimbra.

Por outro lado, considerando a data de fundacao de cada uma das empresas, verificamos
que todas se encontram no mercado ha pelo menos 20 anos, sendo que a empresa com maior

longevidade nesta investigacao ja tem 70 anos de atividade laboral em Portugal.
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Tabela 4.2- Distribuigdo das empresas participantes quanto aos anos de atividade no mercado

Portugués (elaborado pelo autor)
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Processo de Entrevista

Numa primeira fase, foram contactados potenciais participantes que cumpriam o perfil
definido para o estudo, com base em critérios previamente estabelecidos (fun¢do, experiéncia
profissional e envolvimento no fendmeno em andlise), de forma a aferir a sua disponibilidade
e interesse em participar na recolha de dados.

Ap6s a confirmagdo de disponibilidade, foi agendada uma entrevista individual para
cada participante, recorrendo a plataforma Microsoft Teams, tendo sido atribuido a cada
participante um numero de entrevista para garantir a codificagdo e o anonimato.

No inicio de cada sessdo, foi solicitado o consentimento para a gravag¢do audio da
entrevista, esclarecendo os objetivos do estudo, as condi¢cdes de confidencialidade e a
utilizag¢do exclusiva dos dados para fins académicos. Em média, cada entrevista teve a durag@o
de aproximadamente 15 minutos, o que se revelou adequado face ao foco e a natureza das
questdes colocadas.

Concluidas as entrevistas, procedeu-se a transcricdo integral dos 4udios e,
posteriormente, a andlise de conteudo, com codificagdo das respostas em categorias e
subcategorias, definidas de forma sistematica para permitir uma interpretacdo coerente e

estruturada dos dados recolhidos
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Por fim, e tal como mencionado anteriormente, no que diz respeito aos cargos dos
entrevistados, todos detém posi¢des nos departamentos de recursos humanos.

Em seguida ¢ apesentada a tabela 4.3 que apresenta um resumo da investigagao:

O mercado de trabalho em Portugal
Turnover Empresarial

Sistemas Inteligentes

Os SI e 0 emprego

SI no mercado de trabalho portugués
Estratégias de integracao:

Revisao da

Literatura

e Validagdo do guido de entrevista pelos
orientadores

e Transcri¢do das entrevistas
Categorizacgao das entrevistas

e Andlise Qualitativa

e Analise dos dados com recurso ao Excel
e Verificacdo das respostas

Analise de
Conteudos

Tabela 4.3: Modelo de Investigagdo
Elaborado pelo autor

A tabela que se segue (tabela 4.4) procura representar visualmente a relagdo existente entre o
objetivo de investigacdo (OI), as questdes de investigagcdo (QI) definidas nos capitulos acima,

e os autores apresentados na revisdo de literatura.
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Objetivo de

Questodes de Investigacao Autores
Investigacao
; Newman, 2020
I 1: Quais sdo as principais
QL1:Q P P EU-OSHA, 2024
estratégias adotadas pelas empresas .
Lichtenthaler, 2020

OI: Analisar o impacto
da implementagdo de
Sistemas Inteligentes

nas organizacdes, com
foco na adaptagao dos

trabalhadores, nas
estratégias de retencdo
e nos desafios
associados a sua

adogao.

para promover a adaptacao dos
colaboradores a utilizagdo de Sistemas
Inteligentes, e reforcar a sua

proximidade com a tecnologia?

Bhargava, 2021
Yu et al., 2023
Bujold et al., 2022
Baser et al., 2024

QI 2: De que forma as estratégias de
adaptagdo tecnologica influenciam a
inten¢do dos trabalhadores de

permanecer na organizagao?

Bencsik et al., 2016
Bourlakis et al., 2023
Goessling, 2017
Li, 2023
Brougham & Haar, 2018
Simon, 2019

QI 3: Que mudangas ocorrem nos
critérios e padrdes de recrutamento e
selecdo apds a implementagdo de
tecnologias inteligentes, especialmente
no que respeita a exigéncia de
competéncias digitais e capacidade de

adaptagdo?

Cirillo et, al., 2024
Randstad Research, 2025
Piller & Tseng, 2010
Baptista et. Al, (2025),
Rahman, 2021
Frey & Osborne, 2017

QI 4: Quais sdo os principais desafios
e resisténcias enfrentados pelas
organizag¢des no processo de adogao e

integracao de Sistemas Inteligentes?

Gennari & Albugerque,
2012
OCDE, 2024
Randstad Research, 2025
Zhang et al., 2024
Lee, 2018

Tabela 4.4: Relagao entre Objetivos de investigagao (OI),
Questdes de investigacao (QI) e autores abordados na revisao da

literatura
(Elaborado pelo autor)
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Neste sentido, podemos identificar 4 categorias genéricas, com as respetivas

subcategorias, associadas as questdes de investigacao:

Categoria Principal

Impacto da Implementacgéo de Sistemas
Inteligentes na Retencgdo de Talentos e na

Rotatividade Empresarial

32

Categoria Genérica

(1.1 Estratégias adotadas pelas empresas ———

C

1.2 Influéncia das estratégias na\

retengdo do trabalhador J

Sub Categoria Genérica

-

1.1.1 Capacitagdo Tecnolégica
1.1.2 Gestdo da mudanga
estruturada // Gestdo da ansiedade
e do medo
1.1.3 Comunicagdo transparente

/ Drivers Tecnolégicos:
1.2.1 Infraestrutura
1.2.2 Automagdo
1.2.3 Colaboragéo
1.2.4 Experiéncia do colaborador
1.2.5 Inovagao

C

1.3 Impactos da implementagao

(

1.3.1 Gestdo Digital do Talento: \

Recrutamento, Sele¢do e Retengdo

1.3.2 E-learning

1.3.3 Gestdo de desempenho e avaliagdo de

resultados em tempo real

1.3.4 Aspectos Culturais, Legais e Eticos
1.3.5 Inovagdo e Transformacao Digital nas

Praticas de RH

1.4 Desafios e resisténcias )

Grafico 4.1: Categorizagao e codificagdo do Corpus da Entrevista
Elaborado pelo autor

1.4.1 Humanos
1.4.2 Tecnolégicos
1.4.3 Organizacionais
1.4.4 Questdes Culturais e
Geracionais




Tratamento e analise de dados

As entrevistas sdo descritas como “uma forma especifica de interacgdo social que tem
como objectivo recolher dados para uma investigacdo” (Vilelas, 2009). Neste contexto, os
entrevistados assumem o papel de fonte de dados, sendo eles o “informador privilegiado”
(Guerra, 2014).
Tal como mencionado anteriormente, as entrevistas serdo semiestruturadas, possibilitando uma
certa abertura nas respostas recolhidas.
Ap0s a realizacdo das entrevistas, todos os dados recolhidos serdo transcritos na integra,
permitindo uma melhor categorizacdo da informagao obtida.

(1333

O tratamento e analise de dados consiste em “““condensar ou resumir, em seguida, de organizar,
estruturar ou decompor em fatores para, por ultimo apresentar as relagdes, ou estruturas dai
resultantes.” (Lessard et al., 2005)
Para uma analise coerente dos dados, procurando manter a sua esséncia, recorreu-se a técnica
de analise de conteudo, elaborada através do Excel.
De acordo com Bardin (2013) “A analise de contetido € um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes visando obter por procedimentos sistematicos e objectivos de descri¢gdo do
contetido das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcao (varidveis inferidas) destas
mensagens”. Esta andlise ¢ organizada em 3 fases, 1. Pré-andlise; 2. Exploracao do material; 3.
Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Para Bardin (2013), a pré-andlise ¢ “a fase de organizacdo, consiste em operacionalizar
e sistematizar as ideias iniciais, de modo a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento
das operagdes sucessivas.”
Ja a Exploracdo do material — “consiste em operagdes de codificacdo, decomposi¢do ou
enumeragdo, em fungdo de regras previamente formuladas.”
Por fim, o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo, constituem a ultima fase desta
analise. E neste momento que os dados que se encontram em “bruto” sdo tratados de modo que
sejam significativos e validos.
Na presente investigagdo, os dados a serem considerados foram recolhidos de duas formas: a

analise documental e a realizagdo de entrevistas semiestruturadas.
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Capitulo V

Apresentacio e Discussdo de resultados

Num primeiro momento, tendo em vista analisar o panorama geral das empresas em
Portugal e a sua associagdo com os SI, tentou-se perceber se as empresas e 0s respetivos
trabalhadores, recorrem, ou ndo, aos SI, no seu trabalho diario.
A resposta a esta pergunta revelou algo expectavel e destacado por Cirillo et al., (2024), dos
15 entrevistados, todos revelaram recorrer a algum tipo de Sistema Inteligente para o

desenvolvimento do seu trabalho diario.

20

1A loT ChatBots QOutros

Grafico 5.1: Representag@o dos Sistemas Inteligentes utilizados entre as empresas nas quais os entrevistados trabalham

(elaborado pelo autor)
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5.1 Estratégias adotadas pelas empresas

Tendo em vista a resposta a primeira questdo de investigacdo desta tese, a qual passa
por perceber quais sdo as estratégias adotadas pelas empresas, para promover a adaptagdo dos
colaboradores a utilizacdo de Sistemas Inteligentes e, simultaneamente, refor¢ar a sua
proximidade a tecnologia, foi apresentada uma questao aos entrevistados, que visa a obtengdo

de um enquadramento sustentado, como mostra a tabela abaixo:

Questodes de Investigacao Questdes de Entrevista

QI 1: Quais sdo as principais estratégias

adotadas pelas empresas para promover a Quais as estratégias desenvolvidas pela organizacdo de
adaptacao dos colaboradores a utilizacao de modo a prevenir o aumento do turnover como consequéncia
Sistemas Inteligentes, e reforcar a sua da implementacao de SI? (QE6)

proximidade com a tecnologia?

Tabela 5.1: QI 1 associada as questdes de entrevista (Elaborado pelo autor)

As respostas obtidas permitem concluir atualmente, a integracdo de SI e a adaptagdo
dos trabalhadores aos mesmos, ¢ j4& uma preocupagdo transversal a todas as empresas. A
totalidade dos participantes afirmou que as suas empresas recorrem a estratégias de modo que
os trabalhadores se adaptem as novas tecnologias.

Relativamente ao tipo de estratégias, todos os entrevistados abordam a formacao, sendo
esta a mais frequente. No entanto, sdo varias as estratégias que podem ser desenvolvidas pelas
empresas. Este resultado vai de encontro ao sugerido por Lichtenthaler (2020), que destaca a
crucialidade do desenvolvimento de programas de formag¢ao continua tendo em vista a redugao
da resisténcia e a promog¢ao de uma visdo positiva sobre os beneficios da utilizagdo destas
novas tecnologias. A formagao continua, adaptada |as limitagdes de cada trabalhador, ¢ também
abordada por vdrios entrevistados, que defendem que este deve ser um dos primeiros passos
que a empresa deve tomar ao comegar estes processos de modernizacao tecnologica — “Devem
ser realizadas formacgoes frequentes e obrigatorias.” (E2); “Formagdo e aquisi¢do de novas
competéncias, através de formagoes constantes, desenvolvimento dos colaboradores, numa
base diaria” (E6); “Perceber as dificuldades dos colaboradores, orientagoes mais especificas
para cada colaborador, atendo as suas necessidades e dificuldades com formagoes adaptadas

a cada um.” (E9)
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Importa realgar que a formagao nao € a Unica estratégia viavel. As empresas tém vindo
a demonstrar um aumento da preocupacdo com a comunicagao transparente. Esta estratégia ¢
abordada na literatura, como crucial para desenvolver lagos entre os trabalhadores e os
Sistemas Inteligentes, tal como abordado por Bhargava (2021). A comunicagdo transparente
para com os colaboradores foi também fortemente realcada pelos entrevistados — “(...) a
comunicagdo transparente sobre o proposito e valor acrescentado de cada sistema é a chave
para o sucesso da sua implementa¢do e adogdo.” (E2); “(..) emails de comunicagdo
transparente, comunicagdo frequente, nos escritorios, no nosso proprio computador” (E7)

Os entrevistados apontaram também estratégias de gestdo da mudanca e de apoio
frequente aos trabalhadores — “Fu diria que a implementacdo de sistemas de gestdo de
mudanga(...)” (E1); “(..) contratar empresas especializadas na gestdo desta mudanc¢a.”
(E15). A ideia de uma gestdo da mudanca estruturada, associada & comunicacao transparente ¢
defendida no estudo de Bujold et al., (2022), que acredita que todos estes fatores acabam por
facilitar a aceitag@o destas tecnologias por parte dos trabalhadores.

Adicionalmente, apesar de pouco mencionada na RL e nas entrevistas, alguns dos
entrevistados referem que a implementagdo de beneficios operacionais e motivacionais pode
também contribuir para o aumento da aceitacdo destas inovagdes — “Em primeira instancia,
uma empresa que esteja em constante mudanga, exigindo aos colaboradores adapta¢do
contante, deve também dar incentivos a permanéncia e ao esfor¢co por parte dos

’

colaboradores.” (E8); “(...) criamos também incentivos a esta formagdo, para além de
suportarmos o custo da formagdo, pagamos também um premio durante 1 ano, como forma de
agradecimento ao colaborador, pelo tempo e pela vontade de aprender.” (E12); “(...)
incentivos como vouchers para a realizag¢do de formagoes.” (E13)

Na tabela 5.2 apresentam-se as respostas genéricas:

Texto Categqua Subcategoria N Entrevistado
Genérica vezes
Formagdo e Desenvolvimento de 1,1 1.1.1 15 |1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15
Competéncias
Gestao da Mudanca ¢ Apoio a0 1,1 1.1.2 13 1,2,4,5,6,7,8,9,10,11,12,14,15
Colaborador
Comunicagdo Transparente 1,1 1.1.3 10 1,2,4,7,8,9,10,11,14,15
Beneficios Operacionais ¢ 11 112 6 457.8,12,13,
Motivacionais

Tabela 5.2: Categorizacdo das estratégias desenvolvidas pelas empresas (Elaborado pelo autor)
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Neste sentido, considerando as respostas obtidas e a RL, observa-se uma convergéncia
tedrica entre o que € a pratica das organizagdes e as recomendacdes propostas pelos tedricos.
Estes resultados demonstram que a implementacdo de Sistemas Inteligentes tendo e vista a
moderniza¢do da empresa implica também um grande investimento no que toca a estratégias
de desenvolvimento e capacitacdo dos colaboradores.

Para além das estratégias adotadas pelas empresas, importa perceber em que medida é
que estas afetam a vontade do trabalhador de permanecer na empresa e como ¢ que podem

evitar a saida dos mesmos.

5.2 Influéncia das estratégias na retencio do trabalhador

Quanto a segunda questdo de pesquisa, pretendia-se perceber de que forma as
estratégias de adaptacdo tecnoldgica influenciam a inteng@o dos trabalhadores de permanecer
na organizagao, ou seja, até que ponto podem os SI impulsionar a saida das pessoas e/ou o

aumento dos despedimentos.

Questodes de Investigacao Questdes de Entrevista

Quais os Sistemas inteligentes utilizados no seio da
QI 2: De que forma as estratégias de
o ) organizacdo? (Se ndo utiliza Sistemas Inteligentes, qual o
adaptagdo tecnoldgica influenciam a
motivo?) (QE1)
intenc¢do dos trabalhadores de
‘ De que forma podem os Sistemas inteligentes ser decisivos
permanecer na organizagao?
quando se pondera a saida da empresa? (QES)

Tabela 5.3: QI 2 associada as questdes de entrevista (Elaborado pelo autor)

Para conseguir responder a esta questdo de pesquisa, existia a necessidade de perceber
se os trabalhadores realmente recorriam a SI no seu trabalho didrio. A resposta a esta questao
ndo poderia ter sido mais positiva, sendo que todos os entrevistados (100%) recorrem a SI para
a realiza¢do do seu trabalho diario, tal como mostrado no inicio deste capitulo.

Adicionalmente, a totalidade dos participantes revelou recorrer a inteligéncia artificial
no seu dia a dia, para diferentes propositos, o que corrobora a ideia apresentada no estudo da
Randstad Research (2024), de que a IA ¢ dos sistemas inteligentes mais influentes no mercado
de trabalho portugués.

De seguida, foi questionado aos entrevistados se acreditam que os SI podem ser

decisivos quando se pondera a saida da empresa. A esta questdo, apenas 1 participante (6,66%)
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considerou que a implementacao de SI ¢ decisiva e pode, efetivamente, levar a que as pessoas

6«

abandonem a empresa, quando associada a outros fatores — “Hd profissoes que podem ser
substituidas, mas sdo raras, no caso destas as pessoas podem ter de se formar novamente. No
entanto, diria que apenas sdo decisivos entre pessoas que ndo estdo confortdveis nem pré
dispostas a desenvolver estas novas capacidades.” (E6)

Outros 11 participantes responderam que a implementacao de SI pode efetivamente ter
impacto, mas apenas como fator complementar, quando a pessoa ja pondera abandonar a
empresa por outros motivos. — “Diria que ndo a 100%, porque se a pessoa ja tinha a inten¢do
de sair estes sistemas surgem apenas como um complemento, a grande causa da saida ndo é a
implementagdo destes sistemas, mas sim um acumular de coisas que chega ao seu cumulo com
a falta de motivagdo e mudangas no trabalho.” (E4)

Os restantes 3, responderam que a implementacao de SI e o avangar tecnologico das
empresas nao se revela como fator decisivo para alguém abandonar a empresa. “(..) a
utilizagdo destes sistemas é uma mais-valia e, portanto, nunca ira impulsionar a saida.” (E14);
“Diria que ndo é comum alguém sair como consequéncia da utilizagcdo de SI.” (E13)

Adicionalmente, 6 dos entrevistados que responderam que a implementagdo de SI pode
efetivamente ter impacto, mas apenas como fator complementar, afirmaram também que esta
tendéncia ¢ apenas entre pessoas mais velhas. — “Sim, a resisténcia a mudanga esta associada
a pessoas mais velhas, ou que trabalhem ha muito tempo na empresa e estejam habituados a
um determinado modo de trabalho. Estas sdo as pessoas que requerem mais aten¢do e sao
mais suscetiveis a ponderar a saida.” (E3). A ideia de que as pessoas mais velhas sdo a camada
mais suscetivel a sair como consequéncia da implementagdo destes novos sistemas
tecnologicos ¢ também defendida por Goessling, (2017), que afirma que as empresas devem
dedicar mais atencdo a estas faixas etérias.

Sendo que 4 destes 6, consideraram que as pessoas com menos capacidades
tecnologicas podem também encarar esta implementacdo como um fator de descontentamento
e complementar, o que os leva a abandonar a empresa. “Acho que estes sistemas ndo sdo um
fator umico que faz com que a pessoa saia, podem sim ser um fator complementar,
especialmente entre pessoas mais velhas, que ndo tém tanta ligag¢do as tecnologias e podem
acabar por se sentir perdidas.” (E10); “(...) de modo geral diria que ninguém sai apenas por
ndo se adaptar a estes sistemas, se tal acontecesse, coisa que nunca vi, seria entre pessoas

mais velhas, com poucas capacidades tecnologicas" (E11)

39



Texto Categqua Subcategoria N Entrevistado
Genérica Vezes
Fator complementar 1,2 1.2.4 11 1’2’3’4’5’728’9’10’1 L1
Entre pessoas mais velhas 1,2 1.2.4 7 3,4,6,9,10,11,14
Entre pessoas com menos 1,2 1.2.4 5 3,4,6,10,11
capacidade tecnologicas
Nao tem impacto 1,2 1.24 3 15,13,12

Decisivos/Principal Fator 1,2 1.2.4 1 6

Tabela 5.4: Categorizacdo das respostas associadas ao impacto dos SI na reten¢@o dos trabalhadores (Elaborado pelo autor)

Estes resultados corroboram parcialmente a ideia apresentada por Bourlakis et al.,
(2023), de que a falta de adaptacdo pode gerar descontentamento nos trabalhadores, levando
ao aumento do stress laboral e, consequentemente, a0 aumento do Turnover empresarial. No
entanto, alguns dos entrevistados discordam desta ideia, acreditando que, apesar do
descontentamento, o turnover ndo ird aumentar, uma vez que, nos dias de hoje, ¢ praticamente
impossivel encontrar uma empresa que ndo esteja a caminhar no sentido de adotar sistemas
inteligentes. Assim, sair da empresa nunca iria solucionar o verdadeiro problema, pelo que os
colaboradores devem procurar adaptar-se e a empresa assume um papel de responsabilidade
nesse sentido. A implementacdo de SI associado a estratégias que reforcem a ligagdo dos
colaboradores as tecnologias revela-se crucial para que as empresas sobrevivam no mercado,
tal como defendido por Simon, (2019). Adicionalmente, os resultados das entrevistas
corroboram também esta ideia de que a capacitagdo dos colaboradores vai contribuir para a
reducdo do turnover empresarial, tal como Li, (2023) defende.

Deste modo, considerando os resultados obtidos através das entrevistas realizadas, ¢
possivel concluir que ha uma crescente normalizagdo da utilizacdo de tecnologias inteligentes
no contexto organizacional. A perce¢do de que os SI ndo constituem, por si sO, uma causa direta
do aumento do turnover, mas sim uma causa complementar, revela a crescente importancia da
implementagdo e desenvolvimento de estratégias de adaptacdo e desenvolvimento de
competéncias.

No seguimento do estudo, importa também perceber a extensdo e o tipo de impactos

associados a implementacao destes Sistemas Inteligentes, como iremos ver no topico seguinte.
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5.3 Impactos da implementacio
De seguida, procura-se responder a terceira questdo de investigacdo, centrada no
impacto da implementacao destes sistemas nos critérios e padrdes de recrutamento e selegao,

foram colocadas duas questdes:

Questdes de Investigacao Questdes de Entrevista

QI 3: Que mudangas ocorrem nos critérios e
Quais as mudancas mais sentidas ao implementar sistemas
padrdes de recrutamento e selecdo apos a o o
. S inteligentes nos processos de recrutamento e nos requisitos
implementagao de tecnologias inteligentes, o )
' _ . . exigidos aos candidatos? (QE4)
especialmente no que respeita a exigéncia de ) )
o . Quais sdo os beneficios e vantagens que a adogdo de
competéncias digitais e capacidade de
Sistemas Inteligentes traz para as organizagdes? (QE7)
adaptagdo?

Tabela 5.5: QI 3 associada as questdes de entrevista (Elaborado pelo autor)

O estudo desenvolvido pela Randstad Research (2025) mostra que o mercado esta em
constante mudanga, sendo que as empresas que ndo se adaptam a estas mudangas correm perigo
de extin¢do. Neste sentido, procurou-se estudar as mudangas mais sentidas ao implementar
sistemas inteligentes nos processos de recrutamento e nos requisitos exigidos aos candidatos.

As respostas foram claras, a introducao de SI nas empresas tem vindo a reconfigurar o
modo de funcionamento das empresas e dos seus respetivos departamentos.

Todos os entrevistados (100%) reconheceram que os SI trouxeram consigo um aumento
da Eficiéncia e a automatizacdo do processo de recrutamento. — “Diria que os SI podem de
certa forma vir a otimizar, alguns processos sdo padronizados, e mais administrativos, com
estes sistemas estas tarefas poderiam facilitar.” (E4); “Em primeiro lugar, o processo torna-
se mais rapido e eficiente, principalmente numa primeira fase (...).” (E8)

Esta ideia ¢ corroborada pelo estudo de Baptista et. Al, (2025), que associa a automatizagdo ao
aumento da eficiéncia organizacional.

Desses 15, apenas 8 (53,33%) consideram que os requisitos procurados num candidato
foram alterados. — “O que procuramos nos trabalhadores também acaba por mudar, uma vez
que cada vez as empresas querem ser mais rapidas a ter os resultados e ndo a desenvolver as
pessoas, pelo que procuramos candidatos que ja venham com formagoes em dreas associadas
a estas tecnologias.” (E3); “Quanto aos requisitos, nota-se que existe cada vez mais um nivel

de exigéncia superior quanto ao conhecimento e dominio da tecnologia, em geral.” (ES).
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Cirillo et. Al, (2024) defende também que a crescente implementacdes de SI, traz consigo a
necessidade de mudangas estruturais e de reorganizacao das contratagdes, o que vai de encontro
a necessidade de procurar novas capacidades nos colaboradores e de colocar novas questdes
nas entrevistas. Sdo também estas adaptagdes que, num momento posterior, permitem que a
empresa tenha os recursos e a capacidade para lidar com a competi¢ao feroz do mercado e com
situacdes inesperadas (Piller & Tseng, 2010)

Adicionalmente, tal como é mostrado na tabela 5.6, 6 dos entrevistados consideraram
que se verificou uma melhoria na experiéncia do candidato e na intera¢do humana, alinhando-
se com o estudo de Bujold et al. (2022), que defendem que a percecao positiva das tecnologias
aumenta a aceitagdo das mesmas e melhora a experiéncia dos utilizadores.

Por outro lado, também associado as mudancas decorrentes da implementagdo de SI
nas empresas, 5 dos entrevistados apontaram algumas limitagdes associadas a estes Sistemas,
uma vez que se corre o perigo de que estes sistemas eliminem bons perfis numa fase inicial, ou
até mesmo que nos deem informagdo incorreta e desatualizada. Estas limitagdes sdo também
apontadas na literatura desenvolvida por Newman (2020) e Rahman (2021), os autores alertam
para os riscos como o aumento das percegdes de injustica e enviesamentos algoritmicos quando
as decisdes automatizadas ndo sdo devidamente supervisionadas ou contextualizadas.

Por fim, 6 destes candidatos apontaram mudancas no papel do recrutador, que acaba
por estar presente, muitas vezes, ja depois da fase da triagem — “Ajuda a perceber como ler as
pessoas com mais facilidade, dd-nos questdes para entrevistas, isto em tempo real, facilitando

a entrevistas.” (E8)

Texto Categqua Subcategoria N Entrevistado
Genérica vezes
Eficiéncia e
automatizagao do 1.3 13.1 15 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,1
processo de 5
recrutamento
Alteracdes nos perfis e
competéncias dos 1,3 1.3.2 8 1,3,4,5,6,11,14,15
candidatos
Experiéncia e interagdo 13 133 6 12,10,11,12,14
humana
Transformagao do papel
do recrutador € novas 1,3 1.3.1 6 2,8,1,12,14,15
ferramentas de apoio
Desafios e~11m1tagoes da 1.3 134 5 2.3.6.8.14
adocao de SI

Tabela 5.6: Categorizacao das respostas associadas as mudancas mais sentidas ao implementar sistemas
inteligentes nos processos de recrutamento e nos requisitos exigidos aos candidatos (Elaborado pelo autor)
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Num segundo momento, os entrevistados foram questionados sobre os beneficios e
vantagens que a adogdo de Sistemas Inteligentes traz para as organizagdes. As respostas vieram
confirmar o que ¢ defendido por Frey & Osborne (2017), sdo inimeros os beneficios associados
a utilizacdo de SI, pelo que os trabalhadores devem procurar implementar e aproveitar as
oportunidades associadas a adog@o de tecnologias transformativas, que permitam ganhos na
produtividade e fomentem a criagdo de conhecimento e inovagao, levando a recomposi¢do das
economias. Estes beneficios ficaram claros com as respostas obtidas a questao.

Todos os entrevistados acreditam que a introdu¢do de sistemas inteligentes nas

empresas traz consigo variados beneficios.

Texto Categoria | g cate goria N Entrevistado
Genérica vezes
Eficiéncia e Otimizagdo 1,3 1.3.3 15 1’2’3’4,5’6,7’8’9,510’1 BB
Desen.vo_lv.lmento e 1.3 132 11 1,3,4,5,6,7,8,9,11,12,13
Criatividade
Tomada de I?eplsao € 1,3 1.3.4 6 2,3,4,8,12,15
Estratégia
ColaboFleap e 1,3 1.3.1 4 1,2,10,11
Experiéncia
Vantagem Competitiva e 13 135 4 7.11,14,15
Custos

Tabela 5.7: Categorizacao das respostas associadas aos beneficios e vantagens que a adog¢do de Sistemas
Inteligentes traz para as organizac¢des (Elaborado pelo autor)

A tabela 5.7 resume as respostas a questdo que procura estudar os beneficios e
vantagens que a adog¢do de Sistemas Inteligentes traz para as organiza¢des. Em convergéncia
com as respostas dadas a questdo anterior podemos encontrar a Eficiéncia e Otimizagao,
defendidas como um beneficio por todos os entrevistados — “Acho que é otimizagdo de
processos, a otimizacdo e gestao de tempo.” (El); “Ja a médio e longo prazo diria que a
facilitagdo dos processos, reduzir o tempo de certas tarefas, retirar tarefas administrativas.”
(E4); “A nivel de eficiéncia e pesquisas, ajuda a reduzir imenso tempo, Redug¢do de tempo ao
fazer as tarefas administrativas.” (E9). Estas respostas associam-se ao conceito de
estandardizagdo metodoldgica, abordada por Rudas & Fondor, (2008), uma vez que estes
sistemas sdo capazes de mimicar certas tarefas, de maior ou menor complexidade, tarefas estas
que consistem sempre nos mesmos passos €, portanto, se o sistema for ensinado a repetir estes

passos recorrentemente, pode perfeitamente assumir as tarefas e levar a que o colaborador
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anteriormente alocado as mesmas ganhe tempo para desenvolver a estratégia da empresa na
qual trabalha e a vertente da tomada de decisdo como iremos ver.

Os participantes destacaram também a alocacdo do tempo agora livre ao

desenvolvimento da estratégia da empresa e da tomada de decisdo — “Libertar tempo e dar
tempo as pessoas para pensarem na parte mais criativa e estratégica, porque é isso que faz
com que as empresas avancem e que distingue as empresas umas das outras.” (E2); “Temos
mais tempo para desenvolver a estratégia o que acaba por permitir um melhor alinhamento
entre toda a empresa, uma vez que o trabalho administrativo é eliminado, mas as pessoas
alocadas a esse trabalho ndo sdo excluidas da empresa, sdo sim alocadas a tarefas que
requerem um tato mais humano.” (E4). Aproveitar os beneficios e as oportunidades oferecidas
pelas novas tecnologias, nomeadamente a reorganizacdo das empresas, para que 0s seus
trabalhadores possam dedicar mais tempo ao desenvolvimento da estratégia da empresa,
permitindo assim ganhos na produtividade, ¢ algo também defendido por Frey & Osborne,
(2017).
No seguimento da ideia de libertagdo de tempo, surge também margem para melhorar a
colaboragdo e a experiéncia dos colaboradores. A experiéncia do colaborador melhora uma vez
que pode trabalhar em projetos menos rotineiros dedicando-se a outras areas — “(...) alocag¢do
a projetos mais interessentes e desafiantes.” (E11). A vertente de colaboracdo entre o ser
humano e os Sistemas inteligentes ¢ ainda pouco abordada na literatura existente, em parte
derivado do grande medo de substituicao que existe na sociedade. Esta ideia de substitui¢ao ¢
largamente abordada pela literatura existente (Acemoglu & Restrepo, 2018); (Acemoglu &
Restrepo, 2019).

Por fim, importa avaliar a ideia de que estes sistemas para alem de permitirem uma
maior eficiéncia e o desenvolvimento das empresas e da criatividade dos trabalhadores, podem
também trazer consigo vantagens no que diz respeito aos custos associados. De acordo com o
estudo de Bessen (2019), a automatizagao de processos permite que as empresas operem com
maior precisao, sem necessidade de aumentarem a presenca e forca humana. Fica implicito que
as empresas tém vindo a melhorar a qualidade dos resultados apresentados, captando mais
clientes e aumentando a competitividade no mercado, sem necessidade de contratar mais
trabalhadores. Esta ideia fica também retratada nas entrevistas realizadas — “A principal
vantagem prende-se com a reducdo de custo, um bom agente de inteligéncia pode reduzir
imenso os processos complexos, evitando imensas horas de trabalho.” (E15); “Pode servir
como um fator de diferencia¢do perante a concorréncia, uma empresa com tecnologias mais

avangadas tem sempre outro impacto perante o cliente que se quer captar ou reter.” (E14)
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Resumidamente, os resultados obtidos confirmam que a implementacdo de sistemas
inteligentes tem vindo a transformar a realidade organizacional, especialmente no que toca aos
processos de recrutamento, potenciando uma maior eficiéncia, automatizagdo e melhoria da
experiéncia do candidato. Estes resultados encontram sustentagdo nos autores referidos acima,
que defendem ndo sé os beneficios associados ao avango tecnoldgico, mas apontam também
as suas limitagdes. No entanto, ¢ também de realgar que sdo poucos os estudos que encaram os
Sistemas Inteligentes numa perspetiva de colaborac¢do. A grande maioria aborda temas como o
desemprego tecnologico e o medo de substituicdo. Embora ambos os sejam uma realidade,
importa diferencias as areas nas quais este desemprego e substituicdo pode ganhar terreno,

mostrando que existe sim espaco para colaboragdo com as tecnologias emergentes.

5.4 Desafios e resisténcias
A tltima questdo de investigacao prende-se com os desafios e resisténcias associados a
implementagdo destes Sistemas no seio das organizacdes. Este ¢ um topico pouco explorado,
uma vez que as consequéncias sdo sentidas ja numa fase em que os sistemas estdo a ser
implementados. Procurando responder a esta questdo, foram colocadas duas questdes aos

participantes, visiveis na tabela 5.8.

Questodes de Investigacao Questdes de Entrevista

QI 4: Quais sdo os principais desafios e
resisténcias enfrentados pelas organizagdes no
processo de adogdo e integracdo de Sistemas

Inteligentes?

Quais os desafios e resisténcias que surgem entre o0s
trabalhadores ao implementar Sistemas Inteligentes? (QE3)
De que forma podem os sistemas inteligentes substituir os

colaboradores ou até potenciar a colaboragao? (QE2)

Tabela 5.8: QI 4 associada as questdes de entrevista

A primeira questdo colocada aos entrevistados pretendia que os mesmos apontassem
desafios e resisténcias que tém vindo a sentir no seio da sua organizagao, apds a implementagao
de SI. Tal como sugerido por Bencsik et al., (2016), as diferentes faixas etarias dentro de uma
organizacdo podem levar a discrepancias. O GAP geracional foi muito apontado pelos
entrevistados (53,33%), mencionado que geracdes como a “Baby-boomer”, podem vir a ser

mais resistentes a estes avangos, tal como aponta Chiavenato (2010). A ideia de que o GAP
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geracional ¢ uma das grandes resisténcias enfrentadas pelas empresas fica clara no decorrer das
entrevistas — “(...) a barreira esta dentro das pessoas mais velhas que estdo na empresa ha
mais tempo, jd desenvolveram uma determinada cultura e pratica ha anos, pelo que a
implementagdo de novas ideias e sistemas é, por vezes, interpretada como uma ofensa.” (E4);
“Ja as resisténcias acredito que é o medo de substituicdo, muito persistente entre as pessoas
que se encontram na empresa ha varios anos e entre os trabalhadores mais velhos.” (E7);
“Geragoes mais velhas tem mais dificuldade com novas tecnologias, porque ndo nasceram
neste meio, tem medo de substitui¢do e muitas dificuldades na adaptagdo.” (E8)

O fator mais apontado (93,33%) para as resisténcias e desafios levantados, prende-se
com o medo de substituicdo. — “Hd um elevado medo de substituicdo.” (E4); “O primeiro é o
medo de substitui¢do, maioritariamente entre pessoas mais velhas e com mais anos de casa.”
(E9); “Acredito que a unica resisténcia para ja seja o receio do desconhecido, e a falta de
conhecimento das ferramentas. Este receio leva também ao medo de substitui¢cdo que pode
levantar barreiras a aproximagdo dos colaboradores a estes sistemas.” (E10)

Um outro fator, esta associado a falta de conhecimento sobre a extensdo das
capacidades destes Sistemas, pelo que as empresas enfrentam o desafio de proliferagdo de
informagdes incorretas e formagdo de percecdes distorcidas. Conforme apontado por
Brougham & Haar (2018), existe ainda margem para exploragdo e aprofundamento dos
conhecimentos associados as consequéncias da adocao de sistemas mais tecnoldgicos.
Adicionalmente, a margem de erro foi abordada por 53,33% dos candidatos. A margem de erro
e incerteza quanto ao resultado final ¢ também abordada por vérios dos entrevistados — “Uma
outra questdo é a incerteza que existe, associada ao resultado final e ao beneficio individual.”
(E2); “Um deles é a crenga de que ndo vai haver erros, o que pode precisamente levar a erros,
porque os colaboradores podem recorrer frequentemente a estes sistemas, cegamente, e nao
fazer uma verificagdo, o que depois gera erros recorrentes.” (E7); “Diria também a
dificuldade em obter respostas coerentes, ndo podemos confiar a 100% nos outputs dados por
estas aplicagoes, ha sempre a necessidade de verificar se a informagdo esta atualizada etc.”
(E9)

O desafio menos abordado (26,66%), mas ainda significativo, ¢ o habito. Este héabito
estd muito associado a geragdes que passaram varios anos num mercado de trabalho
subdesenvolvido, em contextos menos tecnologicos. “(...) as pessoas que estdo muito
habituadas a fazer algo de certa maneira, ou muito habituadas a certa plataforma e ja estdo
dentro de uma rotina, hd imensa resisténcia, especialmente ferramentas que alterem o modo

de trabalho (..).” (E3). Com o avancar dos anos, foram criados habitos, que sdo
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consideravelmente dificeis de quebrar entre estas geragdes, que nunca conheceram outro modo
de trabalho, tal como aponta Lee, (2018).

Por fim, a falta de competéncias, tanto por parte dos trabalhadores, como também da
empresa, foi um tema abordado por 40% dos entrevistados. Tal como reiterado ao longo da
revisdo da literatura, a falta de competéncias tecnologicas, associada a colaboradores mais
velhos, pode constituir um grave problema, especialmente se a empresa nao tiver capacidade e
meios para combater esta diferenca de conhecimentos. — “(...) hd imensa resisténcia,
especialmente ferramentas que alterem o modo de trabalho, ndo e tanto pela questdo da
substitui¢do, mas pela questdo de se sentirem pouco capazes para utilizarem a ferramenta em
si.” (E3); “Geragoes mais velhas tem mais dificuldade com novas tecnologias (...)” (ES).

A Tabela 5.9 sintetiza os resultados obtidos relativamente a esta questao:

Categqua Subcategoria N Entrevistado
Genérica vezes
. 'Medo de . 1.4 14.1 14 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,13,14,
Substituicdo/Desconhecido ’ o 15
GAP geracional 1,4 144 8 1,4,7,8,9,11,12,14

Margem de erro/Sistemas

Texto

. 1,4 142 8 2,4,7,89,11,12,14
pouco fiaveis
Falta de competéncias 1,4 1.4.1/1.4.3 6 1,3,6,8,10,15
Habito 1,4 1.4.1/1.4.4 4 1,3,6,11

Tabela 5.9: Categorizacao das respostas associadas aos desafios e resisténcias que surgem entre 0s
trabalhadores ao implementar Sistemas Inteligentes (Elaborado pelo autor)

A ultima questdo de entrevista, associada a questdo de investigacdo 4, foca-se no
desafio ja abordado anteriormente — o medo da substitui¢do. Esta questdo tinha como objetivo
estudar a percec¢do que os trabalhadores de RH t€m sobre este medo. Questionando se acreditam
na hipotese da substituicdo ou, se por outro lado, encaram estes avangos tecnoldgicos como
uma oportunidade para a colaboragdo entre SI e trabalhadores.

Neste sentido, as respostas foram bastante claras. Nenhum dos entrevistados acredita
numa substituicdo total dos trabalhadores — “Ndo acredito que a mdquina va substituir o
homem; quanto mais trabalho mais tenho nog¢do que é necessdria a mao humana, por detrds
dessas ferramentas, ndo basta pressionar um botdo e tudo aparece feito. Da minha
experiéncia, esta plataformas, vém potenciar a colaboragdo.” (E3); “Acho que ndo podem

substituir os colaboradores. Podem é vir otimizar o trabalho dos colaboradores.” (ET)
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Apenas dois dos entrevistados acreditam na eliminagdo progressiva de tarefas mais
rotineiras. No entanto, estes mesmo dois, defendem que ndo ¢ uma situacdo que possa vir a
acontecer num futuro préximo. — “Acaba por substituir muitas tarefas, talvez um dia mais
tarde, as pessoas com tarefas mais administrativas podem ser substituidas (...).” (E9). E, se
acontecer, essas pessoas podem ser alocadas a outras areas, pelo que o seu trabalho ¢
substituido, mas o Turnover ndo aumenta em consequéncia disso, uma vez que as pessoas nao

6«

sdo substituidas — “Ja tivemos varios debates sobre isto, mas acho que ndo é uma preocupa¢do
para um momento atual, nos queremos mais eficiéncia e menos erros e os SI possibilitam isso,
sendo que as pessoas podem ser alocadas a outras dreas e outras tarefas.” (E9); “Acho que
substitui sim algumas tarefas, mas ndo substitui o resultado. Portanto, nos continuamos a ter
os mesmos outputs, se calhar até de uma forma muito mais eficiente, com gastos inferiores.
Chega-se de uma forma muito mais rapida a certas solugoes. No entanto, eu acho que ndo
substitui. Acho que as pessoas continuam a ser o ativo mais importante numa organizagdo.”
(ED)

Todas estas respostas acabam por defender a tese associada a colaboragdo em

detrimento da ideia de substituigao.

20

15

10

Colaboragdo Substitui¢do

Grafico 5.2: De que forma podem os sistemas inteligentes substituir os colaboradores ou até
potenciar a colaboragao? (Elaborado pelo autor)

Considerando todas as respostas obtidas, ¢ possivel afirmar que as empresas procuram
adaptar cada vez mais os trabalhadores a esta nova realidade, implementando diversas
estratégias que visem a colaboragdo e aprendizagem. Esta nova realidade leva a varias

preocupacdes no seio das organizagdes, no entanto, a substituicdo dos colaboradores por

48



maquinas ndo ¢ algo que ird acontecer num futuro préximo. Atualmente, a ideia da colaboragao
entre o homem e as novas tecnologias ¢ profundamente defendida pelas organizagdes e traz

consigo varios beneficios, reconhecidos pelos trabalhadores.
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Capitulo VI

6.1 Consideracoes Finais

O surgimento de novas tecnologias tem vindo a reconfigurar a sociedade como outrora
fora conhecida. Neste sentido, o presente estudo procura perceber em que medida estas novas
tecnologias impactam as empresas e o respetivo turnover.

Estas mudancas refletem-se no desempenho das empresas, que t€ém de procurar
modernizar-se de modo a manter a competitividade e garantir a sua sobrevivéncia no mercado.
(Gotz & Jankowska, 2020). Adicionalmente, estes avancos tecnoldgicos acabam por afetar o
Turnover empresarial e o setor dos recursos humanos, setor este que deve procurar adaptar as
suas praticas a nova realidade. (Cirillo et al., 2024),

Deste modo, atendendo as mudangas mencionadas, a investigacdo em maos teve como
principal objetivo estudar a extensdo do impacto dos Sistemas Inteligentes no Turnover das
empresas.

Foi necessario realizar uma RL extensiva, procurando analisar e recolher informagdes
sobre o Mercado de trabalho em Portugal e o Turnover empresarial. Adicionalmente, foi
também necessario recolher informacdo sobre os Sistemas Inteligentes e as suas areas de
atuagdo. Por fim, elencado as informagdes recolhidas anteriormente, existiu a necessidade de
perceber como ¢ que as empresas lidam com esta nova realidade e quais as estratégias mais
adequadas para garantir o bom funcionamento e desempenho das empresas face a esta nova
realidade tecnologica.

Terminada a revisdo da literatura, ¢ considerando a analise de conteudo feita as 15
entrevistas realizadas a trabalhadores no setor dos RH, considera-se que o propdsito da tese foi
alcangado, através das conclusdes que se seguem.
Tendo em consideracdo as respostas obtidas através das entrevistas realizadas, a utilizacdo de
Sistemas Inteligentes ¢ ja uma realidade na grande maioria das empresas portuguesas e nos
respetivos departamentos de RH. Sendo que todos os participantes acreditam que a utilizagao
destes sistemas tem vindo a revelar-se como um aliado no seu trabalho didrio. Esta conclusao
¢ comprovada por 100% dos entrevistados, que defendem uma perspetiva de colaboragao com
estes Sistemas. Adicionalmente, as respostas a este estudo acabam por se alinhar com a
literatura existente, que defende a ideia de que ¢ impossivel sobreviver no mercado sem a
implementag@o de novas tecnologias. (Brynjolfsson & McAfee, 2014)

No que diz respeito aos desafios e resisténcias enfrentados pelas empresas, estes sao

praticamente inevitaveis. Todos os participantes apontaram desafios e resisténcias que surgem
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como consequéncia da implementacdo de tecnologias emergentes, permitindo responder a
Gltima questio de investigagio. E importante que as empresas ndo desvalorizem estas
resisténcias e procurem encarar estes desafios como um sinal para a necessidade de uma
transformagdo, que ndo passe apenas por implementar novas tecnologias, mas também que
procure apoiar os trabalhadores nesta fase de adaptacdo, a mudanca deve ser realizada de forma
profunda e ndo superficial.

No seguimento dos desafios e resisténcias enfrentados pelas empresas, torna-se
evidente a necessidade de as empresas assumirem um papel forte para solucionar os mesmos,
procurando que o Turnover empresarial ndo aumente. Deste modo as organizagdes devem
recorrer a estratégias que visem esta aproximacao dos colaboradores aos Sistemas Inteligentes
e, naturalmente, dedicar mais atencao aos colaboradores mais velhos e com menos capacidades
tecnoldgicas. (Lichtenthaler, 2020).

A ideia de que os trabalhadores mais velhos e com menos capacidades tecnologicas sao
os que necessitam de mais apoio por parte da organizac¢do ¢ notdria ao longo das entrevistas.
Alinhando-se também com a RL, que defende que geracdes mais velhas enfrentam maiores
dificuldades na adaptagdo as novas tecnologias. (Bencsik et al., 2016).

As estratégias que as empresas desenvolvem (Formagdo e Desenvolvimento de
Competéncias; Comunica¢do Transparente; Gestdo da Mudanca e Apoio ao Colaborador;
Beneficios Operacionais e Motivacionais) so se revelam eficazes se forem acompanhadas de
uma cultura organizacional que promove o desenvolvimento do conhecimento e que de
margem aos trabalhadores para explorarem as suas capacidades. A informacao recolhida, que
nos permitiu concluir o que foi anteriormente dito, permite responder a primeira questdo de
investigacao.

Adicionalmente, as respostas dadas pelos participantes permitem responder a segunda

questdo de investigacdo. Se as estratégias forem corretamente implementadas pelas empresas,
tendo em vista o bem-estar e adaptacdo dos trabalhadores, a intengdo de turnover reduz, uma
vez que os trabalhadores se sentem mais apoiados. O apoio aos trabalhadores revela-se crucial
para a sua adaptacdo. (Bhargava, 2021)
Deste modo, a prevencdo do Turnover, ap6s a implementacdo de novas tecnologias, ¢ um
processo profundo, ao qual a empresa se deve dedicar, que requer a reorganiza¢ao do modo de
trabalho e da forma como se lida com os colaboradores, procurando transformar as tecnologias
em algo entusiasmante e ndo num fator de exclusao.

Todo este desenvolvimento tecnoldgico das empresas leva, inevitavelmente, a

alteracdes na sua organizacdo. A terceira questdo de investigagdo procura perceber que
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mudangas ocorrem nos critérios e padrdes de recrutamento e selecdo apds a implementagdo de
tecnologias inteligentes, especialmente no que respeita a exigéncia de competéncias digitais e
capacidade de adaptagdo. As respostas obtidas permitem responder de forma clara, ha um nitido
aumento da eficiéncia no que toca aos processos de recrutamento. Por outro lado, ¢ possivel
afirmar que a exigéncia para com os candidatos e os colaboradores, no que a formacdes
tecnoldgicas diz respeito, tem vindo a aumentar, a medida que a digitalizacdo das empresas
progride.

Estas novas tecnologias podem, efetivamente, substituir tarefas mais rotineiras. No
entanto, as respostas por parte dos entrevistados contrariam a ideia de ‘“desemprego
tecnologico” abordada por Perosini (2024). Todos os entrevistados defendem que a
substituicdo de colaboradores de RH e até mesmo dos trabalhadores no seio das suas empresas,
¢ algo praticamente impossivel, uma vez que a presenca humana ndo pode ser mimicada em
grande parte das tarefas mais complexas e que requerem contacto humano.

O desenvolvimento da RL, aliado a recolha de entrevistas, permite responder ao
Objetivo de Investigagdo proposto no inicio deste estudo - Analisar o impacto da
implementagdo de Sistemas Inteligentes nas organiza¢des, com foco na adaptacdo dos
trabalhadores, nas estratégias de reten¢do e nos desafios associados a sua adogao.

As informacdes recolhidas permitem concluir que os Sistemas Inteligentes ndo devem
ser encarados como um inimigo dos colaboradores, mas sim como uma oportunidade de
desenvolvimento e de aumento da eficiéncia. A utilizacdo destes sistemas serd recebida com
mais animo por parte dos colaboradores, se as empresas adotarem estratégias eficientes,
orientadas para a adaptacdo dos mesmos, como a comunicacao transparente. Estas estratégias
funcionam como um aliado a preven¢do do Turnover Empresarial, incentivando os
colaboradores a serem mais recetivos a estas novas tecnologias. Por conseguinte, aumenta a

eficiéncia dentro da organizagao.

6.2 Contributo para o Estudo do Impacto da Implementacio de Sistemas Inteligentes
na Retenc¢do de Talentos e na Rotatividade Empresarial
O estudo do aumento do Turnover como consequéncia da implementagdo de Sistemas
Inteligentes ¢ um tema na agenda didria de véarias empresas e na Sociedade sem si.
Este estudo permitiu analisar duas vertentes: Uma vertente mais positiva, através da
qual ¢ possivel padrdoes de comportamento, antecipar necessidades dos colaboradores e

personalizar experiéncias de trabalho, levando a uma reducdo do Turnover. E uma outra
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vertente, ndo tao positiva, associada ao aumento do turnover como consequéncia da utilizagao
destes Sistemas Inteligentes, associada a falta de adaptacdo dos colaboradores.

Deste modo, o presente estudo contribui para a literatura uma vez que permite
identificar os varios padrdes que se desenvolvem no seio das empresas com a implementagao
destas novas tecnologias.

Adicionalmente, o estudo em maos contribui para que as empresas se preparem e
desenvolvam estratégias de integragdo ainda antes de implementarem SI. Este cuidado ira
reforcar a proximidade a aceitagdo dos colaboradores as tecnologias inteligentes, uma vez que
h4 uma preparacdo prévia, tanto dos colaboradores, como das empresas, o que ird também
reduzir a possibilidade de situacdes surpresa para as empresas, como a saida de colaboradores
por falta de adaptacdo ou o surgimento de desafios repentinos que necessitam de ser

colmatados.

6.3 Limitacoes da pesquisa

A investiga¢do em maos ¢ baseada numa abordagem qualitativa, desenvolvida através
da analise de contetido das 15 entrevistas realizadas a trabalhadores de RH, entre Grandes
Empresas com localizagcdes em Portugal. As conclusdes retiradas desta analise ndo podem ser
generalizadas, uma vez que ndo as podemos considerar representativas da totalidade das varias
empresas existentes em territorio nacional.

Adicionalmente, o facto desta investigagdo agrupar apenas entrevistas a trabalhadores
de Grandes Empresas, em setores especificos de atividade, leva a que a sua aplicabilidade e
generalizacdo seja reduzida, uma vez que ndo considera setores mais sensiveis a automagao,
como o caso da agricultura.

Contudo, ¢ possivel considerar que o presente estudo permite corroborar as conclusdes

obtidas através da revisao da literatura, e adicionar mais informagdes ao estudo deste tema.

6.4 Propostas de investigacio futura
Dada a escassez de estudos que procurem ativamente relacionar o impacto dos Sistemas
inteligentes na rotatividade empresarial, a presente investiga¢do poderia ser expandida a
diferentes tipos de empresas, aumentando o nimero de entrevistados e considerando diferentes
tipos de empresas.
Numa futura investigagdo podera ser interessante explorar a vertente ndo s6 dos

trabalhadores de departamentos RH, mas também de outros departamentos, procurando
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recolher diversas perspetivas sobre como podem os SI levar ao aumento do Turnover, ndo sé

em departamentos de RH, mas nos diversos departamentos existentes dentro das organizagoes.
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Anexos

Anexo A - Guido de entrevista

A presente entrevista estd a ser desenvolvida no ambito da minha tese de mestrado — “O
impacto dos sistemas inteligentes no turnover empresarial”, no decorrer do mestrado em Gestao
de empresas, pelo ISCTE — Instituto universitario de Lisboa. O estudo tem como objetivo
estudar a dimensao do impacto que as novas tecnologias tém nas empresas que se encontram a
passar por processos de modernizacao tecnologica.

Como consequéncia do desenvolvimento da revisdo da literatura, foi possivel perceber
as dindmicas associadas aos Sistemas inteligentes e a sua implementagdo, através dos varios
académicos que desenvolveram trabalhos transversais.

Esta entrevista tem como proposito identificar a extensdo do impacto que os Sistemas
Inteligente tém na inteng¢ao dos trabalhadores permanecerem na organizag¢do. Adicionalmente,
a presente entrevista procura identificar quais os recursos que as organizacdes canalizam para
a adaptagdo dos trabalhadores aos novos Sistemas Inteligentes, € o tipo de estratégias adotadas
para promover a proximidade dos trabalhadores com as novas tecnologias.

Todas as entrevistas serdo gravadas, mediante autorizagdo prévia do entrevistado, para
que, num momento posterior, sejam transcritas de modo a permitir a analise dos dados de um
modo mais visual.

Por fim, quando todos os dados estiverem transcritos serdo analisadas as respostas de

modo a verificar se existe, ou ndo, algum padrao entre as respostas dadas.

1. Quais os Sistemas inteligentes utilizados no seio da organiza¢do? (Se ndo utiliza
Sistemas Inteligentes, qual o motivo?)

2. De que forma podem os sistemas inteligentes substituir os colaboradores ou até
potenciar a colaboracao?

3. Quais os desafios e resisténcias que surgem entre os trabalhadores ao
implementar Sistemas Inteligentes?

4. Quais as mudancas mais sentidas ao implementar sistemas inteligentes nos
processos de recrutamento e nos requisitos exigidos aos candidatos?

5. De que forma podem os Sistemas inteligentes ser decisivos quando se pondera
a saida da empresa?

6. Quais as estratégias desenvolvidas pela organizacdo de modo a prevenir o

aumento do turnover como consequéncia da implementagdo de SI?
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Anexo B — Tabela Descritiva dos participantes

7. Quais sdo os beneficios e vantagens que a adogdo de Sistemas Inteligentes traz

para as organizagdes?

CATEGORIZACAO
Entrevistado CARGO EMPRESA SECTOR DA EMPRESA
E1 HR advisor PWC Consultoria (empresarial, GE
tecnoldgica e digital)
Johnson & GE
E2 Talent acquisition Johnson Farmacéutica
Recruitment and GE
E3 sourcing specialist Airbus Aeroespacial
E4 HR officer IHG Hotelaria GE
ES Talent A?qumtlon BNP Paribas Banca GE
officer
E6 _— Accenture Consultorla. (empre‘sarlal, GE
Talent acquisition tecnoldgica e digital)
£7 Talent Acquisition Team Deloitte Consultorla. (empre‘sarlal, GE
Leader tecnoldgica e digital)
E8 HR officer NovaNordisk Farmacéutica GE
ES AUBAY AUBAY Consultoria Tecnoldgica GE
E10 People and Talent KCS T ' N GE
Manager Consultoria Tecnolégica
E11 HR Business Partner BPI Banca GE
E12 Head of shared services Winning Consultoria GE
Consultoria (empresarial,

E13 Talent acquisition KPMG tecnoldgica e digital) GE
E14 Talent acquisition AGAP2IT Consultorla. (empre‘sarlal, GE
manager tecnoldgica e digital)

E15 HR Business Partner Santander Banca GE
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