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Resumo

A Transformagéo Digital esta cada vez mais a impactar o nosso cotidiano. Para
além do efeito que esta tem na estrutura das organizacdes, ha consequéncias implicitas na
forma como as pessoas fazem o seu trabalho. Ademais, a pandemia tem sido outro fator
que tem contribuido para uma maior instabilidade neste sentido. Assim, como forma de
acompanhar todas estas mudancas, € deveras importante que qualquer organizacéo faca
um bom investimento na formacdo dos seus colaboradores, decisdo esta que sé trard

beneficios para a mesma.

Este trabalho consiste num estudo de caso a uma firma, onde se pretende estudar
o efeito da Transformacgdo Digital na mesma, investigar as principais ferramentas e
tecnologias, compreender qual o0 modelo da formacdo dos colaboradores e também qual
0 impacto que a pandemia teve. Foi realizada uma analise qualitativa, onde se efetuaram
entrevistas a peritos, que foram posteriormente analisadas com recurso ao software
MAXQDA.

Com este estudo constatou-se que esta firma tem apostado bastante na inovagéo,
melhorando o trabalho tanto internamente (entre colaboradores), como externamente
(para os clientes). Verificou-se também a grande importancia dada as soft skills embora,
em termos de formacdo, a preferéncia dos colaboradores recaia sobre as hard skills. A
criacdo de automatizacGes tem igualmente feito parte do mote da firma, sendo que estas
ajudam a evolucdo dos colaboradores e ndo a destruicdo das suas funcgdes, como
vulgarmente pensado. Em termos de reskilling e upskilling, estes revelam-se conceitos
essenciais, tendo em conta que, para além do que esta latente, também permitem a

retencédo do talento.

Chegou-se a conclusdo de que todos estes fatores sdo propicios ao sucesso da
empresa, e que por influéncia da pandemia, o melhor método de trabalho a adotar serd o

regime hibrido (devido a todas as vantagens inerentes).

Assim, gracas a este estudo de caso, foi possivel perceber como esta firma se
posiciona perante estes fatores e quais as mudancas que tém sido feitas nos Gltimos

tempos.

Palavras-Chave: Transformacdo Digital, Formacdo, Competéncias, Tecnologias,

Ferramentas
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Abstract

Digital Transformation is increasingly impacting our daily lives. In addition to the
effect that it has on the structure of the organizations, there are implicit consequences in
the way people do their jobs. Moreover, the pandemic has been another factor that has
contributed to greater instability in this regard. So, to keep up with all these changes, it is
important that any organization makes a good investment in the training of its employees,
a decision that will only bring benefits to it.

This work consists of a case study of a firm, where it is intended to study the effect
of Digital Transformation on it, investigate the main tools and technologies, understand
the model of employee training and what was the impact of Covid-19. A qualitative
analysis was carried out, where interviews were made to experts, which were later
analysed using the MAXQDA software.

This study showed that this firm has invested densely in innovation, improving
work both internally (among employees) and externally (to clients). The great importance
given to soft skills was also verified, although, in terms of training, the employees’
preference falls on hard skills. The creation of automations has also been part of the
company's motto, and these help the evolution of employees and not to the destruction of
their functions, as commonly thought. In terms of reskilling and upskilling, these are
essential concepts, considering that, in addition to what is latent, they also allow the

retention of talent.

It was concluded that all these factors are conducive to the company’s success,
and that due to the influence of the pandemic, the best working method will be the hybrid

regime (due to all the inherent advantages).

Thus, thanks to this case study, it was possible to understand how this firm

position itself at these factors and what changes have been made recently.

Keywords: Digital Transformation, Training, Competences, Technologies, Tools
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1. Introducéo

Nesta era da tecnologia, cada vez mais temos de adaptar o nosso dia-a-dia, e tal
como nds cidaddos, tém as empresas. Desta forma, qualquer empresa esta sujeita
cotidianamente ao processo e evolucdo da Transformacéo Digital (TD) (Schallmo et al.,
2018). ATD verifica-se como sendo um procedimento essencial a integrar, pois tem como
visdo uma reestruturacao organizacional, que procura otimizar o negocio, criando valor e

vantagem competitiva (Ebert & Duarte, 2018).

Esta reorganizacdo a que as empresas estdo sujeitas, influencia diretamente as
pessoas que trabalham nelas (Schwertner, 2017). Desta forma, torna-se crucial que estas
sejam alvo de formacéo, podendo esta tratar-se de reskilling ou upskilling (Pedron, 2018).
O importante € manter os colaboradores atualizados e entusiasmados com o seu trabalho
(Fareri et al., 2020).

Para além da inevitabilidade das mudancas provenientes da TD, houve ainda outro
fator que também veio estimular o tema: a pandemia Covid-19. Assim, a formacao
tornou-se um passo ainda mais crucial, para 0 bom funcionamento do futuro do mercado
de trabalho (Kaushik & Guleria, 2020).

Com o objetivo de estudar o tema em detalhe, foi realizado um estudo de caso a
uma firma que presta servicos profissionais de Auditoria, Consultoria e Fiscalidade. A
motivacdo por esta escolha deveu-se ao interesse da investigadora na area de atuacdo da
empresa (em parte causado por estar breve a sua integracdo no mercado de trabalho) e

por achar que esta firma traria bons inputs sobre o tema em anélise.
Consequentemente, 0s objetivos desta investiga¢ao sao:
1) Estudar o efeito da TD na firma;
2) Investigar as principais ferramentas e tecnologias utilizadas na firma;
3) Compreender o modelo da formacéao dos colaboradores;
4) Verificar o impacto da pandemia na firma.

A fim de atingir estes objetivos, efetuou-se uma analise qualitativa, recorrendo a
entrevistas semiestruturadas realizadas a um conjunto de peritos da firma. Posteriormente,

os dados obtidos foram examinados em detalhe com o apoio do software MAXQDA.

1
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O presente documento estd dividido em cinco capitulos. O primeiro é a
introducdo, onde se transmite o porqué da escolha do tema, quais os objetivos e qual a
estrutura do trabalho. O segundo é a revisao de literatura, onde se abordam os contetdos
mais relevantes ao tema, sempre com fundamento tedrico. De seguida, no terceiro
capitulo, é apresentada a metodologia selecionada e o trabalho empirico realizado. No
quarto capitulo, ¢ feita a analise e discussao dos resultados obtidos. Por fim, no quinto e
altimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes a que se chegou com este estudo,

contributos, limitagdes e sugestdes de investigacao futura.
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2. Revisao de Literatura

Para um melhor entendimento sobre o tema, a revisdo de literatura do presente
trabalho esta fracionada em trés partes. Primeiramente, é feita uma conceptualizacéo
sobre a TD, seguindo-se uma breve descricdo da importancia do Reskilling e Upskilling

e, por fim, é apresentada a tematica do Futuro do Trabalho.

2.1. Transformacéo Digital

Neste mundo cada vez mais tecnoldgico que vivenciamos, a TD é um tépico muito
debatido. Embora pareca um tema que remete para o futuro, este ja é explorado desde o
final do século XX. Apesar de ja ser estudado h& algum tempo, ndo existe uma definicdo
que seja “one-size-fits-all” para todos os modelos de negdcio (Schallmo et al., 2018).
Assim, as empresas tém cada vez mais que reconsiderar toda a sua estrutura e principios,

para que se consigam adaptar as necessidades do cliente (Saarikko et al., 2020).

Antes de introduzir o conceito de TD, convém compreender outros dois que
também fazem parte do progresso tecnoldgico: Digitalizacdo e Digitizacao. E importante
ter estes conceitos bem assentes, pois isso permite-nos distinguir onde se interseta o
mundo fisico com o mundo virtual (Saarikko et al., 2020). Tal como Gobble (2018) refere,
séo apenas duas letras que distinguem estas palavras, mas a diferenca no seu significado

e impacto é consideravel.

A Digitalizacdo é o processo onde é feita uma conversdo da informacdo do
analdgico para o digital (Udovita, 2020). Um exemplo disto, pode ser a musica, que
antigamente tinha de ser armazenada num formato analdgico, como o CD, e para ser
escutada tinhamos de utilizar também uma tecnologia especifica, como o leitor de CDs.
Atualmente, com a Digitalizacdo da musica, esta ja € distribuida nos mais variados
formatos, como o streaming, sendo que pode ser acedida de varias formas, como através
de um computador ou smartphone. Assim, hd uma maior facilidade na acessibilidade aos
dados, embora n4o exista uma otimizac&o de processos. E notavel relembrar que “sio as
informacdes que estdo a ser digitalizadas, ndo os processos — € ai que entra a Digitizacdo”
(Bloomberg, 2018, p.3).
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A Digitizacdo, refere-se ao alavancar de produtos ou sistemas, com o objetivo de
criar procedimentos organizacionais, transformando, neste caso, o corrente negécio num
digital. Deste modo, h4 mudangas profundas efetuadas nos procedimentos, estratégias e
estrutura do negdcio, transformando-os em algo mais inteligente e inovador, que por sua
vez oferece novas possibilidades de atuacdo a organizacdo. Retornando ao exemplo da
musica, temos que as plataformas streaming redefiniram, ndo sé a forma de consumo do
entretenimento de dudio, como também a forma de remuneracao dos artistas (Saarikko et
al., 2020). Como resultado, é possivel concordar com Muro et al. (2017, p.38), que
afirmam que “a Digitizacdo estd a transformar o mundo do trabalho”. Tal como Ross
(2017) alega, a “Digitalizacdo é uma necessidade operacional, enquanto a Digitizacédo
requer uma proposta de valor digital visionaria que oferece a oportunidade de redefinir
um negocio — e possivelmente até mesmo uma industria” (Gobble, 2018, p.57). Este
processo de Digitizacdo faz crescer 0s negocios, levando-os por sua vez a uma situagdo
de TD (Gobble, 2018).

A TD ¢ vital para toda e qualquer empresa ou industria, sendo que fica sempre
vinculada a situacdo dos recursos tecnologicos, humanos e estratégia a tomar (Porfirio et
al., 2021). Esta distingue-se da Digitalizacdo e Digitizacdo por englobar uma jornada
tecnoldgica mais completa, usufruindo do potencial digital dos negdcios por inteiro (Vial,
2019). Segundo Ebert & Duarte (2018), a TD ¢é definida como sendo um processo de
reestruturacdo organizacional, que tem na sua base a aplicacdo de tecnologias disruptivas,
com o objetivo de otimizar todo o negécio, aumentando a produtividade, a criacdo de
valor e 0 bem-estar social, enquanto € gerada também uma vantagem competitiva face a
concorréncia. Todas as organizagdes que coloquem esfor¢os no sentido de uma TD que
reestruture 0 modelo atual de negdcios tém a visdo na estratégia de negdécios digitais. O
objetivo desta estratégia € o de criar valor recorrendo a recursos digitais (Yucel, 2018).
Desta forma, estamos perante uma situagdo de “Gap Analysis”, onde se transita de um
“As-1s”, ou seja, como esta a organizagdo num determinado momento, para um “To-Be”,
representando isto para onde a organizacdo gostaria de caminhar, tendo em conta as
melhorias nos processos com base no que se identificou no passo anterior (Ebert &
Duarte, 2018). Como parte desta operacao, é fundamental que as organizacgdes estejam
bem informadas sobre o0 mercado e as disrupcdes digitais a acontecer no mesmo, para que
definam os seus objetivos e iniciativas como forma de atingir a TD (Yucel, 2018). ATD

tem imensos impactos possiveis nas empresas, como na sua competitividade,
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nomeadamente em termos de inovacao, eficiéncia e custos, na sua cadeia de valor, entre
outros (Ledo & da Silva, 2021).

Nesta sequéncia, é compreensivel que qualquer processo de TD provoque um
elevado nimero de alteragcdes organizacionais, sendo que isto pode ter consequéncias
positivas ou negativas. Um dos fatores criticos nesta mudanca é quando esta ndo esta
integrada na cultura organizacional, o que pode levar a resisténcia dos funcionarios em
aceitar as transformacdes efetuadas ou a organizacdo ocorrer em maiores custos sem
necessidade. Para combater isto, a organizacdo deve integrar na sua estratégia um
processo de “Change Management”, tratando-se isto de um meio de planeamento e
implementacdo das mudancas nas organiza¢fes de modo a maximizar o sucesso e eficacia
das mesmas (Schwertner, 2017). Como forma de guiar os colaboradores neste processo
de mudanca, deve-se mostrar quais os beneficios que a organizacdo pode gerar apos a
integracdo das novas abordagens. Outro fator muito importante, é haver uma lideranca
eficaz que seja capaz de compreender as preocupacdes dos colaboradores e sensibiliza-

los da melhor forma ao longo do tempo para este assunto (Kotter, 2007).

S&o varios os beneficios que motivam as organizagdes a ingressar num processo
de TD. Segundo Mahmood & Khan (2019), ap0s realizada uma revisdo sistematica de
literatura em artigos publicados entre 2008 e 2018 sobre os desafios da TD, chegaram a
conclusdo sobre quais os beneficios mais relevantes que esta traz, sendo estes a criacéo
de valor, a eficiéncia operacional, a relagdo com o cliente, a criacdo de novos modelos de
negdcio e a vantagem competitiva. A TD pode ser entdo uma das estratégias que leva a
empresa a criagdo de valor, onde o valor percebido de um produto, servico ou empresa
aumenta. Para alcancar eficiéncia operacional, temos que alguns dos exemplos a realizar
podem ser uma maior rapidez na execugdo de tarefas (onde podemos integrar a
automatizacao das tarefas, principalmente das mais repetitivas (Venkatraman, 1994)) e a

utilizacdo de menos recursos fisicos e/ou humanos (Reddy & Reinartz, 2017).

Outro fator um pouco controverso, mas que pode ser benéfico para as empresas
sdo os dados que tém acerca dos clientes. Integrando bem os dados que séo relativos aos
clientes, é possivel usar estratégias de Customer Relationship Management (CRM) de
modo a realizar atendimentos personalizados, estando mais proximos das expectativas do
cliente e melhorando a comunicacdo entre as duas partes. Com estas alteracdes no
negdcio, a relacdo com o cliente vai melhorando, o que nos encaminha para uma posicao
mais favoravel quanto a concorréncia (Westerman et al., 2014).

5
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As organizacGes devem inevitavelmente integrar estes processos, pois em
contrapartida, ao manterem culturas que sejam mais tradicionais, acabam por perder
competitividade no mercado, pelo que devem entdo repensar a sua estratégia, tornando-a
cada vez mais digital e inovadora (Sebastian et al., 2017). Neste sentido, devem ser
revistas as capacidades vigentes, a estrutura e a cultura para se poder determinar os tipos
de tecnologia que serdo vantajosos e a forma como estes vao alavancar a empresa
(Saarikko et al., 2020).

Segundo Zaoui & Souissi (2020), a TD é de extrema importancia, sendo
imperativa a criacdo de uma espécie de roteiro que venha a guiar a empresa no seu
percurso futuro. Estes roteiros poderdo ser Uteis para os gestores das organizacdes que
tém de tomar as decisdes mais eficazes e eficientes sobre adotar certas tecnologias na
sequéncia dos processos de TD, tendo em conta 0s custos e beneficios que podem incorrer
com as opcdes estratégicas e também no retorno do investimento (Yucel, 2018). Com o
desenvolvimento do conceito TD, Vial (2019) ap6s analisar o tema, criou um framework
a seguir, para que as organizacdes consigam atingir o maior sucesso possivel. Apesar da
existéncia destes guides, ndo hd um caminho certo a tomar pois cada caso é um caso, logo

é dificil conseguir alcangar uma estratégia que seja viavel para todos (Schwertner, 2017).

A primeira vista, a TD pode parecer que sera algo que apenas trara beneficios a
quem ingressar neste processo, no entanto, também pode conter alguns riscos e desafios.
Um dos riscos mais associados a TD é a eventual reducdo do numero de postos de
emprego, devido a substituicdo de certas tarefas pelas novas tecnologias. Em
contrapartida, pode-se verificar também uma dificuldade em encontrar colaboradores
com qualificacBes necessarias para certas fungdes mais tecnolégicas (Kychko et al.,
2021). Além disto, também ha o risco da falta de estratégias de TD, de apoios financeiros
ou de visibilidade do retorno do investimento (Ebert & Duarte, 2018). Apesar destes
riscos existirem devido ao processo de TD e a rapidez com que este tem acontecido
ultimamente, estes seriam ainda maiores caso ndo existissem intenc@es de ingressar no
mesmo (Saarikko et al., 2020).

De acordo com Gebhart et al. (2016), ha que considerar tanto desafios técnicos,
como organizacionais, ou seja, uma abordagem “human-oriented”. Alguns dos desafios
pelos quais as empresas podem ter que passar ao introduzirem cada vez mais as
Tecnologias da Informacao (T1) no seu negdcio no sentido de ingressar numa TD, podem

ser o0 facto de haver um tempo reduzido na entrada do mercado (no sentido em que, com

6
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inovacdes tdo rapidas, os clientes exigem gque as mesmas estejam disponiveis 0 mais
depressa possivel), estarem constantemente a aparecer novos dispositivos e tecnologias,
0 aumento do grau de dificuldade dos processos (Ebert & Duarte, 2018) e 0s notaveis
custos de investimento em T1 (Melville et al., 2004). Outros desafios importantes estdo
em saber como modelar riscos e planos de mitigacao para atingir o sucesso da estratégia
de TD (Yucel, 2018) e em como lidar com o Regulamento Geral da Protecdo de Dados

(RGPD), respeitando a protecéo dos dados pessoais dos clientes (Russell et al., 2018).

Apesar de todo 0 empenho e dedicagao no processo de TD por parte das empresas,
de acordo com a BCG (2020), 70% das TD efetuadas ficam aquém do que era idealizado.
Mesmo assim, este € um processo fundamental, sendo esta caréncia acentuada pela
pandemia Covid-19. O facto da taxa de sucesso da TD ser tdo baixa pode-se dever a
circunstancia das mudancas tecnologicas serem muito rapidas (Mahmood & Khan, 2019),
no entanto, deve-se estar sempre atento ao seguimento de algumas métricas de sucesso,
como a implementagdo de ideias inovadoras ou a modernizagdo no desenvolvimento e
entrega de software e servicos digitais (Yucel, 2018). Como a TD é um conceito onde
atualmente podem ser introduzidas novas tecnologias e novas formas de realizar
negadcios, nao é possivel que uma organizacdo possa considerar que atingiu o seu estado
final de maturidade (Schwertner, 2017).

A TD propde que as organizagdes invistam e integrem tecnologias digitais no seu
negdcio para colmatar certas adversidades com que se deparem (Rossetti & Morales,
2007). Nos dias que correm, algumas ferramentas colaborativas como o email ou a
videochamada séo de carater obrigatorio, mas, para alem destas, as organizacfes devem
obter outros tipos de tecnologias (Udovita, 2020). Entre estas, devemos incluir
ferramentas analiticas, como o Big Data, aplicagdes moveis, plataformas onde se
constroem recursos digitais de partilha, como solug6es de Cloud Computing, aplicagdes
de Social Media e interconexdo digital de objetos, como através da Internet of Things
(1oT) (Wade, 2015). De acordo com um estudo do WEF (2020), as tecnologias com maior
probabilidade a serem adotadas em 2025 sdo o Cloud Computing, Big Data e I0T.

Apesar do acesso as tecnologias mais inovadoras e de ultima geracdo, esta ndo é
a verdadeira chave para se atingir uma TD de sucesso. Deve-se ter uma profunda atencéo
nos colaboradores da empresa e no seu talento, pois, mais importante que a tecnologia
que dispomos, s6 mesmo as habilidades dos colaboradores para trabalhar com elas. As

tecnologias disponiveis devem andar de médos dadas com 0s recursos humanos, pois a
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tecnologia s6 funciona se combinada com o conhecimento humano devido e até as mentes
mais brilhantes se ndo fizerem par com tecnologias ndo chegam muito longe (Frankiewicz
& Chamorro-Premuzic, 2020). Ainda segundo estes autores, quando os lideres tém
intengOes de investir numa nova tecnologia, devem sempre verificar primeiro as pessoas
que a poderdo utilizar e alavancar. Por conseguinte, o que distingue um lider digital do
resto, é o facto de ter escolhido uma estratégia clara sobre o rumo a tomar, que esteja

assente na cultura e recursos da empresa (Kane et al., 2015).

Em sintese, podemos concluir que o éxito de um processo de TD requer uma
estratégia de negocios bem estudada, onde é realizada uma reengenharia e otimizacdo dos
processos da forma o mais adequada possivel (Schwertner, 2017). Assim, é imperial
existir uma lideranca eficaz, que consiga gerir bem a mudanca necessaria e tudo o que
esta acarreta (Kotter, 2007). E essencial a aplicacio de tecnologias digitais, sem nunca
menosprezar o papel das pessoas, que, no fundo, ddo vida a estas tecnologias
(Frankiewicz & Chamorro-Premuzic, 2020).

2.2. Reskilling e Upskilling

Por estimulo da revolucdo digital, sdo criadas, cada vez mais e a um ritmo
exorbitante, novas profissdes especializadas em tecnologia. Com o proposito de combater
a lacuna da falta de resposta a este fendmeno por parte do mercado de trabalho, as
empresas apostam progressivamente mais em integrar nas suas estratégias algumas

técnicas, como o reskilling e o upskilling (Pedron, 2018).

Apesar de que, segundo Zao-Sanders & Palmer (2019), estamos perante a
populacdo mais instruida de sempre, isto ndo significa que as pessoas tenham exatamente
as competéncias necessarias aquando da sua integracdo no mercado de trabalho. De
acordo com 0s mesmos autores, 0s cursos de hoje em dia ja ndo estdo a acompanhar as
exigéncias deste mundo que tem sofrido muitas alteracdes na forgca de trabalho.
Constatou-se que muitos alunos estao a aprender conteudos para desempenharem fungoes
gue ja ndo existem ou que ndo vao ao encontro dos cargos que desejam exercer no futuro
(Zao-Sanders & Palmer, 2019).

Face ao exposto, deparamo-nos cada vez mais com situagdes de reskilling e

upskilling, que séo atualmente buzzwords. Temos que reskilling retrata essencialmente o
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aprender de novas competéncias. Assim, os colaboradores ficam capazes de ocupar outros
cargos que nao os atuais, podendo mudar completamente as suas carreiras (Chakma &
Chaijinda, 2020). Ja o upskilling, corresponde ao aprofundar e consolidar as competéncias
existentes. O objetivo é o de os colaboradores continuarem a fazer o mesmo trabalho, mas
de forma mais eficiente, por exemplo, através do uso de novas ferramentas ou praticas
(Chopra-McGowan, 2019).

E crucial que as pessoas se preocupem com o atualizar constante dos seus
conhecimentos (Fareri et al., 2020). Para além desta proatividade por parte das pessoas,
também é importante que as empresas invistam no upskilling e possivel reskilling dos
seus colaboradores (Chakma & Chaijinda, 2020). Uma das principais razdes para isto € o
facto de que este investimento acaba por ser menor e mais proveitoso do que recrutar e
formar novos colaboradores para a empresa (Chopra-McGowan, 2019). Apesar dos
gastos, a empresa consegue assim aumentar ndo sé a sua receita mais facilmente, como
também a taxa de retencdo dos colaboradores. Esta consciencializagdo das empresas em
ajudar os colaboradores na sua progressao de carreira e em garantir que as suas aptidoes
nédo se tornam obsoletas, demonstra a preocupacdo com o seu pessoal e com o futuro do
mesmo (Chakma & Chaijinda, 2020).

Como é de esperar, esta integracdo nem sempre € perfeita, e por vezes ha uma
certa resisténcia por parte dos colaboradores. Isto advém, por exemplo, da interpretacao
de que serd muito dificil a utilizacdo de tecnologias e de uma fraca disponibilidade para

a adaptacdo a receber nova informacéo (Bateh et al., 2013).

De acordo com Frankiewicz & Chamorro-Premuzic (2020), apesar da exigéncia e
imprescindibilidade das hard skills, as competéncias mais importantes que uma pessoa
deve possuir sdo as soft skills. Com isto, referem-se a importancia de que as empresas
devem deter pessoas com um conjunto de soft skills que as permitam ser adaptaveis,
curiosas e flexiveis, pois como ndo sabemos quais as competéncias que vao ser
necessarias no futuro, sempre temos pessoas com uma maior probabilidade de as
desenvolver. Na época atual, verifica-se que na eventualidade de algum recém-graduado
ndo ter alguma competéncia necessaria as suas funcgdes, que existe uma maior facilidade
na obtencdo da mesma gragas a consciéncia de varios momentos de adaptabilidade nas

suas carreiras futuras (Zao-Sanders & Palmer, 2019).
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Um 6timo exemplo de um caso de sucesso neste &mbito é o de Singapura. Aqui,
existe um programa intitulado de “SkillsFuture Credit”, onde todos os cidaddos com mais
de 25 anos recebem um crédito de cerca de 350€ que podem ser investidos em educacao.
Assim, as pessoas tém esta oportunidade para melhorarem os seus conhecimentos, sendo
gue oito em cada dez participantes menciona um impacto positivo do programa no seu
trabalho (Chopra-McGowan, 2019).

A pandemia veio sem duvida impulsionar este tema. A maior mudanca de sempre
nos negocios foi disseminada por este fendmeno. Para que ndo se interrompesse
totalmente certas atividades, as empresas repensaram na sua estrutura e adotaram sistemas
de reskilling e upskilling como forma de capacitarem os seus colaboradores para o “novo

normal” que surgiu (Kaushik & Guleria, 2020).

Daqui podemos retirar que criar estes momentos de formacédo, ndo sé sdo um
passo inteligente, como um passo critico para o bem-estar e crescimento da empresa
(Chakma & Chaijinda, 2020). A educacdo e procura por competéncias também nado deve
acontecer apenas antes de se comecar a trabalhar, mas sim vérias vezes ao longo da
carreira (Chopra-McGowan, 2019), para que se trabalhe e prepare continuamente o futuro
do mercado de trabalho (Chakma & Chaijinda, 2020).

2.3. Futuro do Trabalho

Cada vez mais nos defrontamos com motivos pelas quais € critica a requalificacdo
dos colaboradores como forma de preparacao ao futuro do trabalho da chamada Quarta
Revolucéo Industrial. Segundo um estudo realizado pelo World Economic Forum (WEF)
em colaboragdo com a Boston Consulting Group (BCG), deparamo-nos num momento
decisivo (WEF, 2018). As escolhas realizadas hoje, terdo impacto ndo sé no nosso futuro,
como possivelmente no das proximas geracdes. No entanto, ndo ha que ter receio, pois
possuimos ferramentas com um grau de inovacdo tecnoldgica que combinada com o
reskill e upskill dos individuos nos daré brilhantes frutos (WEF, 2018). Dado isto, é
primordial uma eximia atencdo as novas tecnologias, pois elas estdo a mudar rapidamente
0 modo como trabalhamos, desenvolvemos produtos e interagimos com os clientes
(Chakma & Chaijinda, 2020).
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A forca de trabalho vai sofrer muitas mudancas. De acordo com Trigo-Guedes &
Palma-dos-Reis (2019), os receios em relacdo ao aumento do desemprego séo objetivos.
Especula-se que vai ocorrer uma eliminacdo de fungdes, de areas funcionais e também a
automatizacdo de certos cargos. No entanto, este episddio ndo € necessariamente
negativo. Prevé-se que, atraves do crescente fomento da tecnologia, exista um surgimento
de oportunidades de trabalho mais qualificadas. Consoante uma investigacdo do WEF,
temos que, nos proximos cinco anos, esta criacdo de empregos superara a destruicdo
verificada (WEF, 2020). Estes novos cargos serdo, sem ddvida, um ponto favoravel ao
crescimento econémico futuro (WEF, 2018). Estas altera¢fes ndo tém apenas impacto no
mercado de trabalho, mas também nas organizacdes, estilo e condigdes de vida da
sociedade (Trigo-Guedes & Palma-dos-Reis, 2019).

O grande mistério deste tema € que, apesar de todas estas especulagdes e dicas
sobre como nos devemos preparar para o futuro do trabalho, ndo sabemos exatamente
quais sdo esses novos empregos que irdo ser gerados. A recomendagdo do WEF (2020)
estd em apostar em competéncias como pensamento critico, resolucdo de problemas e
autogestdo (por exemplo, numa aprendizagem constante ou gestdo de stress), que sdo

cada vez mais fundamentais.
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3. Metodologia e Dados

O presente estudo é realizado em torno de uma empresa do ramo da Auditoria e
Consultoria. Procura-se compreender de que forma é que esta tem de se adaptar
constantemente, sobretudo em termos de formacao, a pretexto das consequéncias da TD
e da pandemia. Para a realizacdo deste trabalho, foram elaboradas as seguintes questdes

e objetivos de investigacéo:

Tabela 1: Questdes e Objetivos de Investigagdo

Questdes de Investigacéo Objetivos de Investigacdo

Q1 — Como é que uma empresa da area da | Ol — Estudar o efeito da TD na firma
Auditoria e Consultoria estd a fazer asua TD? | O2 — Investigar as principais ferramentas e

tecnologias utilizadas na firma

Q2 — Como é feito o investimento em | O3 — Compreender o modelo da formacao dos
formacéo para apoiar cada vez mais a TD? colaboradores

Q3 — Porque é que uma firma deve estar, nao
sO preparada para o Upskilling, como também

para o Reskilling?

Q4 — Como é que a pandemia tem | O4 — Verificar 0 impacto da pandemia na

influenciado o trabalho dos colaboradores? firma

Fonte: Elaborado pelo autor

Em linha com Yin (1994), a determinacdo das Questdes de Investigacdo (Ql) é
um dos passos mais importantes a realizar, pelo que se deve fazer com calma, atencéao e
empregar todo o tempo que seja necessario para tal (pois pode determinar o sucesso da

investigacao).

Esta investigacdo sera bastante significativa, pois trara bons inputs, tanto para os
trabalhadores, como para as empresas, sobre a melhor forma de agir no mercado de

trabalho desta era digital.

Nas sec¢Oes seguintes, apresenta-se o desenho do estudo, onde se aprofunda sobre
qual a metodologia eleita, a selecdo de caso, na qual se identifica a firma estudada, a

forma da recolha dos dados e analise dos mesmos.
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3.1. Desenho do Estudo

Com o intuito de responder as QI propostas, a metodologia de investigacdo
escolhida foi o estudo de caso, pois, segundo Saunders et al. (2019), esta identifica-se
como a metodologia mais apropriada. Ao longo da pesquisa, verificou-se que Yin (1994)
corrobora esta afirmacdo, referindo que € o metodo mais aplicado para estudar a

complexidade dos fenémenos organizacionais.

A respeito das QI, Yin (1994) refere que a condicdo mais significativa para se
optar entre as varias estratégias de pesquisa, é perceber o tipo de questdo a ser realizada.
Quando temos questdes mais em profundidade, como as iniciadas por “Como” ou
“Porqué”, € quando estamos perante acontecimentos onde o investigador tem pouco

controlo sobre os mesmos, sendo o estudo de caso a melhor estratégia a adotar.

Um estudo de caso é uma técnica para elaborar uma pesquisa que contém um
fendmeno contemporaneo particular dentro do seu contexto da vida real, usando diversas
fontes de evidéncia (Saunders et al., 2019). Esta verifica-se ser a grande vantagem pela
escolha desta metodologia, pois propicia uma facil compreensdo da complexidade dos

acontecimentos em estudo (Dooley, 2002).

A natureza deste projeto de pesquisa serd exploratoria. Este € um meio para
descobrir novos insights, fazer perguntas e avaliar fendbmenos de uma nova perspetiva.
Um relevante beneficio é que este tipo de pesquisa é flexivel e adaptavel a mudangas,
sendo que o autor que adote 0 mesmo, deve estar disposto a mudar a diregdo do estudo,
caso os dados obtidos evidenciem tal. Para a caracterizagdo da pesquisa, a investigadora
optou pela abordagem indutiva, onde se comeca pela recolha dos dados e posterior
analise. Desta forma é possivel o desenvolvimento de uma perspetiva tedrica mais rica
(Saunders et al., 2019).

Assim, esta investigacdo sera composta pelo método Unico, realizando uma

andlise qualitativa (Saunders et al., 2019).

3.2. Selecéo do Caso

De acordo com Eisenhardt (1989), a selecdo do caso a estudar é um passo

extremamente importante para a construcdo de uma teoria assente na metodologia
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anteposta. Foram definidos alguns parametros para a escolha da empresa a estudar, como
o facto de ser tecnologica, utilizando varias ferramentas (onde seja realizado
desenvolvimento de software e ndo sé) e ser uma empresa que dé bastante formacdo aos

seus colaboradores, para se poder aprofundar a tematica do reskilling e upskilling.

Foram identificadas algumas empresas que preenchiam os requisitos, mas apenas
uma foi contactada, pois aceitaram a proposta de colaboracdo na realizagdo do estudo
com uma grande brevidade. Como forma de contactar a empresa, foi enviado um email a
Supervisora dos Recursos Humanos, onde a investigadora se apresentou e expos o seu
interesse na cooperacao da empresa neste trabalho académico, explicando o ambito do

mesmo.

A empresa € uma multinacional, presente em mais de 140 paises, que presta
servigos nas areas de Consultoria, Auditoria e Fiscalidade. Em Portugal, tem escritorios
em Lisboa e no Porto, perfazendo um total de cerca de 1300 colaboradores. A empresa

optou pelo anonimato, pelo que sera tratada por “firma”.

Ap0s a aceitacdo da proposta, teve lugar uma reunido presencial, dia 29 de marco
de 2022, com o Diretor da area de Audit Innovation. O propésito desta reunido foi
perceber melhor qual o objetivo do estudo, ajustar alguns detalhes e delinear quais as
areas a abordar e pessoas a contactar. Esta foi fundamental para clarificar o designio da

pesquisa.

3.3. Recolha de Dados

De acordo com Yin (1994), uma das principais e mais importantes fontes de
informacédo do estudo de caso € a entrevista. As entrevistas podem tomar varias formas,
sendo que neste caso, 0 processo de recolha de dados foi feito através de entrevistas
semiestruturadas. Esta é a maneira mais comum de recolha de dados numa pesquisa
qualitativa, sendo que a qualidade do guido de entrevista influéncia os resultados obtidos.
Isto deve-se ao facto de estar provada ser uma tética tanto versatil, como flexivel, onde a
rigidez existente pode variar, dependendo do estudo e das QI em causa (Kallio et al.,
2016).

Para a realizacdo deste tipo de entrevistas, € sempre necessario um estudo prévio

sobre o topico a tratar, sendo que o mesmo foi efetuado com a revisdo de literatura
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presente neste documento. Apds este passo, sdo formuladas questdes a expor na
entrevista. Estas questdes sdo uma boa estrutura para dar continuidade a entrevista, sendo
que o seu seguimento ndo tem de ser efetuado de forma estrita. Neste aspeto, temos que
o entrevistador tem a liberdade de improvisar questdes de “follow-up” assim que
pertinente e que também ha espaco para que os entrevistados adicionem informacg6es que
achem relevantes mencionar, mesmo que estejam foram do @mbito de uma pergunta
realizada (Kallio et al., 2016).

Antes do inicio propriamente dito das entrevistas, foi feita uma pequena
introducdo que ndo demorou mais de cinco minutos. Nesta, foi realizada uma breve
apresentacdo pessoal da investigadora, foram explicados quais os objetivos da
investigacdo e apresentada a conducdo dos trabalhos. Também foi garantida aos
entrevistados a total confidencialidade dos mesmos e obtida autorizagdo de gravacgdo da
entrevista. A posteriori, foram solicitados alguns dados sociodemogréaficos sobre os

entrevistados e feita uma curta contextualizagéo sobre o tema.

O guido desenvolvido para as entrevistas (Anexo A), esta dividido em quatro

topicos:
a) Cultura Organizacional
b) Formacéo dos Colaboradores
c¢) Tecnologias
d) Impacto da Pandemia

As entrevistas em estudos de caso geralmente sdo de resposta aberta, donde é
possivel perguntar aos entrevistados factos sobre um assunto, como também a opinido
dos mesmos (Yin, 1994). Desta forma, foi decidido adotar questdes que permitissem este
tipo de resposta, dando espaco ao entrevistado para expor as suas perspetivas em relacédo
a certos temas. Posteriormente a elabora¢do do guido, foram realizadas 3 entrevistas
piloto, onde houve a oportunidade de avaliar a estrutura das questdes, dos topicos

abordados e da duracéo da entrevista.

Tal como Yin (1994) enuncia, a revisdo de literatura € um meio para atingir um
fim, néo tendo o objetivo de definir respostas sobre o tema a ser estudado. Assim, 0s
investigadores fazem esta revisdo prévia com o intuito de estipular as questdes o mais

pertinentes possivel acerca do tema. Nesta sequéncia, a elaboracao das questdes que estdo
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presentes no guido de entrevistas sdo teoricamente fundamentadas, tal como se pode

verificar pela Tabela 2. Para além destas, foram criadas mais duas questdes, mas pela falta

de relevancia das respostas dadas foi decidido retira-las da analise.

Tabela 2: Fundamentacéo tedrica das questdes do Guido das Entrevistas

Dimensao da Fonte(s) Questéo

Anélise

Cultura Schallmo et al., 2018 1.1. Na firma ou na sua funcéo em
Organizacional Saarikko et al., 2020 particular, em que situagOes sente que esta a

Vial, 2019 acontecer uma TD?
Formagdo dos | Frankiewicz & Chamorro- | 2.1. Do seu conhecimento, de que modo é
Colaboradores -Premuzic, 2020 que a firma tem investido na criagdo de
Fareri et al., 2020 formacges dos colaboradores?

Chakma & Chaijinda, 2020
Frankiewicz & Chamorro- | 2.2. Na sua percecdo, quais Sao as

-Premuzic, 2020 competéncias que a firma mais valoriza nos
WEF, 2020 seus colaboradores?
Pedron, 2018 2.3. Na firma, sente que tem havido uma

Chakma & Chaijinda, 2020 | maior aposta em Reskilling ou em
Chopra-McGowan, 2019 | Upskilling?

Chakma & Chaijinda, 2020 | 2.4. Quais os motivos da firma que, na sua

perce¢do, impulsionam a crescente adogéo

e investimento nas formagdes dos

colaboradores?

WEF, 2020 2.5. Sente que estas certificacfes tém

alterado 0 modo como desenvolvem o

trabalho? Se sim, de que forma?

Tecnologias Saarikko et al., 2020 3.1. Em que tecnologias e/ou ferramentas
Schwertner, 2017 tém estado a apostar face ha uns anos? O
Udovita, 2020 que espera para o futuro neste ambito?
Wade, 2015
Impacto da Schwertner, 2017 4.1. Com o surgimento da pandemia, que
Pandemia Kotter, 2007 implicac6es € que houve na firma ou nas
fungdes existentes?
Schwertner, 2017 4.2. Houve alguma que &rea sofreu uma
Kotter, 2007 mudanca completa ou uma grande alteracdo

no modo de atuacgdo devido a pandemia?
Fonte: Elaborado pelo autor

As entrevistas foram realizadas a um conjunto de 14 peritos, sendo 7 do sexo
masculino e 7 do sexo feminino. Estes, fazem parte das areas de Auditoria e Consultoria,

sendo que integram as subareas que foram identificadas como mais relevantes para o
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assunto a tratar neste estudo. Em cada uma das areas, foram entrevistados colaboradores
que tém diferentes nimeros de anos de casa (representados pelos cargos de Staff, Senior,
Manager e Director), para que pudesse existir uma compara¢do mais composta. Na
Tabela 3 é apresentada a caracterizacdo dos entrevistados de forma sintética
(Ver Anexo B).

Em linha com Saunders et al. (2009), a forma das entrevistas realizadas foi o
“one-to-one”, onde estdo presentes apenas o entrevistador e entrevistado. Das 14
entrevistas, 11 foram “face-to-face”, presencialmente nos escritérios, sendo que as
restantes 3 foram online, recorrendo a ferramenta Microsoft Teams. A duracdo média das
entrevistas foi de 32 minutos. E curioso averiguar que as entrevistas online foram mais
longas que as presenciais. A Tabela 4 compreende as caracteristicas das entrevistas
(Ver Anexo B).

3.4. Forma da Analise dos Dados

Uma ambiguidade frequente nas entrevistas em estudos de caso, é se estas devem
ou ndo ser gravadas. Tendo em conta que a gravacdo do audio das entrevistas viabiliza
uma versdo mais exata do que foi falado nas mesmas do que ao fazer anotacdes, optou-se
por gravar todas as entrevistas, pois foi obtida autorizagdo por parte dos entrevistados
(Yin, 2018). Em seguida, as entrevistas foram transcritas para documentos de texto
usando o Microsoft Word. Tendo em conta que isto € um processo moroso (onde a
gravacao de 1 hora pode levar até 10 horas para transcrever), recorreu-se ao Speech to
Text do Microsoft Word, como forma de economizar um pouco melhor o tempo. De
referir, ao longo deste processo foi sempre efetuada a limpeza de dados, onde foram
corrigidos todos os erros de transcrigdo para que esta seja 0 mais precisa. Cada entrevista
foi guardada num documento de texto separado. De modo a manter a confidencialidade
dos entrevistados, os documentos foram nomeados de E1 até E14, representando os 14

entrevistados (Saunders et al., 2009).

Para que os dados obtidos se tornem Uteis, € necessaria uma analise de conteudo
segura e objetiva, com o propo6sito de que, numa fase final, seja possivel desenvolver
teorias a partir dos mesmos (Bardin, 2016). A finalidade é reduzir e condensar toda a
informac&o relevante que seja capaz de responder as Ql. Como tal, o objetivo é o de

realizar uma analise qualitativa, o mais detalhada possivel e de forma exaustiva.
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Antigamente este processo era realizado manualmente, mas hoje estd mais
facilitado pois pode-se recorrer a um Computer Assisted Qualitative Data Analysis
Software (CAQDAS) (Saunders et al., 2009). O software escolhido para o tratamento dos
dados foi o MAXQDA. Na escolha pelo software, havia uma indeciséo entre 0o MAXQDA
e 0 NVivo, pois ha bastante informacao disponivel sobre a qualidade de ambos e também
foram aconselhados em aulas do mestrado. Segundo a Capterra (n.a.), 0 MAXQDA tem
uma melhor classificacdo, e no estudo feito por Nodari et. al (2014), o uso dos dois
softwares é comparado, sendo 0 MAXQDA o que teve a melhor prestacdo, pelo que

ajudou a decisao.

Desta forma, foi utilizada a Gltima versédo deste software, MAXQDA Analytics Pro
2022. Com o propésito de aprender a trabalhar com o software para realizar a melhor
codificacdo possivel, a investigadora fez diversos cursos diretamente com a entidade, a

qual estd constantemente a lancar webinars e workshops no seu website oficial.

Instalado o software, o primeiro passo foi o de fazer upload dos documentos das
entrevistas. De seguida, foram construidas categorias e subcategorias com os temas-chave
(codigos), para ser possivel a codificacdo de segmentos de texto. Estes segmentos foram
associados aos respetivos codigos, reunindo entdo todo o material preparado para iniciar

a andlise dos dados e obter conclusdes a partir dos mesmos.
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4. Analise de Resultados

Neste capitulo sdo analisados os dados obtidos com as entrevistas realizadas aos

colaboradores da firma.

Com recurso a0 MAXQDA, comegou-se por criar as 4 principais categorias, que
sdo referentes aos 4 topicos concebidos para as entrevistas. De seguida, conforme se iam
lendo as entrevistas, foram criadas as subcategorias, sendo que para homear as mesmas
foi utilizada a estratégia “in vivo”, onde a semantica é definida de acordo com o discurso
dos participantes (Corbin & Strauss, 2008). Ap0s este passo, verificou-se que existiam
algumas subcategorias semelhantes ou no mesmo ambito, pelo que foram revistas, para
evitar potenciais repeticfes. Sem demora, foram novamente lidas as entrevistas, enquanto
se iam relacionando alguns segmentos de texto com as respetivas subcategorias.
Conforme necessario, foram criadas também algumas anotacGes para guiar o trabalho.

Neste processo, foram criadas 345 codificagOes no total.

Como forma de organizar melhor a investigacdo, na “Lista de Documentos” foram
criados dois conjuntos, sendo um referente aos entrevistados de Consultoria e outro aos
de Auditoria. Assim, foi possivel comparar a opinido geral de cada uma das areas. Na

Figura 1 séo apresentados estes conjuntos no software.

B Lista de Documentos [E] E'D 2 E\ ) /O Lo N n I b

»  Conjuntos 345 ©
»  Consultoria 105
Q Entrevistas\E2 16
Q Entrevistas\E3 15
Q Entrevistas\E4 22
Q Entrevistas\E5 23
5] Entrevistas\E12 29
2 Auditoria 240
gﬁntrevistas\ﬂ 22
Q Entrevistas\E6 15
Q Entrevistas\E7 26
Q Entrevistas\E8 16
Q Entrevistas\E9 36
L5 Entrevistas\E10 33
12) Entrevistas\E11 31
5] Entrevistas\E13 41
L5) Entrevistas\E14 20 .

Figura 1: Conjuntos criados na Lista de Documentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Para determinar onde estd o foco dos entrevistados destas areas, foi criada uma

nuvem de palavras para cada conjunto de documentos. Esta analise serve para detetar as
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palavras mais comuns num texto de forma visual (MAXQDA, 2022). Com o objetivo de
criar uma analise relevante e consistente, foram excluidas as palavras referidas que séo
insignificantes (como por exemplo “que”) e unidas as que retratam 0 mesmo, mas que
estdo escritas em formatos diferentes (por exemplo, no singular e plural, como

“formagdo” e “formacgdes”).

A nuvem de palavras decorrente dos entrevistados de Consultoria esta apresentada
na Figura 2. Como ¢é possivel verificar, “formagdo” foi a palavra mais referida (118

vezes), seguindo-se “firma” (79), “pessoas” (63) e “trabalho” (63).

des

e-learnings E b © =
colaboradores : £:5 85 £ =88
skills & o msSu S =SE
—~ -
" e = TOFMACA0 -
outsysiems © £ escritorio
upskilling &5 powerni €%5 g% E 2 a. investimento
& 5 E ==
%= B 5=
matagonent i = E £ Z gollONIE
- « @™
Y =

Figura 2: Nuvem de palavras dos entrevistados de Consultoria
Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 3, esta a nuvem de palavras referente aos entrevistados de Auditoria.
Igualmente como na Consultoria, a palavra mais mencionada foi “formagdo” (250),

seguindo-se “cliente” (178), “trabalho” (163) e “pessoas” (152).

[—}
s
[}
Ee ®
= cultura §‘-§ S
£ EZ SN &=
= =Gasa " E-- R =
g = s acsS
= s excel =
= § ' mudanca ~ = on g
] = @2
£=1 formacaos::
S = futuro aprender
s 8 o colahoradores =
-_— = E reskilling inovacao
.H_D _‘::. computador
]
=
=

Figura 3: Nuvem de palavras dos entrevistados de Auditoria
Fonte: Elaborado pelo autor

Constata-se que ambos 0s conjuntos de entrevistados demonstraram um foco

muito semelhante ao longo das entrevistas.
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4.1. Entrevistas

Nas ferramentas visuais do MAXQDA, temos a opcdo de criar uma Matriz de
Caodigos. Esta é interessante para ter uma visdo global dos aspetos discutidos em cada
uma das entrevistas (Gizzi & Radiker, 2021).

Nas Figuras 4 e 5 é apresentada a Matriz de Cddigos resultante das entrevistas
(todas as entrevistas e codigos foram ativados). Na criacdo desta, foi selecionada a opc¢éo
da “Soma”, para uma melhor percegdo, ndo s6 do total de vezes que cada codigo foi
mencionado, como também a proporcao de cddigos reportados em cada entrevista. Como
foi possivel observar, os temas mais abordados foram: Microsoft Teams, clientes e

inovacéo.

Lista de Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 2] E10 ET1 E12 E13 E14 | SOMA

E@Cullura Organizacional

(©g' Gestao de Tempo L] = = [ = = "

@g' Cliente = = = [] = [] [ ] = = [ |

©gl Teletrabalho L] L]

@q'Inovagio n L] L] L] ] [ ] ] ] ] n

@g'Qualidade Ll = ] = ] L] [ ]
(@g!Formagao dos Colaboradores

@4 Empenho dos Colaboradores L] L] L] L] L] | | L]

@' Foco nos Colaboradores ] = = = ] = = ] = ]

@4! Certificagdes

(@4 Competéncias

(@4 Mix Hard/Soft skills

©g' Hard skills = L] u
©4'Soft skills [ ] = ] = = = = n n
(@4 Pensamenta Critica ]

©4'Resolugdo de Problemas
(@l Autonomia
(@4 Trabalho em Equipa

@4 Comunicagéo L L] u
@4/ Proatividade " [ " n

@4 Responsabilidade
@4'Objetivo da Formagdo
(©gUpskilling [ ] = [
(@' Reskilling
©g' Mix Resk/Upsk
@g'Impacto das Formacdes
'Sim (hard) . . . . . . . . . . n
@4 N&o (hard) L]
(@' Sim (soft)
©q! Néo (soft) ]
@1 Tecnologias e Ferramentas
@' PowerBl L L] - ] - L
@ 'Inteligéncia Artificial
@1 Cloud L L L]
@ Microsoft Teams = = | | = = ] [ | [ ] [ ] [ ]
@1 Alteryx
@ 1Bots L L]
@lsaL L n

Figura 4: Matriz de visualizagéo de codigos de cada entrevista
Fonte: Elaborado pelo autor
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Lista de FOdLin E1 E2 E3 E4 ES E6 ET E8 E9 E10 ET E12 E13 E14 SOMA
ElsaL L] u
@1 Python u
GIR
@1 Qutsystems L] | ] L] = u u
@ Data Sniper L] = [ ]
@1 Plataforma Inavagio
@ Plataforma Auditoria = L] L]
@ 'Plataforma Gestao Pedidos Cliente = [ ]
@ Futuro
@1 Dashbaards Universais
@' Maior Automatizagao L] -

@ Melhoria da Analise Preditiva
@glImpacto da Pandemia
@4' Avangos Tecnolégicos = = L]
@' Navos Membros ] = L ] n
@4l Independéncia
@4 Disponibilidade = = " L]
@4 Produtividade
@4 Aumentou L] = = Ll = L] = =
@4 Manteve
@4l Diminuiu
@4 Relacionamenta
@4 Aumentou
@4 Manteve
@4 Diminuiu = L . = = L] L = L]
@4 Mudangas
@4l Auditoria - - . . ] [ . ]
ET Audit
“o Fiscaliclade

°4 Consultoria

@4l Technology Consulting

24! Qutras dreas
@' Recursos Humanos
@4 Health&safety
@' Servigos Compartilhados
@4 Todas
@4 Nenhuma
7. SOMA

Figura 5: Continuacao da matriz de visualizagéo de codigos de cada entrevista
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.1. Cultura Organizacional

No inicio das entrevistas, foi abordado o tépico da cultura organizacional, onde
os participantes foram questionados sobre situacdes onde sentem que ocorre uma TD. A
maioria dos entrevistados (exceto E1, E2, E5 e E14) referiu que com a situacdo pandémica
que vivemos, o trabalho que fazem para os clientes sofreu uma grande transformagcéo.
Neste periodo, a firma conseguiu obter mais clientes, pois deixou praticamente de existir
0 problema das barreiras geogréaficas. O entrevistado E10 mencionou, por exemplo, que
antes tinham menos clientes no norte de Portugal, pois tinham de se deslocar aos
escritorios, sendo que agora tém mais, pois podem fazer as reunides a distancia, o que foi
impulsionador. O entrevistado E4 exp0s o seguinte: “Digamos que abriu opgdes (...)
Deixou de ser uma empresa em Lisboa procura uma consultora em Lisboa, mas uma
empresa pode procurar em qualquer lado. (...) procurar o que ¢ melhor para ela, seja em
termos de custos, de qualidade, etc.”. Também foi referido que mudou a forma como se

partilha a informacdo com o cliente, sendo que se “tornou mais facil o controlo” (E6) da
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mesma e que os clientes acabaram por dar mais “acessos aos sistemas” (E7), passando a
existir uma maior autonomia do lado dos colaboradores da firma na realizacdo das suas
tarefas. A pandemia também “empurrou as empresas para se organizarem de forma
diferente” (E10), pelo que os clientes comegaram a adotar cada vez mais o formato digital

para 0s conteudos do seu cotidiano.

No que toca ao teletrabalho, o entrevistado E4 entende que se esta mudanga fosse
algo progressivo e ndo tdo abrupto como foi, que ndo se teria descolado tdo facilmente da
forma tradicional. O entrevistado E13 acrescenta que nestes Gltimos 2 anos se tem “criado
um grande conjunto de novas tecnologias que permite aliviar a carga com alguns temas”.
O teletrabalho trouxe nomeadamente a vantagem de néo se perder tempo em deslocacdes

(E7, E9 e E12), 0 que pode propiciar uma melhor gestdo de tempo diéria.

A inovacao foi um assunto levantado por todos, exceto por E3, E4, E7 e E9. Esta
promove a tecnologia, onde sdo exploradas formas de diversificar o trabalho, com o
intuito de dar uma resposta ao cliente com maior qualidade. H4 uma area da firma
encarregue desta tematica, que é o Audit Innovation, onde procuram constantemente pela
“otimizacdo de processos, automatizacdo e melhoria da eficiéncia do trabalho” (E12),
sendo os “impulsionadores da TD” (E14). Neste ambito, a firma criou recentemente uma
plataforma de inovacéo, cujo propdsito € o de incentivar os colaboradores a promoverem
a mudanca e o crescimento, sempre “com base em alguma tecnologia” (E2), trazendo
novas soluges e fazendo a diferenga. Com iniciativas deste género, a firma pretende estar
na “vanguarda da tecnologia” (ES5), tendo a capacidade de prestar o servigo que os clientes

procuram com a maxima exceléncia.

4.1.2. Formacao dos Colaboradores

Com o intuito de avaliar a formacdo que a firma oferece aos colaboradores, foi
realizado um conjunto de perguntas que pretende avaliar os seguintes assuntos: o
investimento na criacdo de formacges, as competéncias mais valorizadas, perceber se a
firma tem apostado mais em reskilling ou em upskilling e se as formagdes tém um impacto

real nas tarefas dos colaboradores.

Para a firma, os colaboradores sdo um ponto fulcral, logo é extremamente

importante investir neles para que se tornem “cada vez melhores profissionais” (E2). As
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formagOes sdo imperativas neste panorama, pelo que demonstram uma preocupacao
constante com o ‘“desenvolvimento pessoal” (El) dos seus colaboradores. Os
entrevistados E4, E7 e E13 referiram também que a empresa ao mostrar que investe no

seu pessoal, isto acaba por ser uma forma de retengdo do mesmo.

Além do foco nos colaboradores do lado da firma, também ha espaco para o
empenho do lado dos colaboradores (facto que foi indicado pelos entrevistados E4, E5,
E8, E9, E10, E12 e E13). Desta forma, para além das formac6es obrigatdrias, caso 0s
colaboradores desejem realizar alguma sobre um contetdo que queiram aprofundar ou
ndo se sintam tanto a vontade, a firma da abertura para tal, aprovando a sua realizacao,
desde que dentro do contexto. Também é habitual os colaboradores serem questionados
sobre se pretendem realizar certificacbes em ferramentas usadas na empresa, como forma
de capacitar mais pessoal. De acordo com E1, isto é vantajoso ndo SO para a empresa,
dando “mais know-how para nés conseguirmos prestar este tipo de servigo, mas também
¢ algo que fica no nosso curriculo (...) que podemos ter para nos proprios.”. Todos estes
fatores levam a que os colaboradores tenham a oportunidade de “tracar um perfil de

carreira muito mais customizado e ndo tanto standard” (E12).

Neste mundo exigente e em constante evolucdo que vivemos, a firma tem de
salientar certas caracteristicas que procura nos seus colaboradores. As respostas a este
assunto tornaram-se claramente num debate entre hard e soft skills. Como € possivel
verificar pela Figura 4, as soft skills foram sem ddvida as competéncias mais mencionadas
pelos entrevistados, o que vai ao encontro do que é expresso por Frankiewicz &

Chamorro-Premuzic (2020).

As hard skills sdo inquestionavelmente uma mais-valia, mas a firma “ndo valoriza
tanto (...) as capacidades técnicas como seria de esperar. (...) na verdade aparecem
naturalmente, porque és confrontada com os temas em Vvarios clientes” (E13), o que faz

com que se va obtendo este tipo de competéncias com o tempo e experiéncia.

Em contrapartida, as soft skills sdo consideradas imprescindiveis para a firma,
segundo 9 dos 14 entrevistados. De acordo com o entrevistado E10, a firma da “muito
foco a pessoa enguanto trabalhadora e 0 que a pessoa €”, sendo que “em termos de
curriculo (...) deram valor a pequenas coisas”. Numa consultora, as soft skills séo muito
importantes, pois uma boa capacidade de relacionamento com clientes é crucial ao

sucesso. O entrevistado El11 referiu que a firma procura “pessoas inteligentes, que
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aprendam depressa”, afirmagdo esta que converge com Frankiewicz & Chamorro-
Premuzic (2020), quando alega ser essencial dispor de pessoas adaptaveis, pois ndo
sabemos quais as competéncias necessarias no futuro. De qualquer forma, para além das
formacdes, o entrevistado E14 declara que estas competéncias se aprendem naturalmente
devido ao trabalho de equipa e cultura da firma. Temos também que os entrevistados E10
e E14 afirmam que a firma numa fase inicial tem mais atencdo as soft skills e “ao longo

do tempo sdo as proprias pessoas que tém de ir investindo em hard skills”.

Na opinido dos entrevistados, as soft skills mais significativas sdo a proatividade,
comunicacdo, pensamento critico, trabalho em equipa, resolucdo de problemas,
responsabilidade e autonomia (por esta mesma ordem de relevancia). Como forma de
verificar a veracidade destas opinibes, a investigadora consultou o top das 15
competéncias que irdo ser mais determinantes em 2025, de acordo com o estudo do WEF
(2020). Confirma-se que todas estas competéncias fazem parte desta listagem do WEF,
sendo que as que tém maior destaque s&o 0 pensamento critico, proatividade e resolucéo

de problemas.

Estas formagdes podem ter varios objetivos. O upskilling ¢ uma forma de
“continuar a investir nas pessoas” (E1), sendo “valorizada a progressdo do conhecimento”
(E4) para estas “ficarem especialistas” (E1). J& o reskilling, na opinido do entrevistado
E7, pode ser impulsionado pelo acesso a formacBes em areas diferentes para além da de

atuacgdo (o que pode gerar curiosidade para o futuro).

De acordo com os entrevistados E2 e E5, no inicio da atividade de um
colaborador, aposta-se muito no reskilling, para que “rapidamente figuem formados no
“basico” (...) naquelas competéncias que a equipa tem de ter” (E2). Subsequentemente,
“comeca-se a aprofundar as ideias” (E5), fazendo upskilling das capacidades. A posteriori
e dependendo muito das pessoas, ha novamente espaco para o reskilling. Esta situacéo

pode-se verificar quando ha interesse em “mobilidade interna” (E8) na firma.

Constata-se assim que estes Sd0 processos vantajosos e que a firma os deve adotar,
pois tal como Chopra-McGowan (2019) e Chakma & Chaijinda (2020) afirmam, desta
forma uma organizacdo consegue mais facilmente fazer retencdo do talento (onde
também sdo empregues menos fundos em comparagdo a uma situacao de recrutamento).
Nos entrevistados, temos um exemplo de um caso destes, onde a entrevistada E12 estava

em Audit Corporate no seu 1° ano na firma. No entanto, como “estava interessada na area
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do Analytics” (E12) (devido ao que estava a estudar no momento), teve a oportunidade
de falar com os seus superiores e mudar para Management Consulting, pois havia espaco
“dentro de casa” (E12). Ou seja, tendo em conta o tipo de organizagdo ha muita oferta e
fazendo “fit” com 0s interesses dos colaboradores e os da firma, situagdes desta natureza
sdo possiveis, sendo sempre benéficas para ambos. Todavia, esta retencdo do talento
deve-se, ndo sd, a esta chance de mobilidade (que esta conexa ao reskilling), como
também, ao facto dos colaboradores sentirem investimento neles do lado da firma,

expandindo os seus conhecimentos (upskilling).

Mais importante do que a existéncia das formacGes, € que estas tenham um
impacto percetivel na rotina das pessoas. Relativamente as formagdes em hard skills,
todos os entrevistados exceto dois (que ndo se pronunciaram), declararam reconhecer um
claro impacto destas nas suas fungfes. Segundo o entrevistado E14, para “tudo o que séo
novas metodologias e novas ferramentas, a formacéo € critica”. Desta forma, produz-se
um trabalho mais eficiente, num “espago mais curto de tempo e com maior qualidade”
(E2). Outra vantagem referida pela entrevistada E12 é que como as formacdes ficam
disponiveis, caso durante o trabalho efetivo existam ddvidas, podem-se ir consultar os
materiais da formacdo. O unico “sendo” apresentado sobre as hard skills ¢ que “so se
consegue aplicar a teoria na pratica, e na préatica a teoria € diferente” (E12), sendo neste

caso a formagao “on the job a “melhor forma de conseguir efetivamente aprender” (E13).

No que diz respeito as soft skills, detetou-se que estas ndo tém um impacto tdo
positivo como as hard skills. Apenas o entrevistado E6 referiu a importancia destas
formacdes, pois estdo sempre em constante mudanca devido as diferentes realidades que
experienciamos. De modo geral, os entrevistados ndo realcaram as formagdes em soft
skills, pois acham dificil conciliar as mesmas com o trabalho que tém. Assim, ndo fazem
as “formacdes da forma mais atenta” (E4), acabando por fazé-las “em simultdneo com o
trabalho” (E), ainda que sejam “avisados com antecedéncia” (E8) pelos seus superiores.
Por outro lado, o entrevistado E4 alega que as “formacdes sdo todas muito semelhantes”
e que se repetem em curtos espagos de tempo, 0 que pode desmotivar ainda mais a

realizacdo das mesmas.
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4.1.3. Tecnologias e Ferramentas

Para uma continua e prospera TD, é crucial apostar nas tecnologias e ferramentas
certas (Mareschal et. al, 2021). Posto isto, os entrevistados foram questionados sobre as

que tém utilizado e o que esperam para o futuro neste dominio.

A ferramenta que teve maior destaque foi o Microsoft Teams. Com a pandemia,
esta ““comecou a ser muito mais usada” (E3), tornando-se numa “ferramenta de trabalho
do dia-a-dia” (E7). Durante a quarentena, esta foi crucial para que fosse possivel a
“comunicacéo e entrega ao cliente” (E1). Atualmente, E12 expressou que com o0 atenuar
da pandemia, ndo se deixou de fazer uso da ferramenta, sendo que continua a facilitar o
cotidiano dos colaboradores, pois ndo precisam de se deslocar ao cliente com tanta

frequéncia.

Os 3 entrevistados na area IT Audit (E9, E10 e E11) estdo em consonancia sobre
as reunides com os clientes correrem melhor remotamente do que presencialmente. Estas
equipas fazem com frequéncia “extracOes de informagdo” (E10) no cliente. Para este
efeito, antigamente iam ao cliente, onde pediam ao mesmo que tirasse, por exemplo,
“prints do ecrd” (E10), para depois documentarem. No entanto, neste processo, acabava
sempre por faltar alguma coisa. Agora, com as reunides pelo Microsoft Teams, a equipa
da firma pode tirar os prints, ficando com a informag&o muito mais completa (pois sabem
exatamente do que precisam). Apesar de todas as barreiras que a pandemia trouxe, esta
equipa sentiu que neste aspeto, houve uma grande melhoria, pois tornou o seu trabalho
mais eficiente. Em contrapartida, o entrevistado E13, da area de Audit Corporate,

manifesta que para obter informagao ¢ “preferivel estar ao lado do cliente”, sendo mais

rapido assim do que via online.

Segundo o entrevistado E12, antigamente so se “tinha 1 ou 2 reunides por dia”,
sendo que agora se tem uma carga muito maior. Neste contexto, temos que “basta estar
alguém a trabalhar remotamente, que a reunido ja tem de ser online” (E3). Para além disto,
0 Microsoft Teams também substituiu o “simplesmente levantar-me da cadeira e falar
com a pessoa do lado” (E2). Algo curioso que tentaram implementar na firma durante o
confinamento obrigatorio, foi a “geracdo de salas abertas no Microsoft Teams, como que
uma tentativa de recriagdo do ambiente do escritério” (ES), onde se trabalha num open

space. Infelizmente, este método nao teve muito éxito.
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A segunda ferramenta mais enunciada foi o Outsystems. Esta é muito utilizada
pelos colaboradores das areas Technology Consulting e Audit Innovation. A firma
disponibiliza “certificagcfes sem custo” (E1) aos colaboradores. Estas sdo de extrema
relevancia, pois, por exemplo, no caso do entrevistado E4, tudo o que aprendeu sobre a
ferramenta foi no trabalho (na posicdo em que esta), revelando-se critica a formacdo. A
Outsystems esta constantemente a “lancar novas versdes da plataforma” (E3), que
permitem uma melhoria no trabalho dos colaboradores da firma, que por sua vez instituem
a “TD nas empresas” (E2). De acordo com o entrevistado E5, estdao “a ser considerados

uma das melhores empresas que trabalha na tecnologia”.

O PowerBI também foi referido diversas vezes. Antigamente “0 trabalho era feito
de forma mais arcaica” (El), onde se enviava os ficheiros ao cliente consoante o
necessario, sendo que agora existe um portal para o efeito (que estd na Cloud). Esta
ferramenta é fundamental na “visualizagdo de resultados” (E9), ajudando na “criacao de
apresentacdes para o cliente” (E9). Assim, o PowerBI acaba por ser um “impulsionador

das aplicagOes” (ES) que a firma ja tem.

Outra das ferramentas mais abordadas foi a Plataforma de Auditoria da firma. Esta
adveio de um investimento da firma a “nivel global” (E6), sendo que “ainda esta em fase
experimental” (E6). Nesta plataforma ¢é “onde arquivam as pastas de auditoria digitais”
(E7), que “passou a ser em rede, em vez de ser Unica e exclusivamente local” (E12). Este
fator facilitou e fomentou interacbes mais transparentes e continuas com o cliente,
passando a “deixar de haver cada vez mais transagdes via email” (E13), existindo um

“melhor controlo da informacdo e com a maior seguranca possivel” (E13).

Tal como se verificou que esta plataforma passou a ser em rede, a Cloud tem
ganhado uma particular e crescente importancia. Esta é relevante, por exemplo, no que
toca a Plataforma de Gestéo de Pedidos do Cliente, sendo aqui que é realizada a “troca de
ficheiros, ndo se perdendo emails pelo caminho” (E1). O acompanhamento dinamico
permitido por esta plataforma, “ndo obriga que se faga constantemente o ponto de situacéo
da lista de pedidos” (E12), o que acaba por ser mais seguro ¢ confidencial. Através de
plataformas na Cloud como esta, a firma consegue “medir 0s acessos do cliente” (E1),
percebendo melhor o que o cliente faz no portal e estando na posse de “mais dados para

servir o cliente de uma outra forma no futuro” (E1).
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O DataSnipper é uma ferramenta aceleradora do trabalho, principalmente dos

auditores, onde se “passa a informacéo de ficheiros PDF para o Excel” (E11).

Os Bots foram uma tecnologia mencionada por colaboradores de IT Audit, sendo
importantes para a “automatizacdo de certas funcdes” (E10). A existéncia desta
tecnologia acaba por chamar a atengdo dos clientes, “por conseguirem fazer 0 mesmo
trabalho de forma diferente das outras empresas” (E11), sendo provavelmente mais
“rapida, confiavel e eficiente” (E11) (isto por serem bots internacionais da firma que sdo

certificados).

Fazendo ponte com os Bots, estes impulsionam uma das mudancas que a
generalidade dos colaboradores ambiciona para um futuro proximo: mais automatizacées.
A criacdo destas leva tempo, mas vale sempre a pena, pois os processos “no futuro ficam
mais simplificados” (E10) devido a existéncia de uniformizacdo. No entanto, ndo é
possivel fazé-lo a 100%, pois “a parte do julgamento nem sempre da para automatizar”
(E8), logo, recorre-se a TD ao “nivel da aceleracdo de inputs, mas a nivel de outputs é
precisa a capacidade humana” (E12).

O entrevistado E14 expressou a sua ansia de que, no futuro, os colaboradores da
firma apenas se tivessem que se “ligar & informacdo externa do cliente e a partir dai saisse
0 output”. O trabalho aqui seria o de “garantir que as ferramentas estavam a funcionar
corretamente” (E14), pois l1a dentro “teria todo o conhecimento” (E14). O objetivo é o de
que, em situagdes rotineiras, “as decisdes capturadas no meio vao sendo automatizadas”
(E14), o que permite “ter robés a trabalhar por nds” (E14), exceto nas “partes dificeis em
que o software ainda ndo nos consegue substituir” (E14). Isto acaba por renovar a maneira

de como se age no trabalho.

No seguimento deste tema, foi colocada a seguinte questdo de “follow-up” ao
entrevistado E14: “Qual a sua opinido sobre o facto de que, automatizando cada vez mais
tarefas, as pessoas possam perder os seus empregos?”’. O colaborador respondeu dizendo
que essa situacdo ndo corresponde a realidade da firma, pois estas automatizagdes o que
fazem é gerar valor acrescentado. Desta forma, ha “tarefas que passam a ser menos
propicias ao erro e € possivel uma melhor gestdo do tempo” (E14). Portanto, no caso da
firma, as pessoas ndo foram despedidas, passaram sim a “entregar o mesmo “deliverable”

com mais-valia” (E14), o que por sua vez faz com que a consequéncia direta da
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automatizacdo seja o “aumento dos salarios” (E14) destes colaboradores. A opinido de
E14 vai ao encontro dos estudos realizados pelo WEF (WEF, 2018; WEF, 2020).

Outros aspetos curiosos que foram mencionados em relacdo ao futuro tecnologico
da firma, foi a criacdo de dashboards universais, onde se usasse o “mesmo ficheiro de
PowerBlI para todos os clientes” (E9) por ter uma “estrutura genérica o suficiente” (E9) e
também a melhoria da analise preditiva, onde se tivesse um “ensaio mais apurado” (E1),

que permitisse “informar o cliente daquilo que iréa precisar no futuro” (E1).

4.1.4. Impacto da Pandemia

Como era de esperar, um dos maiores impactos da pandemia foram os avancos
tecnologicos. Nesta fase, a firma teve de fazer o uso de outras ferramentas que acabaram
por permitir que se tornassem “mais ageis as tarefas que eram rotineiras, ficando mais
produtivos” (E7). Com esta “necessidade de aceleracdo maxima” (E12), a “pandemia
empurrou as empresas para se organizarem de formas diferentes” (E10) e repensarem o
seu modo de trabalhar. Apesar desta aceleragdo, isto era algo que “ja ia acontecer
naturalmente” (E14), s6 que com muito mais “resisténcia a mudan¢a” (E14) (sendo que

aqui as pessoas foram praticamente “obrigadas”).

A pandemia teve impacto em todo o pessoal da firma, sendo que foi
particularmente mais acentuado nos novos colaboradores. Isto devido a “dificuldade
acrescida no desenvolvimento” (E1) por ndo existir um “coaching dos superiores” (E5)
tdo préximo devido as épocas de quarentena obrigatéria. Desta forma, todos os jovens
que estavam a iniciar a sua vida no mercado de trabalho tiveram uma “experiéncia muito
mais desafiante” (E5). Tiveram um “acompanhamento inicial menor” (E11), o que fez
com que nao estivessem tdo “rapidamente a vontade para falar com o cliente” (E13) e
também ““ndo tiveram praticamente atividades de Team Building” (E11) que sdo sempre

importantes para criar bons lagos na equipa.

Em termos da independéncia dos colaboradores, “no escritdrio € mais facil pedir
uma ajuda rapida, enquanto em casa se tenta mais autonomamente antes de pedir ajuda”
(E4). Logo, no trabalho remoto perde-se mais tempo em tentativas, até porque, como

comentou o entrevistado E4, quando se vé os colegas em “call” no Microsoft Teams, a

30



Sofia Guerreiro Impacto da Transformac&o Digital e da Pandemia na
Formac&o dos Colaboradores: Estudo de Caso

tendéncia é a de ndo incomodar, enquanto presencialmente essa logistica costuma ser

mais simples.

No gue tange a disponibilidade dos colaboradores, esta “ficou muito maior” (E5).
Com o teletrabalho, “ndo se perdem horas no transito” (E7) e pode-se “comecar a
trabalhar mais cedo e até mais tarde” (E7), aproveitando melhor o dia. A pandemia criou
muitas barreiras, mas também algumas melhorias. Este facilitismo que o Microsoft Teams
trouxe, segundo os entrevistados do IT Audit, permitiu que a firma adquirisse mais
clientes, devido a possibilidade de chegar a outras geografias (com reunides a distancia).
Nesta sequéncia, em teletrabalho as pessoas em geral conseguem “gerir melhor os seus
horérios” (E14).

Como forma de aprofundar a questdo do impacto real da pandemia na firma ou
nas funcdes existentes, sempre que foi pertinente (em jeito de “follow-up™), perguntei
qual a opinido dos entrevistados sobre a produtividade e relacionamento com

colaboradores no contexto do teletrabalho.

A maioria dos entrevistados é da opinido que a produtividade aumentou com o
teletrabalho. As principais razdes enunciadas sdo que “em casa ha mais foco” (E4), “ndo
h& coffee breaks” (E6), “as pessoas almogavam em frente ao monitor” (E7), é possivel
“ser produtivo nas horas em que estaria em deslocagdes” (E10) e que em casa se trabalha
até mais tarde do que no escritério porque “quando se comeca a ver que é de noite, quer

se ir para casa” (E13).

Acerca do relacionamento com colaboradores, a maioria considera que este
diminuiu. Podemos confirmar isto devido ao impacto que o teletrabalho teve nos novos
membros, com a experiéncia do entrevistado E3, que referiu que apesar de ter muitas
pessoas no Microsoft Teams disponiveis para o auxiliar nas suas davidas, nem sabia bem

guem contactar por ndo se sentir a vontade com tal.

O “trabalho remoto acelerou bastante a TD” (E7), mas em contrapartida “perdeu-
se muito a relacdo pessoal” (E7). De acordo com o entrevistado E7, apesar de estarem
constantemente em chamadas, a relagdo entre equipas piorou, porque esse “convivio” é
sempre no ambito do trabalho, o que acaba por ndo fomentar a relacdo pessoal,
estimulando apenas a profissional. A firma todos os anos faz um questionario aos

colaboradores com o intuito de perceber como se sentem com o seu trabalho e “um topico
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que os colaboradores mencionaram foi que sentiam falta do momento do quiosque” (E2),

que era uma altura de convivio entre colaboradores no fim do dia de trabalho.

A investigadora procurou perceber se houve alguma area que tenha mudado
algum aspeto no seu modo de atuacdo devido a pandemia. A area de Auditoria envolve
muito “ceticismo em relacdo ao cliente” (El), pelo que foi um desafio atuar,
principalmente em épocas de quarentena obrigatéria. Desta forma, “tiveram que se

reinventar, especialmente na forma como faziam os inventariados” (E1).

Para areas de Consultoria e Fiscalidade, os entrevistados apenas comentaram a
mudanca de mindset que teve de haver, principalmente no que toca a adaptacdo do

trabalho remoto e ndo presencialmente no cliente como era habito.

As outras areas de suporte ao negocio (mais tradicionais) foram as que
“provavelmente sentiram maior impacto” (E9) com a pandemia. Os Recursos Humanos
tiveram de criar um processo de recrutamento totalmente online, o Health&Safety teve de
se adaptar devido a todas as questbes do Covid-19 e os Servicos Compartilhados
trabalhavam muito em papel, onde tiveram de passar muita coisa para o digital, para

poderem trabalhar a partir de casa.

Também existiram respostas mais extremas que indicaram que todas as areas
mudaram a sua forma de trabalhar, principalmente devido ao facto de “deixarem de se
deslocar ao cliente” (E12), ou que nenhuma area mudou, pois “apesar de usarem outras

ferramentas, no fim do dia, o trabalho ndo mudou” (E7).

Por fim, verificou-se também que ao longo dos Gltimos 3 a 4 anos, investiu-se a
criacdo das areas de Audit Innovation e IT Audit. Antigamente, a area de Auditoria “pedia
alguns servicos ao Technology Consulting” (ES) quando era preciso suporte, até que se
chegou ao ponto em que se verificou a necessidade da criagcdo destas &reas devido a sua

“crescente procura” (ES).
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5. Conclusao

5.1. Conclusoes e Contributos

O presente estudo teve como objetivo a analise do impacto que a TD e a pandemia
tiveram na firma, especialmente em termos da formacé&o dos colaboradores. Com o intuito
de dar resposta as QI propostas sobre o caso em estudo, foi realizada uma analise
qualitativa baseada em entrevistas semiestruturadas. Para explorar melhor o contetdo

obtido, recorreu-se ao software MAXQDA.

No que toca a primeira QI: “Como € que uma empresa da area da Auditoria e
Consultoria esta a fazer a sua TD?”, constatou-se que a firma esté a fazer um crescente
investimento em novas tecnologias e ferramentas. Parte deste investimento foi
impulsionado pela pandemia, mas a grande maioria j4 estava a acontecer
independentemente desta. Assim, a empresa estd a apostar bastante na inovacéo,
procurando aprimorar o trabalho interno, dos colaboradores, e prestando servigos de

maior exceléncia, aos seus clientes.

A segunda QI: “Como ¢ feito o investimento em formagdo para apoiar cada vez
mais a TD?”, remete-nos para a grande quantidade de formacéo que é feita no &mbito das
novas tecnologias e ferramentas, das automatizacdes relativas a TD e da aceleragdo dos
processos que a pandemia criou. Esta formagéo pode recair essencialmente em dois tipos
de competéncias: soft e hard skills. As soft skills foram as mais referidas pelos
entrevistados (0 que vai ao encontro da literatura), e, apesar de serem consideradas
cruciais para a firma, constatou-se uma desmotivacdo geral na realizacdo das formacdes
deste tipo de competéncias, por ndo se revelarem muito Uteis. Por outro lado, as hard
skills, sdo competéncias que se adquirem com tempo e experiéncia, sendo que
praticamente toda a gente demonstrou interesse e entusiasmo pelas formagdes deste

género.

A TD tem, sem davida alguma, alterado a estruturacdo de qualquer empresa,
sendo que a pandemia veio a acelerar este fator. Nos Ultimos tempos, algo que se tem
verificado bastante na firma é a criacdo de automatizacBes, que tornam certas tarefas
muito mais &geis. De acordo com a literatura, foi verificado que estas automatizacgoes,
para além de todos os receios de desemprego que trazem a populacéo, esté previsto que

sejam mais as oportunidades criadas do que as destruidas. No ambito particular da firma,
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verificou-se também esta mesma realidade, sendo que as automatizacdes apenas fardo

com que as pessoas evoluam, entregando um trabalho mais proveitoso.

Em relagdo a terceira QI: “Porque é que uma firma deve estar, ndo so preparada
para o upskilling, como também para o reskilling?”, detetou-se que ambas estas
abordagens de formacao apelam a retencdo do talento. O upskilling invoca o investimento
continuo dos colaboradores, enquanto o reskilling Ihes da novas oportunidades (como foi
confirmado com o caso da entrevistada E12). De acordo com os entrevistados, numa fase
inicial da carreira de um colaborador, aposta-se mais no reskilling, de seguida no
upskilling e posteriormente pode-se voltar ao reskilling. A investigadora concorda com
esta abordagem, pois ao inicio tem de se passar conhecimentos novos, depois manté-los
e mais tarde, se se verificar oportuno, renovar a formacéo do colaborador para uma nova

area de atuacdo.

No que diz respeito a tltima QI: “Como é que a pandemia tem influenciado o
trabalho dos colaboradores?”, confirmou-se pelas entrevistas que com a pandemia e todas
as adaptacOes necessarias ao trabalho, averiguou-se um aumento no nimero de clientes,
um aumento da produtividade, uma diminuigdo do relacionamento entre colaboradores e
uma dificuldade acrescida de acomodacdo aos novos membros da firma que entraram
nesta época. Assim, para aléem de todos os pontos negativos da pandemia, em termos
empresariais até foi bom em alguns aspetos. Desta forma, na opinido da investigadora,
para o futuro dever-se-ia adotar um formato misto (remoto e presencial), onde se
aproveitam todos os beneficios que o teletrabalho trouxe (por exemplo, a maior
disponibilidade dos colaboradores) e ndo se perde a vertente presencial que € muito
importante (mantendo o bom e saudavel relacionamento entre colaboradores e dando todo

0 apoio necessario aos novos integrantes da firma).

Por fim, € possivel comparar os resultados deste estudo que sdo corroborados pela

literatura:

1) Em relacdo & TD, na literatura temos que pode haver uma certa resisténcia dos
funcionarios em integrarem a mesma, e no estudo de caso também se reconheceu o
mesmo, mas onde a pandemia foi um fator que acelerou e ajudou neste aspeto;

2) No que toca a formacdo, na literatura temos que esta impulsiona a retencdo do
talento, e no estudo de caso foi possivel confirmar com uma situacdo real onde a

entrevistada E12 confirmou a abordagem;
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3) Acerca das competéncias que as pessoas devem ter, na literatura declara-se que
as pessoas devem ter competéncias que as permitam prepararem-se para qualquer
acontecimento no futuro, e nas entrevistas realizadas foi mencionado que a firma procura
pessoas inteligentes que aprendam depressa, para que se possam adaptar precisamente a
estas situacdes futuras desconhecidas;

4) Ainda sobre as competéncias, na literatura temos que estas ndo devem ser
adquiridas apenas ao longo da formacdo académica, mas também varias vezes ao longo
da carreira, e neste caso, a firma estudada institui exatamente isso aos seus colaboradores,
dispondo de uma formagdo continua;

5) Para finalizar, temos que a TD acarreta varios receios em relacdo ao aumento
do desemprego, mas segundo a literatura, serdo mais as oportunidades a surgir do que as
eliminadas, fator este que no estudo de caso se chegou & mesma concluséo, onde o que
acontece é gerar um valor acrescentado nas tarefas que em parte tenham sido alvos de

automatizacao.

Com este estudo foi possivel conhecer em detalhe como é que esta firma se
posiciona em termos da TD, qual o seu papel com a formacéo dos seus colaboradores e

de que forma foi impactada com a pandemia.

5.2. Limitacdes e Investigacédo Futura

Tal como qualquer trabalho de pesquisa, este também teve algumas limitagdes. A
principal limitacdo identificada foi o facto de se ter estudado apenas uma pequena amostra
de colaboradores da firma (14), ndo tornando este estudo representativo. Outras
limitagGes, sdo o facto de se terem utilizado apenas as entrevistas como forma de recolha

de dados e se ter estudado apenas o caso desta firma.

Como sugestéo para trabalhos de investigagdo futura, seria interessante estudar
uma amostra maior de colaboradores e acrescentar uma outra forma de recolha de dados,
como por exemplo, questionarios. Para além disto, recomenda-se também a repeticdo
deste estudo em multiplas organiza¢Ges, com o intuito de tirar conclusbes mais

generalizaveis.

De modo a obter uma validacdo deste estudo, a investigadora sugere que 0 mesmo
estudo seja repetido daqui a uns anos, com o proposito de se verificar se, na maioria, as

opinides se mantém e de que forma a TD evoluiu até a data.
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ANexos

Anexo A — Guido de entrevistas

Introducdo (méximo 5 minutos)

- Apresentacao pessoal

- Objetivos da investigacao

- Conducdo dos trabalhos

- Garantia de confidencialidade

- Obtencéo de autorizacdo de gravagdo da entrevista

- Perfil sumario do entrevistado: sexo, formacéo académica, tempo na firma, area, fungéo e tempo
na funcéo

- Contextualizagdo do tema
A. Relativamente a Cultura Organizacional:

1.1. Na firma ou na sua funcdo em particular, em que situagdes sente que est4 a acontecer uma
TD?

B. Relativamente a Formagao dos Colaboradores:

2.1. Do seu conhecimento, de que modo é que a firma tem investido na criagdo de formagdes dos
colaboradores?

2.2. Na sua percecdo, quais sdo as competéncias que a firma mais valoriza nos seus
colaboradores?

2.3. Na firma, sente que tem havido uma maior aposta em Reskilling ou em Upskilling?

2.4. Quais os motivos da firma que, na sua percecdo, impulsionam a crescente ado¢do e
investimento nas formacGes dos colaboradores?

2.5. Sente que estas certificaces tém alterado o0 modo como desenvolvem o trabalho? Se sim, de
que forma?

C. Relativamente as Tecnologias:

3.1. Em que tecnologias e/ou ferramentas tém estado a apostar face ha uns anos? O que espera
para o futuro neste ambito?

D. Relativamente ao Impacto da Pandemia:

4.1. Com o surgimento da pandemia, que implicacbes é que houve na firma ou nas funcbes
existentes?

4.2. Houve alguma area gque sofreu uma mudanca completa ou uma grande alteracdo no modo de
atuacdo devido a pandemia?
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Anexo B — Resumo da configuragéo das entrevistas

Tabela 3: Caracterizacéo dos Entrevistados

Entrevistado | Sexo! Formacéo Académica Tempo na firma Area Funcéo Tempo na Fungéo
El M Licenciado em MAEG e Mestre em Econometria Aplicada e Previsdo 5 anos Audit Innovation Senior 3 anos 2
E2 M Licenciado em Engenharia e Gestdo Industrial 3 anos Technology Consulting | Senior 3 anos
E3 F Licenciada em Design e em Matematica 1ano Technology Consulting | Senior 1 ano
E4 M Licenciado em Engenharia e Gestdo Industrial 1ano Technology Consulting Staff 1 ano
E5 M Mestre em Engenharia Mecanica 6 anos Technology Consulting | Manager 6 anos
E6 F Licenciada em Gestdo e Mestre em Financgas 2 anos Audit FS Staff 2 anos
E7 M Licenciado em Financas Empresariais e Mestre em Inovagédo e TD 14 anos Audit FS Manager 14 anos
ES8 F Licenciada em Gestdo, Mestre em Financas e P6s-Graduada em 5 anos Audit FS Senior 5 anos

Contabilidade e Fiscalidade
E9 F Mestre em Engenharia Eletrotécnica com especializagdo em 7 anos IT Audit— D&A Manager 4 anos ?
Telecomunicagdes e Computadores
E10 F Licenciada em Gestéo de Informagdo e Mestre em Gestéo de 5 anos IT Audit— P&C Senior 4 anos ?
Informac&o e Business Intelligence
E1ll M Licenciado em Engenharia Fisica 3 anos IT Audit — P&C Staff 3 anos
E12 F Licenciada em Gestédo e Pés-Graduada em Data Science 2 anos Management Senior 1 ano
Consulting
E13 F Licenciada em Economia 8 anos Audit Corporate Manager 8 anos
El4 M Licenciado em Economia 22 anos Audit Innovation Director 3 anos ?

Fonte: Elaborado pelo autor

1M = Masculino | F = Feminino
2 Area ndo existia anteriormente
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Tabela 4: Caracterizacao das Entrevistas

Entrevistado

Tipo de Entrevista Duragcéo ® Data Paginas

El

P

resencial 33 min 25/05/2022 6

E2

P

resencial 16 min 25/05/2022

E3

P

resencial 15 min 25/05/2022

E4

P

resencial 25 min 25/05/2022

E5

Presencial 28 min 25/05/2022

E6

Presencial 29 min 25/05/2022

E7

Presencial 27 min 25/05/2022

ES8

Presencial 22 min 25/05/2022

E9

Online (Microsoft Teams) 45 min 30/05/2022

E10

Online (Microsoft Teams) 56 min 30/05/2022

Ell

Online (Microsoft Teams) 1 h 20 min 31/05/2022

E12

Presencial 37 min 01/06/2022

E13

Presencial 40 min 01/06/2022

El4

Presencial 43 min 01/06/2022

~N| N o o) o o ] O o O B~ Wl >

Fonte: Elaborado pelo autor

Anexo C — Amostra do software MAXQDA

1 C/Users/Asus/Desktop/Nova 0pcao 14.09.mx22 - MAXQDA Analytics Pro 2022 (Release 22.2.1 - o X
Iniciar  Importar  Cédigos  Anotacoes  Varidveis  Andlise  Métodos Mistos  Ferramentas Visusis  Relatérios  MAXDictio  Stats ner YO0
- am e,
v - ) =8 o &
MAXMaps  Visualizadorda  Visualizador das conexes Mapade  Mapade  Gréfico de comparagio  Diagrama para Retratodo  Linhade  Nuvem de
matiz de codigos entre codigos codigos  d . lodeperfil  documento Codigo  palawas
M ustadeDocumentos [ [¥ 3 [0 O £ 0 = X [4 Visualizador de Documentos: E1 (35 Pardgrafos) PPE (I ™3 L & & M= X
T Documentos 345 | [Cyitwra Organizacional\inovagso o] b Bl 2o s s 0 B S5O »
< B Entrevistas 345
e 2 B | Entravista 1 (E1):
’\: e 16 2| A a Cultura
Be 15 % 3 .
Bes 2 2 1.1, Na firma ou na sua funcdo em particular, em que situagdes sente que esté a acontecer uma TD?
Bes 23 4| Rt Eu de facto senti que, akém de existir a transformag3o digital, acho que a existe algo estd inerente a isso. Falo por mim, isto porque sou eu que neste
Bes 15 o § caso, com a figura que tenho, sou eu que impulsiona um bocado a tecnologia dentro da auditoria e muitas vezes até mesmo para outras functions. Mas
De % - { existe um conceito na nossa firma que eu acho bastante relevante que ¢ dar liberdade s pessoas para que elas se possam desenvolver e que elas proprias
L: € 16 ) tragam suas ideias e possam aqui existir o impulsionamento tecnolégico. Isto porqué? Porque eu acho que hoje em dia ndo s6 nas pequenas e grandes
B = empresas, mas eu acho que de forma transversal isso acontece, ou sejs, a tecnologia s6 ¢ impulsionada, ndo pelas pessoas estdo dentro da firma
Beno 3 atualmente, mas pelas pessoas que vio integrando a firma. Isto porque as empresas cada vez recebem pessoal mais jovem, e pessoas que vém do mundo
3 9 académico e eu acho que sBo essas pessoas que claramente fazem a diferenga. Trazem um bocadinho daquilo que aprenderam no mbito do seu
Ben 3. \ background dos estudos que estiveram na faculdade e que de certa forma impulsionam e trazem esta convergéncia, quase continua, para que a tecnologia
avance. Portanto eu acho que claramente esse & um ponto importante, que & a tecnologia acontece, mas eu acho que aliado a isso é claramente o conceito
‘G Lista de Codigos TR G av O & B3 X de “Olha estamos disponiveis para que se tu tiveres uma ideia e a consigas implementar, isso pode ser feito”.
Gl Lista de Codigos 345 5 B a c30 dos Ct
& Cultura Organizacional 0 “ 2.1. Do seu conhecimento, de que modo é que a firma tem investido na criacio de formacdes dos colaboradores?
o) Gestao de Tempo 9 - S -
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Figura 6: Captura de ecrd do software MAXQDA
Fonte: Elaborado pelo autor
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