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Resumo

No presente estudo, intitulado “Transformagdes no Mercado de Trabalho: Desafios e
Oportunidades para a Década 2025-2035”, investiga-se de que modo as transformagdes
tecnoldgicas remodelardo o perfil profissional em Portugal até 2035. Partindo da interrogacao
“Quais serdo as competéncias exigidas a um profissional em 2035?”, procurou-se, em primeiro
lugar, identificar as lacunas emergentes e, em seguida, delinear estratégias de adaptagdo
organizacional. Para tal, adotou-se uma abordagem qualitativa e exploratoria composta por
quatro fases articuladas: o método Delphi em duas rondas, junto de um painel interdisciplinar
de peritos; entrevistas semiestruturadas a profissionais de referéncia; analise documental
sistematica, analisadas pelo Nvivo, para codificagdo e descoberta de padrdes tematicos; e,
finalmente, triangulagcdo dos dados através de member checking, assegurando a fiabilidade das
conclusdes. Os resultados revelam a emergéncia de um perfil hibrido, marcado ndo sé pela
literacia digital e pensamento critico, mas também pela criatividade, empatia e disposi¢do para
a aprendizagem continua. Como contributo pratico, propde-se desenvolver politicas de
formacdo flexiveis e a criagdo de parcerias estruturadas entre empresas, academia e governo,
alicercadas numa cultura organizacional que valorize o aperfeicoamento permanente. Este
trabalho visa, assim, inspirar decisores e profissionais a antecipar e abragar as oportunidades
que se avizinham, convidando a reflexdo sobre o papel ativo de cada interveniente na
constru¢ao do mercado laboral do futuro.

Palavras-Chave: Mudanca tecnoldgica; Mercado de trabalho; Competéncias; Aprendizagem

continua.
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Abstract

The present study, entitled “Transformations in the Labour Market: Challenges and
Opportunities for the 2025-2035 Decade,” examines how technological changes will reshape
the professional profile in Portugal by 2035. Starting from the question “Which competencies
will be required of a professional in 2035?”, the research first sought to identify emerging gaps
and then to outline strategies for organisational adaptation. To this end, a qualitative,
exploratory approach was adopted, comprising four interlinked phases: the Delphi method in
two rounds with an interdisciplinary panel of experts; semi-structured interviews with key
professionals; systematic document analysis conducted via Nvivo for coding and thematic
pattern detection; and, finally, data triangulation through member checking to ensure the
reliability of the conclusions. The results reveal the emergence of a hybrid profile characterised
not only by digital literacy and critical thinking but also by creativity, empathy and a
commitment to lifelong learning. As a practical contribution, the study proposes the
development of flexible training policies and the establishment of structured partnerships
among industry, academia and government, underpinned by an organisational culture that
values continuous improvement. In doing so, it aims to inspire policymakers and practitioners
to anticipate and embrace the opportunities ahead, inviting reflection on each stakeholder’s
active role in shaping the future labour market.

KeyWords: Technological Change; Labour Market; Skills; Lifelong Learning.
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Introducao

Com a eclosdo inevitdvel da Quarta Revolugao Industrial (4IR) verifica-se uma
transformagao profunda no trabalho humano: algoritmos sofisticados, robdtica e sistemas
autonomos afirmam-se como agentes centrais da producao, pondo em causa praticas e rotinas
que, até ha pouco, se consideravam imutaveis. Esta convergéncia acelerada entre a automagao
e o capital humano provoca uma verdadeira ruptura nas estruturas organizacionais, suscitando
ndo s6 o receio de extingdo de determinadas fungdes, mas igualmente a exigéncia de
reconfiguragao de competéncias e de redefini¢do de papéis profissionais. As maquinas, munidas
de capacidades de aprendizagem e de decisdo autonoma, ultrapassam o simples desempenho de
tarefas repetitivas e ampliam o fosso entre as potencialidades tecnoldgicas e aquilo que, até
agora, se reputava exclusivo da engenhosidade humana. Neste ponto de inflexdo, impde-se uma
reflexdo estratégica de carater premente: poderd o trabalhador — que nao se adapte a este novo
paradigma de complementaridade e coevolugcdo com as maquinas — manter a sua relevancia
no mercado? Tal cenario de ruptura anuncia uma reformula¢do profunda nio apenas dos
processos produtivos, mas também do proprio conceito de trabalho.

Com o surgimento da 4IR e a expansdo das tecnologias, juntamente com a
universalizacdo da Internet, o avanco da inteligéncia artificial e a automacdo das atividades
laborais, tem ocupado cada vez mais espagos, tanto no ambiente laboral, como nas residéncias,
nos estudos e no lazer, visto que essas tecnologias se tornaram progressivamente mais
acessiveis (Schwab, 2016). Este desenvolvimento tem gerado impactos significativos tanto na
sociedade como na economia, mudando as concegdes sobre os novos modos de trabalho, quer
do ponto de vista econdmico, quer profissional ou politico. As tecnologias digitais surgem como
resultados da criacdo de novos produtos e servigos, do desenvolvimento de processos, da
seguranga cibernética e da reestruturagao das cadeias globais de valor (Brynjolfsson & McAfee,
2014; Brown, 2024).

Com o avango da robotica, da inteligéncia artificial (IA) e do aprendizado de maquinas,
a automacgdo tem se expandido para areas que anteriormente eram exclusivas dos seres
humanos. A realidade atual demonstra que essas maquinas sao capazes de realizar tarefas com
maior eficacia, especialmente quando estdo envolvidas atividades de natureza cognitiva. As
atividades laborais de carater repetitivo, com previsibilidade elevada e andlise intensiva de
dados, sdo as mais propensas a serem substituidas pela automacgdo, o que pode resultar numa
menor necessidade de competéncias humanas. As empresas tém observado que as

transformagdes tecnologicas ndo apenas melhoraram os indicadores econémicos, mas também



impulsionaram o crescimento da produgdo e o desenvolvimento de novas politicas voltadas
para a evolucdo e o aprimoramento dos seus colaboradores. Todas essas mudancas incluiram
uma abordagem estratégica, com o objetivo de integrar os trabalhadores nesse processo de
transformagdo. Nesse contexto, ¢ fundamental implementar politicas de aprendizagem,
formacao e requalificacdo, capacitando os trabalhadores com as novas competéncias que serao
cada vez mais uteis a medida que a automacdo avancada (McKinsey Global Institute [MGI],
2017).

As novas tecnologias estdo a transformar profundamente o mercado de trabalho, bem
como as competéncias que os trabalhadores precisam adquirir para se adaptarem as novas
funcdes. Para enfrentar essas mudangas, os trabalhadores deverdo desenvolver novas
habilidades e estar preparados para as dindmicas que o futuro trard. Neste sentido, destaca-se a
importancia da oferta de qualificagdes e da educagdo continuada, que t€ém como objetivo
transformar a relacdo com a automagao em motivacao para o crescimento e a evolugdo da forga
de trabalho (Susskind & Susskind, 2018). Com as transformag¢des que ocorrem tanto nos locais
de trabalho como nas atividades desempenhadas, as exigéncias de novas qualificagdes tornam-
se fundamentais para que os trabalhadores consigam interagir de forma eficaz com as maquinas.
Ainda assim, apesar da expansdo crescente da automagdo, muitas tarefas continuam a ser
realizadas exclusivamente por seres humanos, o que reforca o carater multifacetado das
atividades laborais (Brynjolfsson & McAfee, 2014).

Contudo, persistem amplas discussdes sobre as consequéncias da automagdo no
mercado de trabalho. Estas podem manifestar-se negativamente, através da perda massiva de
postos de trabalho, ou positivamente, mediante a criagdo de novas funcdes e a readaptacao de
cargos existentes. Tais pormenores refletem a complexidade dos desafios e das oportunidades
associadas ao crescimento acelerado da automagao.

Cumpre referir que o mercado de trabalho atravessa um periodo de profunda
transformagdo, impulsionado por multiplos fatores que, ao se entrelagarem, tornam essas
mudangas mais rapidas e complexas. A aceleragao tecnoldgica, a transi¢do para economias mais
sustentaveis, as dinamicas demograficas, e as sucessivas crises globais tém reconfigurado tanto
as fungdes profissionais quanto a propria conce¢do do que ¢ trabalhar. A crescente integragao
de sistemas inteligentes em diferentes sectores, nomeadamente através do uso de tecnologias
de inteligéncia artificial e de solucdes automatizadas, tem desafiado os modelos tradicionais de
desempenho profissional. Este contexto exige uma andlise critica sobre o papel que os
individuos irdo desempenhar num ambiente cada vez mais digitalizado, automatizado e

dinamico. Nesse sentido, comega a ganhar centralidade o debate sobre que capacidades se
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tornardo imprescindiveis para assegurar a relevancia e a resiliéncia dos trabalhadores face as
exigéncias de um futuro que se desenha altamente incerto e interligado. A antecipacdo destas
mudangas nao se limita a compreender o impacto tecnolégico, mas envolve, sobretudo, uma
compreensdo aprofundada das competéncias humanas que permitirdo uma integragao eficaz e
ética nesse novo paradigma laboral (World Economic Forum, 2025).

Face ao exposto, apresenta-se como questdo de partida: Quais serdo as competéncias
esperadas em Portugal para um profissional em 2035?

Assim, esta investigacao visa compreender as tendéncias futuras do mercado de trabalho
nas empresas em Portugal. Para complementar esse objetivo geral tem-se como objetivos
especificos: (i) identificar as lacunas de competéncias que emergem neste contexto; e (ii)
delinear o suporte para a adaptacdo e transformacdo organizacional face as novas dindmicas
laborais.

Na pespetiva de considerar que os debates serdo atividades fundamentais para a
compreensdo da complexa realidade do futuro do trabalho, esta investigacdo utiliza o método
Delphi, um processo estruturado que permite a obtencao de consenso entre especialistas sobre
temas de alta incerteza (Rowe & Wright, 1999; Okoli & Pawlowski, 2004). Esse método ¢
particularmente relevante para antecipar cenarios futuros e definir estratégias eficazes de
formagao profissional. Através de multiplas rodadas de questionamento, o Delphi busca
minimizar vieses individuais e hierarquicos, promovendo analises imparciais e sustentadas. No
entanto, a validade dos resultados depende da selecdo criteriosa dos especialistas participantes,
que devem representar uma diversidade de perspetivas para assegurar um entendimento
abrangente da problematica.

Neste estudo, a selecdo dos especialistas seguiu as diretrizes de Okoli e Pawlowski
(2004) e Rowe e Wright (1999), priorizando académicos, profissionais do setor e formuladores
de politicas. As questdes do inquérito foram organizadas em trés eixos fundamentais: (i) o
impacto da automagdo no trabalho cognitivo, (ii) as lacunas de competéncias criadas pela
digitalizacdo, e (ii1) as estratégias de adaptagdo e requalificacdo profissional. Essa estrutura
possibilita uma analise dos desafios e oportunidades que emergem com o avango das novas
tecnologias no contexto laboral.

O método Delphi foi aplicado em duas rondas a um painel interdisciplinar de
especialistas — académicos, decisores empresariais € representantes institucionais — com
questionario anénimo. Em paralelo, realizaram-se entrevistas semiestruturadas assegurando-se
flexibilidade na exploragdo de perspetivas emergentes e aprofundamento de temas criticos

identificados no Delphi. Por fim, foi aplicada triangulagdo de fontes por meio de validagao
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pelos participantes (Member Checking) que fortalecem a confiabilidade dos resultados e
assegura que as conclusodes estejam alinhadas com as percegdes dos especialistas. Além disso,
cruzaram-se os dados empiricos com evidéncia documental (relatorios setoriais, estudos
internacionais sobre o futuro do trabalho), e a sua andlise foi realizada com a utilizacdo do
software Nvivo, versao 15, de analise de contetido para codificagdo tematica e verificacdo de
consisténcia interna. Este protocolo metodoldgico integrado reforcou a validade interna e
externa dos resultados, ao conjugar rigor de processos estruturados com riqueza interpretativa
derivada do contacto direto com o terreno.

Esta dissertacdo contribui académica e profissionalmente em varios niveis. No plano
cientifico, avanga um quadro metodologico multimétodo — combinando Delphi, entrevistas
semiestruturadas, triangulacdo de fontes e analise documental — que pode enriquecer as praticas
de investigacdo em Gestdo de Recursos Humanos. Do ponto de vista pratico, os resultados
permitem a instituicdes de ensino e organizacdes delinear politicas de formacao e requalificacao
baseadas em competéncias validadas por consenso de especialistas e verificadas em contexto
real pelas entrevistas e andlises documentais. Os mecanismos de validagdo, anonimato do
Delphi, revisdo interpares dos guias de entrevista e auditoria cruzada de dados, conferem
fiabilidade aos achados, tornando-os um instrumento estratégico para o desenho curricular,
planeamento de talento e defini¢do de politicas publicas dirigidas a adaptagdo ao mercado de

trabalho emergente.



1. Revisao de literatura

No ambito deste projeto de investigacao, foi realizada uma revisao critica, sistematica e
integradora da produgdo académica e dos relatorios institucionais que examinam as
transformagdes em curso na tecnologia e no trabalho em consequéncia da Quarta Revolugao
Industrial (4IR). Partindo das reflexdes pioneiras de Schwab (2016) sobre a presenca
generalizada da inteligéncia artificial e da automacdo, e integrando a formulacao de
Brynjolfsson e McAfee (2014) acerca da “segunda era das maquinas”, esta analise articula ainda
contributos prospetivos que apontam para ganhos de produtividade, novas oportunidades de
criacdo de valor e profundas reconfiguragdes das cadeias globais. Ao cruzar o enquadramento
tedrico com evidéncia empirica recente relativa a digitalizacdo, ao big data ¢ a Internet das
Coisas, a revisdo delimita o estado da arte e identifica os construidos nucleares que sustentardo
a discussao subsequente: digitaliza¢ao, automagao e (re)qualificacdo de competéncias.

A literatura revela uma tensdo permanente entre narrativas otimistas relativamente a
tecnologia e reflexdes mais criticas. Enquanto o McKinsey Global Institute (MGI, 2024)
antecipa a geracgao liquida de valor acrescentado, Acemoglu e Restrepo (2018) sublinham os
riscos de polarizagdo salarial e destruicao liquida de emprego, ¢ Autor et al. (2003) evidenciam
que a substituicdo tecnoldgica incide sobretudo em tarefas rotineiras, abrindo espago para
complementaridades humano-maquina nas atividades ndo rotineiras. Estes contributos
recordam que a magnitude e a dire¢do dos impactos da 4IR dependerdo do grau de articulacao
entre politicas publicas, estratégias organizacionais e iniciativas de educagao ao longo da vida,
capazes de conjugar inovagao, inclusdo e bem-estar laboral. Na Seccao 1.1 prosseguiremos com
a defini¢do conceptual da 4IR e das principais correntes explicativas do seu impacto sobre o

trabalho.

1.1 Quarta Revoluc¢ao Industrial (4IR) e o mundo do trabalho

Ao longo da historia, sempre que a compreensdao humana sobre o mundo se altera,
acompanhada por novas tecnologias, ocorrem profundas transformagdes sociais € economicas.
Essas mudangas marcam o inicio de revolu¢des. Uma das mais importantes foi a transi¢ao de
uma economia agraria para uma economia industrial, que deu inicio a Primeira Revolugao
Industrial, promovendo o crescimento urbano em larga escala. Posteriormente, a Segunda
Revolucao Industrial, conhecida como Revolucao Tecnologica, trouxe consigo a eletricidade,
impulsionando a globalizagdo e a producdo em massa. Seguindo esta tendéncia, a Terceira

Revolugdo Industrial, também conhecida como Revolucdo Digital, dinamizou o uso massivo



de computadores e tecnologias de informagdo, trazendo um impacto significativo na forma
como nos comunicamos € gerimos informacdo, com o advento da internet (Schwab, 2016,
Brown, 2024).

Assim como as revolugdes anteriores, a Quarta Revolugao Industrial esta a moldar-se
profundamente as dindmicas sociais e econdmicas, mas de uma forma mais disruptiva e
acelerada. Schwab (2016) discute o advento da Quarta Revolugdo Industrial, descrevendo a
universalizacdo da internet e o uso crescente de tecnologias mais acessiveis, facilitadas pela
integragdo da inteligéncia artificial e pela automagdo de maquinas. A sofisticacdo dessas
ferramentas digitais tem provocado uma transformacdo global na sociedade e na economia,
consequéncia de toda a tecnologia disruptiva em crescimento. Esta revolucdo, frequentemente
referida como ‘a segunda era das maquinas’, devera trazer um ponto irreversivel nas mudancas
nos modelos de negdcio € nos processos econémicos e profissionais, inaugurando uma nova
era tecnologica (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Estas tecnologias digitais impulsionam a
cria¢do de novos produtos e servigos, a otimizagdo de processos, 0 acesso a servicos financeiros,
a seguranca cibernética e a reestruturacao das cadeias globais de valor (Brown, 2024). A Quarta
Revolugdo Industrial distingue-se pelas interseccdes entre avancos tecnoldgicos e alteragdes
sociais de grande alcance, onde a inteligéncia artificial, a automacao avangada e a omnipresenca
das plataformas digitais ndo sé potenciam ganhos de eficiéncia, mas também exigem uma
reflexdo critica sobre a reconfiguracdo dos processos produtivos e das relagdes laborais.

Essas inovacdes ndo estdo apenas a transformar as cadeias globais de valor, mas também
a conectar o mundo real com o virtual através da 1A, Internet of Things (10T) e big data
combinando tecnologias digitais com processos fisicos de producao. Essa integragdo torna a
comunicagdo entre sistemas, maquinas e produtos muito mais inteligente e automatizada. A
producdo tornou-se cada vez mais flexivel e adaptavel, permitindo respostas rapidas as
demandas globais dos clientes. O que distingue esta revolugdo das anteriores ¢ a associa¢do do
progresso da tecnologia que consequentemente acarreta uma maior produtividade (Schwab,
2016; Susskind, 2020). Toda essa inovagao tem um impacto profundo nas economias mundiais,
ao redesenhar a forma como o trabalho ¢ realizado e levantar questdes sobre o sentido e o
proposito das atividades laborais. Este cendrio provoca mudangas profundas no futuro do
trabalho, a medida que a tecnologia continua a evoluir rapidamente (Brown, 2024). Muro et al.
(2021) afirmam que o economista Daron Acemoglu argumenta que a automagdo pode
contribuir para o agravamento das desigualdades, afirmando que, a longo prazo, o mundo
trabalhista podera enfrentar dificuldades em gerar empregos com proposito e significado. Para

Acemoglu, assim como para outros estudiosos, o mercado de trabalho ndo se limita a ser um
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meio de distribuicdo de rendimentos, mas também representa uma forma de criar um senso de
responsabilidade e utilidade que os individuos levam para suas vidas (Muro et al., 2021).

Com esta integracdo crescente entre o digital e o fisico, as formas de trabalho e os
processos produtivos também estdo a ser profundamente transformados. As mudangas
tecnologicas atuais estdo ocorrendo a um ritmo sem precedentes, criando inovagdes que
rompem com as praticas anteriores e redefinem os processos produtivos. O desenvolvimento
da IA, big data e automagdo transformou profundamente os setores produtivos, criando
oportunidades que anteriormente eram irreais. Atualmente, o digital e o bioldgico estdo a
interagir de forma cada vez mais sofisticada, com a IA presente no quotidiano, desde veiculos
auténomos até assistentes virtuais e softwares de tradugdo. A IA, com a sua enorme capacidade
de processamento, estd a redefinir os processos de trabalho, ao facilitar a comunicagao, prever
os interesses dos utilizadores e gerar novas oportunidades de aprendizagem automatica. A
medida que o mundo se torna cada vez mais digitalizado, a automagdo de tarefas ¢ cada vez
mais predominante, o que facilita a execucao de processos sem a necessidade de intervencao
humana (Schwab, 2016; Acemoglu & Restrepo, 2018).

Desde o inicio do século XXI, muito se discutiu sobre o impacto do crescimento
tecnologico no mercado de trabalho, destacando o seu potencial para transformar
significativamente a dindmica laboral, ainda que de forma controversa. De acordo com
Acemoglu e Restrepo (2018), embora alguns profissionais possam ser considerados
dispensaveis devido ao avanco da IA, outros poderdo se adaptar e beneficiar do progresso
tecnologico. As evolugdes tecnoldgicas ndo causardo danos somente para a quantidade de
postos de trabalho, mas para a sua natureza, o que pode potencializar a um aumento de
profissionais para executar estas tarefas (Susskind, 2020). O futuro do trabalho apresenta-se
como um paradoxo, enquanto alguns acreditam que as maquinas substituirdo os trabalhadores
humanos em diversas funcdes, outros defendem a existéncia de uma complementaridade entre
humanos e maquinas (Acemoglu & Restrepo 2018; Kelan, 2023). A automacdo tem
demonstrado a capacidade de selegdo de tarefas que nao exigem necessariamente intervengao
humana, especialmente aquelas que sdo rotineiras e repetitivas. No entanto, acredita-se que os
seres humanos detém vantagens em atividades que requerem competéncias sociais, emocionais
e de cuidado. Assim, apesar do cenario aparentemente contraditério, € possivel identificar uma
dindmica de interdependéncia entre a automacgado e a necessidade continua de profissionais no
mercado de trabalho (Kelan, 2023; Baptista et al., 2025).

A digitalizagdo, que substitui a mdo de obra manual por sistemas automatizados

gradualmente, exige uma nova abordagem na gestdo de recursos humanos. Quanto mais os
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processos e informagdes sdo convertidos em formato digital, maior ¢ o impulso para a
automacao das tarefas. A digitalizagdo substituiu a mao de obra manual por sistemas
automatizados, como IA, robdtica e softwares, exigindo a necessidade de interven¢ao humana.
Isso provoca um impacto direto na gestdo de recursos humanos, que enfrenta o desafio de
requalificar a forca de trabalho para lidar com novas exigéncias tecnologicas. Embora a
digitalizacdo seja um passo importante, a automacdo exige a integragdo de tecnologias
avangadas para executar essas funcdes de forma eficiente (Schwab, 2016). Em suma, o debate
sobre o futuro do trabalho evidencia que as inovagdes tecnologicas nao so transformam o
nimero de postos, mas redefinem a propria natureza das ocupagdes, pressionando por um
redesenho dos modelos de governagdo laboral e educativo que conciliem automatizagio e

competéncias humanas.

1.2 Automacao e Mercado de Trabalho

Tal como anteriormente visto, com a Quarta Revolu¢do Industrial e as suas novas
tecnologias, as tarefas executadas anteriormente por seres humanos passaram a ser realizadas
de forma mais rapida e eficiente pelas maquinas, o que gerou um medo crescente em relagdo a
automagdo. Essa mudanca pode ser vista como uma explicacdo para a diminuicdo das
necessidades do trabalho humano, abrindo precedente para a preocupagdo com as substituigdes
do trabalho manual pelas maquinas (Susskind, 2020). A evolu¢ao da automag¢do no mercado de
trabalho contribui significativamente para a melhoria do desempenho empresarial, a0 mesmo
tempo que promove o aprimoramento dos processos organizacionais. Estes avancos
possibilitam resultados superiores aos obtidos exclusivamente com mao de obra humana. As
atividades mais suscetiveis a automagao sao, geralmente, aquelas de carater repetitivo, com
maior previsibilidade e que envolvem processamento intensivo de dados, representando, assim,
uma parcela substancial das atividades econémicas (MGI, 2017). A medida que a tecnologia da
computacdo se integra cada vez mais ao mercado de trabalho, a queda nos custos desses
produtos e o aumento da automacao resultam numa menor necessidade de habilidades humanas.
(Bessen, 2019).

Ja em 1930, Keynes abordava o conceito de desemprego tecnologico, considerando a
automacdo como uma ameaga as funcdes humanas no trabalho. Essa relacao entre
computadores e atividades humanas levanta questdes que muitos autores discutem,
especialmente no que diz respeito a funcdo dos computadores como substitutos ou
complementos das atividades humanas (Autor et al., 2003). As atividades rotineiras, que podem

ser realizadas por maquinas a partir de um conjunto de regras bem definidas, tém o potencial
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de substituir tarefas anteriormente executadas por humanos, que geralmente requerem apenas
a reproducdo de mecanismos simples, sem a necessidade de uma instrugdo cognitiva complexa.
Entretanto, quando se trata de atividades nao rotineiras, que desativam além de competéncias
de mecanismos simples e exigem conhecimentos mais complexos, surgem dificuldades para
que maquinas, que operam apenas com codigos de computador, consigam replicar essas
capacidades (Autor et al., 2003). Em sintese, a progressiva substitui¢ao de tarefas humanas por
sistemas automatizados tem gerado ganhos notorios de eficiéncia, sobretudo em atividades
repetitivas e de elevado processamento de dados, mas também suscitado inquietagdes quanto
ao futuro do emprego, enquanto altera ndo apenas o numero de postos de trabalho, mas
sobretudo a natureza das competéncias exigidas.

A crescente automacao no mercado de trabalho tem levantado questdes sobre o impacto
que podera ter nos empregos e nos trabalhadores, a gerar receios quanto ao tecnoldgico. Setores
tradicionais, como saude e educagdo, enfrentam dificuldades para se adaptarem a essa
transformagdo digital. Uma sociedade moderna, altamente dependente da internet e de
tecnologias avancadas, exige que essas profissdes encontrem ferramentas adequadas para se
integrarem ao progresso tecnoldgico (Susskind, 2020; Susskind & Susskind, 2018). No entanto,
em algumas areas, a automacgao pode beneficiar determinados trabalhadores, trazendo-lhes
maior eficiéncia e melhores condigdes de trabalho (Susskind, 2020). Nas pesquisas anteriores
sobre o impacto da tecnologia no mercado de trabalho a curto prazo, inicialmente predominava
a preocupagdo com a destrui¢do de postos de trabalho. No entanto, ao longo dos anos, essa
perspetiva evoluiu para a expetativa de criagdo de novas oportunidades de emprego (Niibler,
2016). A evolugdo da tecnologia que automatiza determindas tarefas e retira as fungdes dos
trabalhadores também pode contribuir para que estes mesmos trabalhadores possam
desempenhar outras tarefas em outras dreas que podem ser oferecidas (Susskind, 2020). A
expansdo da automag¢ao no mercado de trabalho podera evidenciar uma lacuna de competéncias
e empregos, sem distinguir o tipo de profissional que podera ser impactado, sejam eles mais ou
menos qualificados. Durante o processo de mecanizagao, € possivel que algumas atividades nao
sejam completamente automatizadas, o que podera resultar em impactos diferenciados nos
trabalhadores, dependendo das suas competéncias e qualificagdes. Historicamente, verifica-se
uma perspetiva, sobretudo a curto prazo, de que profissionais menos qualificados sdao mais
suscetiveis a serem afetados. Contudo, alguns investigadores sugerem que, a longo prazo, o
mesmo movimento que altera processos no ambiente de trabalho, reduz ou elimina
determinadas funcdes, também ¢é responsavel pela criacdo de milhares de novos empregos e

pelo surgimento de novas atividades e formas de trabalho (Furman, 2016).



Os computadores t€ém avancado nas suas capacidades, ao ampliar a sua contribuicao
para a substituicdo de pessoas em fungdes que simplificam algumas atividades cognitivas. No
entanto, essas substituicdes ainda sdo limitadas. Atividades que exigem a criatividade, a
resolucdo abrangente de problemas e a comunicacdo complexa ndo podem ser totalmente
automatizadas (Bresnahan, 1999). Embora os computadores tenham refor¢ado determinadas
atividades que antes eram responsabilidade dos humanos, ¢ fundamental notar que eles nao
substituiram as pessoas. Ao contrario, complementam as tarefas que nao poderiam ser
mecanizadas, criando, assim, a necessidade de profissionais mais capacitados para a execugao
dessas fung¢des (Susskind, 2020). Além disso, os computadores se mostram extremamente ageis
e consistentes em atividades rotineiras e aritméticas, € aprimoram-se na comunicacao
complexa. Contudo, ainda enfrentam limitagdes em areas como criatividade e intui¢ao. Essas
caracteristicas humanas, que permanecem mais desenvolvidas em comparacdo com as
capacidades dos computadores, enfatizam a importancia do trabalho complementar na era da
automacao (Brynjolfsson & McAfee, 2011; Acemoglu & Restrepo, 2018; Haenlein & Kaplan,
2021).

O processo de digitalizacdo contribuiu significativamente para mudangas na economia
global e nas tendéncias sociais. A medida que a tecnologia avanga, o impacto nas atividades
internas das empresas torna-se mais evidente, afetando ndo apenas a maneira como 0s
trabalhadores desempenham as suas func¢des, mas também a natureza das relagdes laborais.
Essa evolucdo revela novas dindmicas entre lideres e colaboradores, redefinindo os papéis e as
expetativas nas organizagdes (Chopra & Bhilare, 2020). As organizagdes podem observar que
as transformagdes impulsionadas pela automagdo contribuem ndo apenas para o crescimento
econdmico, mas também para a expansao da produgdo e a integracdo de novos principios que
promovam o progresso e a transformagdo. Contudo, a medida que as organizac¢des adotam estas
melhorias, torna-se fundamental considerar como os seus trabalhadores podem beneficiarem-
se destas novas politicas, implementando estratégias que promovam a sua integragdo. Esta
abordagem abre diversas perspetivas relacionadas com a necessidade de aprendizagem e
formacao continua dos colaboradores, a reconfiguracdo de postos de trabalho e a inclusdo cada
vez mais significativa de interacdo com as maquinas. Esta interacdo visa capacitar os
trabalhadores com novas competéncias, que serdo crescentemente exigidas a medida que a
automagdo avanca. Em mercados de trabalho inseridos em paises envelhecidos, a automacgao
apresenta o potencial de contribuir para o crescimento econdmico, impulsionando o progresso
sustentavel. O mercado de trabalho em Portugal encontra-se, atualmente, em risco face ao

avango da automacdo, a qual tem contribuido para a eliminacdo de postos de trabalho

10



associados a tarefas rotineiras e de menor qualificacdo. Além disso, uma parcela significativa
da forca laboral portuguesa ainda ndo se encontra devidamente preparada para atuar em
contextos que exigem complementariedade entre a inteligéncia artificial e o trabalho humano.
(Baptista et al., 2025)

No entanto, a automagao, por si s6, ndo garantird os niveis de produtividade necessarios,
sendo indispensavel complementé-la com novas abordagens de gestdo empresarial e a criagdo
de produtos que atendam as necessidades futuras. As liderancas empresariais enfrentarao
desafios adicionais, uma vez que serd necessario identificar mecanismos inovadores para
promover a eficiéncia e facilitar a integragdo em novos espagos ¢ mercados de trabalho. Os
beneficios da automacgdo manifestam-se em varias dimensdes, incluindo o aumento da
produtividade, a melhoria da seguranga e da fiabilidade, a elevacao dos padrdes de qualidade,
e uma maior visibilidade nos indicadores de desempenho organizacional (MGI, 2024).

A evolucdo da automacgao e da digitalizagcdo evidencia uma dupla dindmica: por um
lado, sistemas algoritmicos e robdticos ampliam de forma notdria a eficiéncia em tarefas
rotineiras e de elevado processamento de dados, mas, por outro, reforcam a necessidade de
competéncias humanas — criativas, criticas e de resolucao de problemas complexos — que
permanecem fora do alcance das maquinas. Este equilibrio entre substituicio e
complementaridade impde as organizagdes nao s6 a adogdo de novas abordagens de gestdo e
inovagdo de produtos, como também o desenvolvimento continuo de formagdo e politicas
laborais inclusivas, capazes de potenciar o capital humano em mercados vulneraveis, como o
portugués. Compreender estas interdependéncias constitui, assim, o ponto de partida para
delinear estratégias de regulacdo e requalificagdo que sustentem um futuro do trabalho

equitativo e sustentavel.

1.3. Novas formas e a natureza do trabalho
Segundo dados do relatério do Forum Econdémico (World Economic Forum [WEF],
2025), o futuro do mercado de trabalho ¢ moldado por cinco macrotendéncias fundamentais,
que impulsionam tanto a criagdo como a expansdo de posi¢des de trabalho em diferentes
regides, com projegoes significativas até 2030. Essas macrotendéncias podem ser estabelecidas
nas seguintes categorias:
1. Transformagdes tecnolégicas: impulsionadas pelos avancgos da inteligéncia artificial,
big data e automagao, que reestruturam a natureza das atividades laborais.
2. Divisdo geoecondmica: decorrente das dinamicas globais de comércio e dos acordos

econdmicos, frequentemente influenciadas por tensoes geopoliticas.
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3. Transicdo verde: centrada na redugdo de emissdes de carbono e mitigacao de alteragdes
climaticas, promovendo transformacdes nos setores produtivos e de consumo.

4. Alteracoes demograficas: resultantes do envelhecimento populacional ou das
mudancas nos indices de natalidade, que tém um impacto direto na dindmica e estrutura
dos mercados de trabalho regionais.

5. Incerteza econdomica: influenciada por crises globais, politicas protecionistas e

instabilidade no mercado de trabalho.

O relatorio de 2025 do ‘World Economic Forum’ (WEF), em colaboragdao com a
‘International Labour Organization’ (WEF, 2025), apresenta a integragdo sobre a criagdo e
requalificacdo de empregos. A tecnologia desempenhara um papel significativo na criacdo de
novos postos de trabalho, sobretudo nos setores de seguranca, enquanto as fungdes relacionadas
com a transi¢do verde exigirdo especialistas em engenharia ambiental e energias renovaveis,
devido a crescente preocupacdo com o impacto das mudangas climaticas na economia global.
Paralelamente, as areas da robdtica e da automacao poderdo provocar uma reducao substancial
de empregos em funcdes tradicionais e rotineiras. No entanto, a inteligéncia artificial e as
tecnologias emergentes apresentam um potencial significativo para compensar estas perdas,
criando milhdes de novas oportunidades de trabalho. O equilibrio entre o trabalho humano e o
automatizado esta a tornar-se uma realidade cada vez mais presente, ao evidenciar a crescente
integracdo homem-maquina em todos os ambientes e atividades desempenhadas nas
organizagoes laborais (WEF, 2025)

As novas tecnologias estdo a transformar a dindmica do mercado de trabalho, ao
contribuir para a evolugdo das funcdes e para a adaptacdo dos trabalhadores, sem que isso
implique necessariamente na eliminagdo de postos de trabalho. A medida que as tecnologias
avancam, pode haver uma reducdo na necessidade de determinados tipos de profissionais. No
entanto, também surgem tarefas que exigem adaptagdo, especialmente aquelas que requerem
pensamento critico, habilidades interpessoais e criatividade. Embora algumas profissdes
possam se tornar obsoletas, muitas outras novas fungdes emergirdo, proporcionando
oportunidades para a realocacdo da for¢a de trabalho. Nesse contexto, ¢ fundamental que os
profissionais estejam interessados em adaptarem-se e adquirir novas competéncias, o que
sublinha a importancia da educacao e da formagao continua. Em vez de temer a automacgao, os
trabalhadores devem preparar-se para a evolugdo das suas fungdes (Susskind & Susskind,
2018). O relatério destaca ainda que estas cinco macrotendéncias impulsionam

simultaneamente a criagdo de novas vagas e reconfiguram as ocupagdes existentes, antecipando
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um mercado de trabalho cada vez mais hibrido entre tarefas humanas e automatizadas. Apesar
do potencial de reducdo de postos em fungdes rotineiras — especialmente por via da robotica e
da automagao —, a emergéncia de sectores como seguranca digital, energias renovaveis e gestao
ambiental sugere um saldo liquido positivo de oportunidades, desde que se promovam politicas
de requalificag@o continua. Contudo, persiste uma tensdo entre o ritmo acelerado das mudancas
tecnologicas e a capacidade de adaptagdo dos trabalhadores.

Nos ambientes industriais, torna-se cada vez mais relevante o alinhamento estratégico
para impulsionar o crescimento da producao, bem como a redugdo do tempo improdutivo no
local de trabalho. Neste contexto, a procura por profissionais mais flexiveis, capazes de se
comprometer e adaptar as mudancas constantes e a evolugcdo da natureza do trabalho, ¢
fundamental. A promocao da multiqualificacdo também desempenha um papel crucial, gerando
maiores possibilidades de destaque e engajamento nas organizacdes. Além disso, espera-se que
os horéarios de trabalho flexiveis se consolidem como uma caracteristica marcante do mercado
laboral do futuro. A flexibilidade pode ser compreendida como uma ferramenta essencial para
assegurar a qualidade das transformacdes internas no mercado de trabalho. No contexto do
funcionamento das empresas, flexibilizar implica ajustar os colaboradores existentes para que
consigam responder de forma agil as mudancas e flutuagdes necessarias no sistema. A
automacao, por exemplo, contribui para aprimorar a flexibilidade nos ambientes laborais, ao
reduzir a interdependéncia tanto em relagao aos locais de trabalho quanto a natureza das fungdes
desempenhadas pelos trabalhadores. Essa dinamica transforma significativamente as
capacidades de conhecimento e acdo. Com as mudangas impulsionadas pelas novas tecnologias,
tanto os produtos quanto os servigos exigirdao alteragdes na execucao das atividades laborais,
desempenhando um papel cada vez mais transformador ao incorporar conhecimento e novas
competéncias (Brauer et al., 2015; Mathende, 2022; Muduli & Pandya, 2024; International
Labour Organization[ILO], 2025)

A evolugdo do mercado de trabalho devera experimentar transformagdes cada vez mais
significativas, tanto nos locais e processos em que cada atividade ¢ desempenhada, como na
exigéncia de novas competéncias e qualificagdes permitidas para que os colaboradores se
integrem a nova era da automacao. Apesar da relevancia crescente da tecnologia no contexto
laboral, os trabalhadores continuardo a dominar varias tarefas que as maquinas ainda nao
conseguem realizar, o que poderd aumentar a complexidade das atividades quotidianas. O
mercado de trabalho terd um papel decisivo na orientagdo das escolhas futuras de educacao e
carreira, visto que o avanco da tecnologia fomentara a discussdo sobre as competéncias para

responder as novas exigéncias do mercado. As projecoes do crescimento tecnologico, alinhadas
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com a qualificacdo profissional, poderdo permitir que os colaboradores se beneficiem imenso
das novas oportunidades de trabalho que surgirdo com as mudangas empresariais e de mercado.
(Brynjolfsson & McAfee, 2014; Susskind 2020). Por outro lado, profissionais com
qualificagdes medianas, que desempenham tarefas rotineiras, poderdo necessitar adotar
estratégias de aperfeigoamento e estar abertos a aquisi¢do de novas competéncias que 0s
posicionem em atividades complementares as desempenhadas pelas maquinas. Contudo, os
trabalhadores com baixa qualificacdo poderdo enfrentar maior vulnerabilidade, incluindo
redugdes salariais € uma diminui¢ao acentuada na oferta de trabalho. Esta situacdo podera
resultar num niimero significativo de desempregados, devido a elevada oferta de mao de obra
pouco comprometida no mercado (Acemoglu & Restrepo, 2018; Di Batista et al., 2023).

O conjunto de contributos apresentado converge na ideia de que a automacdo e a
digitalizagdo redefinem profundamente o mercado de trabalho, criando oportunidades em
sectores emergentes — seguranca digital, energias renovaveis e servigos flexiveis — e exigindo
competéncias hibridas, adaptabilidade e formagao continua. Diverge, porém, a avalia¢ao dos
impactos distributivos: enquanto uns autores antecipam um saldo liquido positivo de emprego,
sustentado pela requalificagdo e pela multiqualificagao dos trabalhadores outros alertam para o
risco acrescido de vulnerabilidade dos profissionais de menor qualificacdo, que poderao
enfrentar desemprego e desvalorizacdo salarial. Este dualismo ressalta a necessidade de
politicas laborais e educacionais que promovam uma transi¢ao inclusiva, conciliando inovagao

tecnologica com coesdo social.

1.4. Transformacdes no mercado de trabalho: lacunas de competéncias,
qualificacdo e o futuro das habilidades profissionais
Num mundo cada vez mais hibrido e interconectado, a transformacao digital e a adog¢ao
de processos ageis tém gerado mudangas significativas no ambiente de trabalho e no
desempenho das empresas, contribuindo para a melhoria da qualidade das atividades realizadas
pelos colaboradores e, consequentemente, para o aumento da eficiéncia organizacional. Nesse
contexto, uma das principais preocupacdes identificadas ¢ a necessidade de qualificagdo
continua dos trabalhadores. Com o avango das novas tecnologias, torna-se imperativo que os
funcionarios desenvolvam novas competéncias digitais para manter a sua relevancia e
produtividade no mercado (Bauer et al., 2015; World Bank Group [WBG], 2018; Moundy et al.,
2022).
De acordo com Beaton (2017), as novas geracdes, com maior conhecimento em

tecnologia, reconhecem a importancia das habilidades técnicas e da gestdo de dados para se
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manterem competitivas no mercado de trabalho. Como resultado, observa-se uma crescente
demanda por formacgdes que enfatizam essas competéncias. Esse movimento tem influenciado
uma mudanc¢a no foco educacional, ao direcionar um numero crescente de alunos para
programas que visam o desenvolvimento dessas habilidades técnicas. Adicionalmente, as
habilidades sociais tém-se tornado ainda mais indispensaveis no ambiente de trabalho do futuro.
Areas como lideranga, pensamento critico, criatividade, pensamento integrativo e resolugdo de
conflitos no contexto corporativo tém evidenciado uma escassez de profissionais qualificados
(WBG, 2018). A medida que o ambiente de trabalho continua a evoluir, cresce também a
demanda por competéncias tanto cognitivas quanto interpessoais, reforcando a necessidade de
formar profissionais com essas capacidades combinadas, para que possam destacar-se num
cenario corporativo cada vez mais complexo e em constante transformacgao (Schwartz, 2017).
O desenvolvimento de competéncias através de formagdes promovidas pelas empresas apos a
contratacdo revela-se insuficiente para responder as exigéncias do mercado de trabalho atual.
Assim, a educacao devera ser estrategicamente planeada, alinhando-se a evolugdao do mercado
de trabalho, com um enfoque particular na qualificagdo em areas de Ciéncia, Tecnologia,
Engenharia e Matematica - STEM, integrando-as com competéncias humanas essenciais, como
a criatividade, o pensamento l6gico e critico, e a empatia (OECD, 2023).

Esta combina¢ao de conhecimentos e capacidades promove a aquisi¢do de habilidades
fundamentais que serdo cada vez mais indispensaveis no contexto das transformacodes do
mundo do trabalho (MGI, 2017). Assim, ¢ fundamental compreender que essas competéncias
essenciais devem ser incorporadas a formacao académica antes que os individuos ingressem no
mercado profissional. As habilidades sociais, em particular, devem ser incluidas nos curriculos
educacionais, a fim de preparar melhor os estudantes para os desafios do ambiente de trabalho.
(Bedwell et al., 2014, OECD, 2023)

Uma pesquisa realizada em 2025 pelo Férum Econdémico Mundial (WEF, 2025) sobre
o Futuro do Trabalho destacou as principais competéncias identificadas para os trabalhadores
contemporaneos. Muitas destas competéncias ja4 preenchidas foram apontadas em relatorios
anteriores, o que sublinha a sua importancia crescente face a evolugdo do mercado de trabalho.
Entre as habilidades mais destacadas, encontram-se: pensamento analitico, resiliéncia,
agilidade, flexibilidade, lideranga, influéncia social, adaptabilidade, colaboracdo e
competéncias cognitivas. (Reyes & Cuellar, 2025). A combinagdo de competéncias intelectuais
com capacidades mais humanizadas surge como uma abordagem promissora para uma forca de
trabalho cada vez mais cooperativa e inovadora. Nesta pesquisa, também se informou o

aumento das politicas de aprendizagem continua, tanto no que diz respeito a qualificagdo como
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a requalificagdo, o que contribui para que as organizacdes possam antecipar e se preparar para
as emergentes necessidades de competéncias no futuro (WEF, 2025). O conceito de ‘gerente de
equipa Homem-M4quina’ argumenta que os pontos fortes dos robds e da inteligéncia artificial
— como precisdo, resisténcia e rapidez — serdo integrados as qualidades humanas, tais como
julgamento, empatia e versatilidade. Essa sinergia serd uma ferramenta eficaz para otimizar os
resultados empresariais, maximizando o potencial tanto das maquinas quanto dos seres
humanos no ambiente corporativo (Raisch & Krakowski, 2021).

A literatura concorda que a convergéncia entre digitalizagdo e automagao impde uma
urgente revisdo dos modelos de formacdo e gestdo de recursos humanos, apontando para a
emergéncia de competéncias hibridas que aliam capacidades técnicas (STEM, andlise de dados,
programacao) a aptiddes socioemocionais (criatividade, pensamento critico, empatia). Ha
convergéncia quanto a necessidade de educagdo continua — interna pelas empresas e externa
pelos sistemas educativos — para enfrentar o ritmo acelerado das macrotendéncias tecnologicas
e demograficas. Diverge-se, contudo, na énfase sobre quem deve liderar essa requalificagdo:
alguns autores defendem um papel fulcral do Estado e das instituigdes de ensino superior,
enquanto outros sublinham a responsabilidade das organizacdes e dos proprios trabalhadores
em assumir a aprendizagem ao longo da vida. Criticamente, salienta-se que, sem politicas
inclusivas que atenuem as desigualdades de acesso a formacao, o aumento da flexibilidade e da
multiqualificacdo podera agravar a vulnerabilidade dos trabalhadores de menor qualificacao,

em vez de garantir uma transi¢do equitativa para o futuro do trabalho.

1.5 Desafios para a gestao de recursos humanos

A gestao de Recursos Humanos (RH) consiste num conjunto de préticas estratégicas
cujo objetivo ¢ alinhar o capital humano com as metas organizacionais, abrangendo atividades
como recrutamento, o desenvolvimento, a motivacao e a retencao dos colaboradores. Enquanto
parceiro estratégico do negocio, o RH promove a cultura organizacional, apoia a lideranga na
defini¢do de competéncias essenciais e busca assegurar o bem-estar e a produtividade dos
trabalhadores (Autor et al., 2003).

A digitalizagdo e a automagao transformaram profundamente a finalidade da fungado do
RH. Para além das atividades tradicionalmente transacionais, como a gestdo de folha de
pagamento ¢ a administragdo de beneficios, os profissionais de RH passaram a implementar
plataformas de people analytics, sistemas de avaliacdo de desempenho e ferramentas de
recrutamento automatizado, exigindo o desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas e

analiticas robustas (WEF, 2025). Contudo, a utiliza¢dao de solugdes de IA para a execugao de
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tarefas repetitivas libera espago para atividades de maior valor acrescentado, impondo ao RH o
desafio de redesenhar processos internos e de gerir a transi¢ao dos colaboradores cujas fungdes
possam ser automatizadas (Frey & Osborne, 2017).

Entre os principais obstaculos que se apresentam a gestdo de RH, destacam-se as lacunas
de competéncias entre as exigéncias tecnoldgicas do mercado e a qualificagdo efetiva disponivel
dos trabalhadores. Segundo o relatério Future of Jobs Report (WEF, 2025), as organizagdes
identificam a falta de competéncias tecnoldgicas como barreira a inovagao, e planeiam investir
em acoes de upskilling (melhoria de habilidades existentes) e reskilling (aquisicdo de novas
habilidades) nos proximos anos. Esta necessidade de requalificacdo continuada ¢ reforcada pela
McKinsey Global Institute (MGI, 2024), que estima que até 30% das horas de trabalho deverao
ser dedicadas a iniciativas de automacao e formacgado até 2030. A substituicdo de tarefas
rotineiras por fungdes de maior valor acrescentado exige uma gestdo da mudanga eficaz. O RH
deve promover mecanismos de realocacdo interna (redeployment), mentoring, job rotation e
projetos cross-funcionais que permitam aos colaboradores adquirir novas experiéncias e
minimizar o impacto da automagao nas suas atividades (Frey & Osborne, 2017). Nas atividades
relativas a atracdo e retencao de talento, torna-se imperativo conceber ambientes de trabalho
voltados para o bem-estar, bem como adotar praticas de diversidade, equidade e inclusdo.
Chopra e Bhilare (2020) enfatizam que as geracdes Millennials valorizam ambientes de trabalho
flexiveis, com sentido de proposito e oportunidades de desenvolvimento. Estas transformagdes
poderdo potenciar ganhos criativos e produtivos. Serd fundamental implementar estratégias de
gestdo que valorizem e integrem a multiplicidade, consolidando liderangas inclusivas e
assegurando o €xito organizacional face as mudangas no mundo laboral.

Em suma, a funcdo de RH consolida-se como agente transformador e proativo, sendo
fundamental que as organizagdes, inclusive em Portugal, desenvolvam competéncias
estratégicas em andlise de dados, gestdo da mudanca, formagdo continua e promog¢do da

diversidade para prosperarem na era da automacao e da inteligéncia artificial.
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2. Metodologia

2.1 Objetivos da investigaciao
Na presente dissertacdo, pretende-se compreender como serd o perfil, o quadro de
competéncias e atributos que os empregadores e os formadores em Portugal consideram
prioritarios face aos processos de automagao e digitalizagdo em curso. Para concretizar este
proposito, propomos:

e Caracterizar, através da revisdo da literatura académica e de relatorios sectoriais, as
tendéncias tecnologicas e economicas que moldam as novas exigéncias do mercado de
trabalho portugués;

o Identificar, por meio de entrevistas semiestruturadas ¢ a metodologia Delphi como
futures research a especialistas da area de RH e estudiosos sobre o futuro do trabalho,
quais as competéncias técnicas (por exemplo, literacia digital e analise de dados) e as
aptiddes socioemocionais (como pensamento critico ¢ adaptabilidade) que estes agentes

antecipam como cruciais até 2035.

Este estudo assume-se como qualitativo e exploratorio, visando produzir narrativas
aprofundadas e contextualizadas sobre o futuro do talento em Portugal. Ao inquirir
representantes de empresas, instituicdes de formacgdo e organismos publicos de emprego, alem
de especialistas com reconhecida competéncia sobre o tema, procuramos ainda compreender os
principais desafios e oportunidades na formula¢do de programas de formagdo continua, de
modo a fundamentar recomendagdes que assegurem uma transi¢do justa, inclusiva e alinhada

com o ritmo acelerado das transformacdes tecnoldgicas.

2.2. Metodologia e tipos de pesquisa adotados

Apo0s a compreensao do fenomeno a partir de pesquisa bibliografica e documental, com
a utilizagdo de relatorios e artigos cientificos recentes sobre o futuro do trabalho e das
competéncias emergentes, recorreu-se a um desenho metodoldgico combinando duas técnicas
principais de recolha de dados: a aplicacdo de um inquérito por questionario com perguntas
abertas, baseado no método Delphi; a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
especialistas. Os dados foram tratados e organizados, com o apoio do software Nvivo, versao
15, que permite a codificacdo sistematica, categorizagdo tematica e visualizagdo das unidades
de registo. Este recurso tecnologico facilitou a estruturagdo das respostas dos especialistas e a

identificacdo de padrdes emergentes, assegurando maior rigor e transparéncia a0 processo
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analitico. Complementarmente, utilizou-se a ferramenta ChatGPT, com supervisdo critica da
investigadora, como apoio na sintese preliminar e refinamento linguistico de trechos
categorizados, respeitando os critérios éticos € metodologicos definidos. Assim como afirmam
Lakatos e Marconi (2003), um trabalho cientifico deve contribuir para a validacdo de
experiéncias, a formulagdo de anélises e a construcdo de conhecimento que possam servir de
base a futuras investigacdes. Deste modo, buscar a compreensdo de como a inteligéncia
artificial e as tecnologias disruptivas estdo a reconfigurar as exigéncias profissionais tornando-
as fundamentais para delinear estratégias de formacao adequadas ao futuro.

Para responder a esta complexidade, optou-se inicialmente pela aplicacdo do método
Delphi, uma abordagem qualitativa que permite estruturar debates especializados em torno de
temas ainda incertos ou em evolugdo. Desenvolvido pela RAND Corporation na década de
1950, o Delphi foi concebido para apoiar decisdes estratégicas em contextos marcados pela
incerteza, sendo hoje amplamente utilizado em estudos prospetivos sobre o mercado de
trabalho, tecnologias emergentes ¢ competéncias futuras (Skulmoski et al., 2007; Jiinger et al.,
2017). O método destaca-se por promover a construgdo coletiva e iterativa de conhecimento,
reunindo especialistas que, ao longo de multiplas rondas, refinam as suas respostas com base
no feedback controlado recebido. Esta dinamica fortalece a validade dos resultados, uma vez
que minimiza a influéncia de hierarquias e promove a imparcialidade, assegurada pelo
anonimato dos participantes (Rowe & Wright, 1999; Okoli & Pawlowski, 2004).

A selecdo dos especialistas deve seguir as diretrizes metodoldgicas de Okoli e
Pawlowski (2004), que recomendam a identificagdo criteriosa de participantes com elevada
qualificacdo e experiéncia pratica na area em estudo. Por isto, neste trabalho foram
considerados critérios de inclusdo a formacao académica, experiéncia profissional, publicagdes
relevantes, participacdo em projetos estratégicos e atuagdo em contextos ligados a gestdo de
pessoas, inovagdo e transformacdo digital. A selecdo incluiu especialistas de diferentes setores
—académico, empresarial e institucional — garantindo diversidade de perspetivas.

Embora os convites tenham sido amplamente difundidos via e-mail e LinkedIn, a taxa
de aceitacdo foi limitada, o que esta alinhado com desafios frequentes em estudos Delphi,
especialmente quando o tema exige disponibilidade e comprometimento em véarias rondas
(Jalali & Wohlin, 2012). Entre os especialistas convidados, trés aceitaram participar da primeira
ronda. A referir que a diversidade dos trés especialistas selecionados permitiu reunir insights
valiosos e diferenciados.

A formulagdo das perguntas no método Delphi representa um dos pilares fundamentais

para garantir a validade e a relevancia dos resultados obtidos. Segundo Okoli e Pawlowski
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(2004), a construcdo das questdes deve ser estratégica e cuidadosamente estruturada,
respeitando a complexidade do tema em analise e os objetivos especificos do estudo. A primeira
ronda do Delphi ¢, habitualmente, composta por perguntas abertas, o que permite aos
especialistas expressar livremente as suas percecoes, identificar fatores criticos e contribuir com
visdes amplas, sem a limitacdo de um conjunto pré-definido de varidveis. Esta abordagem
inicial exploratoria favorece a diversidade de perspetivas e promove a emergéncia de dimensdes
que poderao nao ter sido consideradas inicialmente pelo investigador.

Este processo iterativo de refinamento € essencial para conduzir o grupo a convergéncia
de opinides fundamentadas, fortalecendo a validade e a robustez dos dados. Conforme
defendido por Hsu e Sandford (2019), cada iteragdo deve ser orientada para o aprimoramento
continuo, aproximando gradualmente as respostas dos especialistas a um entendimento mais
consensual e esclarecido sobre o fendmeno estudado. Outro elemento essencial do método
Delphi ¢ a implementag@o de um sistema de feedback controlado entre as rondas. De acordo
com Rowe e Wright (1999), este retorno deve ser estruturado e conter justificativo qualitativo
para as respostas que se afastam significativamente da tendéncia geral, permitindo que os
especialistas reconsiderem as suas posigdes a luz das opinides coletivas, sem que isso
comprometa a sua autonomia intelectual. Este procedimento ndo so6 assegura maior
transparéncia, como contribui para minimizar os efeitos de vieses individuais ou pressdes
sociais, uma vez que o anonimato ¢ preservado ao longo de todo o processo (Skulmoski et al.,
2007).

Tal como orientado por Rowe e Wright (1999) e Okoli e Pawlowski (2004), a
estruturacdo das perguntas seguiu uma abordagem iterativa, ancorada em soélidas orientagdes
metodoldgicas com o proposito de explorar de forma aprofundada a percecdo dos especialistas
sobre os impactos da automacao e da inteligéncia artificial no mercado de trabalho, as lacunas
de competéncias emergentes e as estratégias mais eficazes de adaptagdo e requalificacdo
profissional. As questdes, que podem ser analisadas no Apéndice 1, foram organizadas em trés

eixos tematicos interdependentes:
i.  Impacto da Automagdo no Trabalho Cognitivo,

ii.  Lacunas de Competéncias Criadas pela Automagao

iii.  Adaptacao e Requalificagdo Profissional.
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Esta divisdo busca analisar as transformagdes em curso e promover uma reflexdo sobre
os desafios e oportunidades que se colocam aos profissionais e as organiza¢des num horizonte
temporal até 2035.

ApOs a aplicagdo da primeira ronda da metodologia Delphi, foi realizada uma analise
de contetido das respostas obtidas. Essa andlise teve como objetivo identificar os principais
eixos tematicos emergentes a partir das percecdes dos especialistas sobre as transformagdes no
mercado de trabalho. Para esta andlise, recorreu-se ao software Nvivo, versdo 15, como
ferramenta de apoio a analise qualitativa. O software foi utilizado para organizar os dados,
realizar a codificagdo das unidades de registo, agrupar referéncias por categorias tematicas e
identificar padrdes de frequéncia. Com esses recursos, foi possivel estruturar as respostas de
forma mais sistemadtica e facilitar a interpretacdo dos conteudos, assegurando maior rigor na
analise e transparéncia no tratamento das informagdes. A andlise tematica resultou na
identificacdo de seis grandes dreas de convergéncia, que passaram a estruturar a segunda
ronda do estudo:

Impacto da automacao no trabalho cognitivo

Lacunas de competéncias causadas pela digitalizacdo
Colaboragao entre empresas, universidades e governo
Requalificacdo e aprendizagem continua

Tecnologias educacionais e o futuro do talento

Perfil do Talento 2035

AN e

Com base nesses seis eixos tematicos, foi elaborada a segunda ronda da pesquisa,
composta por dez perguntas abertas (Apéndice 2). Estas perguntas foram formuladas com o
proposito de validar, refinar e aprofundar os topicos levantados anteriormente, em consonancia
com o principio central da metodologia Delphi, que ¢ o de promover uma progressiva
aproximagdo entre as opinides dos especialistas até se alcancar um grau satisfatorio de
consenso. A redagdo das questdes buscou garantir clareza, coeréncia com os temas identificados
e potencial reflexivo, permitindo aos participantes ampliar ou reformular as suas posi¢des com
base no conhecimento partilhado. Esta segunda ronda, assim como a primeira, foi aplicada por
meio de formulario online, preservando o anonimato e a confidencialidade dos participantes.

Considerando ser esta uma investigagdo exploratoria, e com as dificuldades de adesdo
por parte de alguns especialistas convidados para a segunda ronda da pesquisa Delphi, optou-

se por complementar a investigacdo com entrevistas semiestruturadas individuais realizadas
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com outros profissionais de reconhecida relevancia na area de estudo, com o intuito de agregar
novas perspetivas e enriquecer a base de dados qualitativos da investigagao.

A inclusdo destas entrevistas contribuiu com o aprofundamento da analise dos temas
identificados na primeira ronda, assegurando maior diversidade de visdes e coeréncia
metodologica ao processo investigativo. A partir dos seis eixos encontrados, foram formuladas
perguntas abertas que serviram como guido orientador para as entrevistas qualitativas
(Apéndice 3). Essas perguntas foram elaboradas com o intuito de estimular a reflexao
aprofundada dos especialistas, enquanto mantém ligacdo direta com as preocupagdes €
tendéncias apontadas anteriormente. A intencdo nao foi limitar a entrevista de forma
estruturada, mas sim oferecer um referencial flexivel, que permitiu a investigadora adaptar-se
a fluidez da conversa e explorar com maior liberdade os pontos mais relevantes a cada
interlocutor.

A formulacdo dessas perguntas teve como base os principios da entrevista
semiestruturada, preservando a abertura necessaria para captar novas perce¢des, mas com o
alinhamento suficiente para permitir a continuidade l6gica e temdtica do processo Delphi. Além
disso, essas questdes mantém uma linguagem acessivel, mas critica, ao fomentar o didlogo e a
partilha de ideias mais profundas pelos especialistas. Em suma, estas perguntas funcionaram
como um instrumento de apoio a condugdo das entrevistas, promovendo a comparabilidade
entre as respostas sem restringir a espontaneidade ou limitar o espago de expressdo dos

participantes.

2.3 Amostra

Conforme descrito anteriormente, a amostra deste estudo consistiu num painel de
especialistas criteriosamente selecionados, com experiéncia em pesquisas sobre automagao,
recursos humanos e inovagao tecnoldgica. Em cada ronda do método Delphi, participaram trés
destes peritos garantindo a continuidade metodologica e a manutengdo do anonimato. Esta
configuracdo permitiu recolher contributos qualificados e refina-los iterativamente,
assegurando um equilibrio entre diversidade de perspetivas e profundidade de anélise em cada
fase do processo. Por imperativo ético e em respeito ao principio da confidencialidade, a
identidade de todos os participantes sera preservada em sigilo.

Os trés participantes do painel Delphi foram designados como Especialista A,
Especialista B e Especialista C, cumprindo todos critérios de sele¢do relacionados com
formacao académica avancada, experiéncia profissional relevante e contributos reconhecidos

nas areas de estudo.
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1. Especialista 1

Doutorada em Psicologia dos Recursos Humanos, ¢ Professora Associada em Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos na Henley Business School e Diretora do Instituto Mundo
do Trabalho, onde coordena projetos sobre trabalho flexivel, mobilidade internacional e

expatriacao.

2. Especialista 2

Mestre Executivo em Gestdo e socio-diretor da Argo, lidera projetos de consultoria em
aquisi¢do de talento e inteligéncia de mercado. E Psicélogo Organizacional Certificado e
Membro Associado da Ordem dos Psicologos Portugueses, com vasta experiéncia em

implementagdo de estratégias de gestdo de pessoas em empresas multinacionais € nacionais.

3. Especialista 3

Doutorado em Comunicagdo Corporativa, ocupa o cargo de Head of Communication na
Tecmaia. Com um percurso consolidado em comunicacdo estratégica, branding e cultura
organizacional, desenvolve igualmente investigacdo sobre Employer Branding e atracdo da
Geragdo Z, acumulando experiéncia em gestdao de projetos, networking e relacionamento com

stakeholders.

Além do painel Delphi, realizaram-se entrevistas semiestruturadas com mais trés
profissionais — designados: Entrevistado 1, Entrevistado 2 ¢ Entrevistado 3 — cujos perfis

incluem:

1. Entrevistado 1

Doutor pela Universidade de Cambridge, com experiéncia de docéncia na Universidade de
Princeton e em diversas escolas de negocios de renome mundial. Especializa-se em alinhar
praticas de lideranga e gestdo as culturas nacionais, investigando o que motiva individuos em
contextos multiculturais e propondo estratégias para promover ambientes de trabalho mais

eficazes e satisfatorios.

2. Entrevistado 2
Mestre em Economia do Desenvolvimento e Politicas Estruturais pela Universidade de
Coimbra. Conta com ampla experiéncia na gestdo de projetos estratégicos em administracdo

publica e no setor empresarial, tendo liderado equipas focadas em comunicacdo eficaz e
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resolugdo inovadora de problemas. Dedica-se a integrar solu¢des de ponta em praticas de

governacao e gestao de projetos na era digital.

3. Entrevistado 3

Doutora em Estudos de Politica Cientifica e Tecnoldgica pela Universidade de Sussex e
Diretora do Programa de Doutoramento em Economia na Faculdade de Economia do Porto
(FEP). E investigadora de referéncia nas areas de capital humano, inovagio e politicas publicas,

tendo coordenado diversos projetos de investigacdo académica nestes dominios.

2.4. Triangulacio de Fontes por Meio de Validacdo pelos Participantes (Member
Checking)

Buscando fortalecer a confiabilidade dos resultados, este estudo adota o ‘member
checking’, ou validagdo pelos participantes, enquadrado na perspetiva de triangulacdo de fontes.
De acordo com Denzin (1978), a triangulagdo de fontes consiste em confrontar dados coletados
em diferentes momentos, contextos ou grupos, reduzindo vieses especificos e ampliando a
riqueza interpretativa do fendmeno investigado. O member checking tem as suas referéncias na
pesquisa qualitativa sido sistematizado por Lincoln e Guba (1985). Esses autores destacam que
retornar aos participantes, apresentando-lhes categorias analiticas e/ou conclusdes emergentes
permite verificar se essas construgdes refletem a sua realidade. Maxwell (1992) reforga que a
validacdo pelos sujeitos ¢ um mecanismo fundamental para identificar omissdes, distor¢des ou
suposicoes do pesquisador, estabelecendo um didlogo colaborativo que aprofunda a
compreensao do objeto de estudo. Flick (2004) e Carlson (2010) enfatizam o valor do member
checking nao somente como técnica de verificacdo, mas também como estratégia de
engajamento ético, ao reconhecer a autoridade interpretativa dos participantes sobre as suas
narrativas. Flick (2004) considera o processo essencial para a transparéncia metodologica,
enquanto Carlson (2010) observa que as reacdes dos participantes podem gerar dados
adicionais, contribuindo com novas categorias analiticas.

Os propositos desta abordagem de triangulagdo de fontes via Member checking é
credibilizar na tentativa de assegurar que as conclusdes estejam alinhadas a vivéncia dos
participantes, ¢ oferecer riqueza interpretativa apresentandos os comentarios divergentes ou
complementares para aprofundar a anélise, além de contribuir para uma ética colaborativa que
valoriza a voz dos sujeitos e os reconhece como coautores do conhecimento.

A conclusdao encontrada e desenvolvidas sera apresentada aos participantes, tanto

especialistas como entrevistados, que podera ocorrer presencialmente ou de forma online. Na
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modalidade online, as conclusdes serdo compartilhadas via endereco eletronico, LinkedIn e
outras ferramentas digitais (como formularios interativos), com uma apresentagdo resumo. Os
participantes serao convidados a validar, divergir ou opinar livremente sobre cada aspeto. Todas
as contribuigdes serdo registadas para analise comparativa, permitindo integrar confirmagdes e

releituras criticas as versoes finais dos resultados.

2.4.1. Member Checking

Como parte do processo de triangulacdo de fontes, procedeu-se ao member checking junto dos
intervenientes que colaboraram na investigacdo. Foi enviado um resumo conciso da sec¢ao de
conclusdes — intitulado “Transformagdes no Mercado de Trabalho: Desafios ¢ Oportunidades para a
Década 2025-2035 — por via eletronica (endereco eletronico e LinkedIn) a seis participantes-chave:
trés especialistas que integraram o painel Delphi e trés profissionais e estudiosos, que foram inquiridos
mediante entrevistas semiestruturadas.

A recegdo e analise das respostas (Quando 2) permitiu avaliar a credibilidade das inferéncias e
assegurar a fidelidade das interpretagdes as perspetivas originais. Os trés especialistas do método Delphi
responderam conforme se transcreve a seguir:

o Especialista 1 felicitou “pela investigagdo bem desenhada e desenvolvida e pelas conclusdes
bastante interessantes”, manifestando plena confianga na solidez metodoldgica e nos resultados
obtidos.

e Especialista 2 considerou o documento “bastante alinhado com o que havia partilhado”,
refor¢cando o grau de congruéncia entre as fases da pesquisa e as suas contribui¢des iniciais.

e Especialista 3 observou que “as conclusdes estdo em linha com outros estudos e reflexdes a
que tenho tido acesso, nomeadamente em relagdo ao desenvolvimento pessoal continuo e as soft

skills”, corroborando a consisténcia dos achados face ao quadro tedrico e empirico.

Quadro 1 - Member checking

Informante Tipo de Sintese da devolutiva Resposta
feedback
Especialista 1 ~ Corroboragao “Investigagdo bem Corroborou a solidez

desenhada e desenvolvida metodologica e a

e conclusdes Dbastante pertinéncia dos achados

interessantes.”
Especialista2  Corroboragao “Bastante alinhado com o Confirmou a
que havia partilhado.” congruéncia entre 0
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processo Delphi e os

resultados
Especialista 3  Corroboragao Conclusdes em linha com Corroborou a
outros estudos... consisténcia teorica dos

desenvolvimento pessoal achados
continuo e soft skills.”
Entrevistados  sem respostas — Reconheceu-se
limitacdo temporal para

retorno de feedback

Fonte: Elaborado pela autora, 2025

No entanto, ndo foram recebidas quaisquer devolutivas por parte dos trés entrevistados das
entrevistas semiestruturados, revelando uma limitacdo pontual deste procedimento. Esta lacuna pode
dever-se ao prazo relativamente exiguo para resposta, constituindo uma fragilidade metodologica que
convém reconhecer: a disponibilidade temporal dos participantes nem sempre permite completar
integralmente todas as fases de verificagéo.

Em sintese, as manifestagdes inequivocas dos peritos ndo somente corroboraram, mas também
robusteceram a credibilidade e a validade interna desta investigagdo, atestando a coeréncia metodologica

e a fiabilidade das inferéncias produzidas.
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3. Resultados

A andlise das respostas obtidas na primeira ronda da metodologia Delphi permitiu
identificar seis grandes categorias tematicas que refletem as percepcdes dos especialistas
participantes acerca das transformagdes em curso no mercado de trabalho em Portugal. A
analise de conteudo foi conduzida com o apoio do software Nvivo, versao 15, que possibilitou
a codificagdo sistematica das unidades de registo, o agrupamento de referéncias por categorias
e a identificacdo de padrdes linguisticos com base na frequéncia e coocorréncia de termos
relevantes. De forma complementar, utilizou-se a ferramenta de inteligéncia artificial ChatGPT
como apoio na organizac¢ao preliminar dos dados e na elaboracdo de sinteses interpretativas,

sempre sob supervisao critica da investigadora. As categorias emergentes foram:

Impacto da automacao no trabalho cognitivo;

Lacunas de competéncias causadas pela digitalizagao;
Colaboracgado entre empresas, universidades e governo;
Requalificagdo e aprendizagem continua;

Tecnologias educacionais e o futuro do talento;

Perfil do Talento 2035.

A o e

A definigdo dessas categorias baseou-se na repeti¢do de conceitos-chave, na coeréncia
argumentativa entre os especialistas e na frequéncia de temas relevantes ao objetivo do estudo.
A anélise de contetido foi aprofundada a partir de dois recursos visuais gerados no Nvivo,
nomeadamente uma nuvem de palavras (Figura 1), e uma matriz de codificacdo (Figura 2). Na
elaboracdo dessa imagem foram removidas palavras irrelevantes como adjetivos e preposigoes,
de forma a concentrar a analise em termos substantivos relacionados ao tema da investigacao.
Ja a matriz de codificacao ajuda a identificar intersegdes entre categorias de acordo com as falas

dos entrevistados.
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Figura 1 - Nuvem de palavras gerada no Nvivo a partir da codificacdo das respostas
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Fonte: Nvivo

A apresentacao ao pormenor dos resultados por categoria sera acompanhada de citagdes
das respostas dos especialistas, de forma a evidenciar o conteudo interpretado a partir das suas
perspetivas. Além disso, a analise comparativa entre os especialistas permitiu perceber se ha
convergéncias e divergéncias de opinido, contribuindo para a constru¢do de um entendimento
mais consensual sobre os desafios e competéncias prioritarias para o futuro profissional no

contexto portugués.

3.1 Analise de conteudo das Respostas

A matriz de codificacdo (Quadro 1, Figura 2), construida a partir das respostas fornecidas
pelos entrevistados, apresenta de forma sistematica o perfil de cada especialista face aos seis
temas centrais identificados na andlise qualitativa. As areas de sobreposi¢do entre os perfis
refletem os temas em que os especialistas manifestam maior concordancia. Este diagrama

permite, assim, visualizar de modo claro os padrdes de consenso da tematica.
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Quadro 2 — Matriz de Codificagdo

Categoria

Unidade de Registo

Impacto da trabalho

cognitivo

automagao no

Lacunas de competéncias causadas pela
digitalizacao

Colaboragdo entre
universidades e governo

empresas,

Requalificacao e aprendizagem continua

Tecnologias educacionais € o futuro do
talento

“Mais tempo disponivel para componente conceptual e
tarefas de valor acrescentado” (Especialista 2)

“Impacto bastante grande [...] € necessario cada vez
mais ter um conhecimento acerca das formas de
interagir com as mesmas” (Especilista 1)

"As organizagdes privilegiam as soft skills na certeza de
que ¢é para elas prioritario o saber-estar e saber-ser ao
saber-fazer."(Especialista 3)

“Incapacidade de aplica-las da melhor forma, com o
melhor pensamento critico” (Especialista 1)

“Pensamento critico e amadurecimento dos processos”
(Especialista 3)

"Existe ainda a necessidade de capacitar as pessoas para
a utilizacdo de ferramentas tecnologicas e perceber
como poderdo utilizd-las para optimizar as suas
fungdes." (Especialista 2)

“Comunicagdo integrada [...] para identificar padroes”
(Especialista 2)

“Grupos de missdo conjuntos com periodicidade
trimestral” (Especialista 3)

“Tem de ter em conta os desejos e necessidades
individuais das pessoas” (Especialista 1)

“Valorizando este ponto na gestdo de performance”
(Especialista 2)

“Capacitando as chefias intermédias para esse papel”
(Especialista 3)

“Lideres devem participar nesta mesma cultura”
(Especialista 1)

“O esforco de aprendizagem deverd ser diario”
(Especialista 1)

“Deve manter-se o foco no pensamento critico e
criativo” (Especialista 3)

"Formagdo pratica nas competéncias identificadas como

criticas para o sucesso da organizagdo a médio/longo
prazo" (Especialista 2)
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Perfil do Talento 2035 “Sentido critico; ética; colabora¢do”
(Especialista 2)

“Pensamento critico, empatia e valores sociais”

(Especialista 1)

"Dados, autenticidade e lideranga" (Especialista 3)

Fonte. Elaborado pela autora, 2025.

Figura 2 - Matriz de Codificagdo feita pelo Nvivo

Entrevistado 1

6

. Colaboragao entre empresas, universidades e governo.

. Impacto da Automacao no Trabalho Cognitivo.

Lacunas de competéncias causadas pela digitalizacao.
. Perfil do Talento 2035.

- Requalificagao e aprendizagem continua.

Entrevistado 2 Entrevistado 3 . Tecnologias educacionais e o futuro do talento.

Fonte. Nvivo, 2025.
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4. Analise e Discussiao

No desenvolvimento desta discussao, sao apresentadas as percegdes dos especialistas
traduzidas em citacdes diretas e em sinteses interpretativas, que serdo correlacionadas
sistematicamente com a literatura e com os relatérios recentes analisados para avaliar até que
ponto as visoes dos inquiridos se alinham ou divergem das evidéncias secundarias. Deste modo,
cada subsec¢dao ira apresentar as vozes dos especialistas e teodricos, permitindo extrair
conclusdes suportadas e propor recomendagdes fundamentadas para politicas de requalificagao,
cooperagdo interinstitucional e desenho de percursos formativos que respondam eficazmente

aos desafios e oportunidades da digitalizacao.

4.1 Impacto da automacio no trabalho cognitivo

Relembrando que ‘automacdo’ pode ser definida como a troca de trabalho antes
desempenhado por pessoas pelo uso de componentes tecnologicos (softwares € maquinas), esta
difere da ‘digitalizacdo transformatica’, que busca estimular a complementariedade das acdes
laborais entre o homem e a maquina, criando postos de trabalho em que a vantagem humana ¢
destacada, tais como ciberseguranca e ética na inteligéncia artificial (Baptista et al., 2025). De
acordo com Entrevistado 2, hd uma relagdo inevitavel entre automagdo e perda de postos de

trabalho quando este diz:

Mas, eu acho que ¢ impossivel que ndo haja uma diminui¢ao de postos de trabalho. Sempre que
ha um aumento de eficiéncia ha um corte de postos de trabalho. Porque a medida que havera
um conjunto de postos de trabalho ou de posi¢des que serdo extintas, havera outras que sdo

criadas.

Corroborando esta perspetiva, o Entrevistado 3 observa o carater complementar desta
transformagao, salientando que: "Se nos olharmos para a transi¢cdo digital que hoje estamos a
viver, a experienciar(...). Nos vemos que, de facto, se had uma complementaridade entre o capital
que nods temos e essa capacidade de aproveitar essa transi¢ao digital."

Nesse sentido, a automagao pode contribuir para uma maior eficiéncia no desempenho
das funcdes laborais, permitindo maior dedicacdo a tarefas conceituais e estratégicas. Contudo,

ha também impactos negativos associados ao uso excessivo de ferramentas de inteligéncia
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artificial, particularmente na memoria e na criatividade dos trabalhadores. Sobre isto, o

Especialista 2 destaca que:

Existe um menor dispéndio de tempo em tarefas de suporte a tarefa principal e mais tempo
disponivel para componente conceptual e tarefas de valor acrescentado. Informagao disponivel
e recorréncia a ferramentas de Al tem levado a impacto negativo na memoria de curto e longo
prazo, o que podera ter impacto na criatividade.

Um trabalho publicado por Oakley et al. (2025) relata que esta facilidade imediata do
uso de [A gera um “paradoxo da memoria”: ao delegarmos a codificacdo e recuperacdo de
informagdo a A, enfraquecemos os tragos de memoria de curto e longo prazo, comprometendo
ndo apenas a retencdo factual, mas também a nossa capacidade de grokking, ou seja, o
desenvolvimento de uma compreensao profunda e integrada dos contetudos. Assim, embora a
automagao de tarefas rotineiras liberte espago mental para o pensamento conceptual, a auséncia
de consolida¢do interna desse conhecimento pode limitar a geracdo de ideias originais e a
inovagao sustentavel.

A afirmacao do Especialista 2 também coaduna com o relatério da International Labour
Organization (ILO, 2025) ‘Revolucionar a SST’, no qual se evidencia que ndo apenas as tarefas
fisicas sdo impactadas, mas o trabalho cognitivo também ¢ fragmentado, resultando em
significativas perdas de autonomia e motiva¢do. Tal fragmentagdo pode ocasionar riscos
psicossociais devido a carga mental necessaria para o desempenho das fungdes, enfatizando a
importancia de avaliar os impactos cognitivos nos trabalhadores. O Especialista 1 enfatiza a

relevancia crescente de dominar ferramentas digitais, observando que:

A automagcao e a digitalizagdo estdo a ter um impacto bastante grande em termos de atividades
cognitivas no sentido em que ¢ necessario cada vez mais ter um conhecimento acerca das formas

de interagir com as mesmas usando-as da forma mais eficiente possivel.

Ao analisar os dados recolhidos, observou-se que € unanime o reconhecimento sobre os
beneficios da automacdo na reducdo do tempo gasto em tarefas repetitivas, ressaltando
simultaneamente a importancia de desenvolver habilidades relacionadas ao pensamento critico,
analise e criatividade. Contudo, ¢ clara a preocupagdo com os efeitos negativos potenciais da

IA na memoria dos individuos. Ainda assim, existem oportunidades relevantes para direcionar
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esfor¢os & inovagao e as tarefas estratégicas. Em consonancia com esta visdo, o relatorio ‘Future
of Jobs Report 2025°, publicado pelo ‘“World Economic Forum’ (WEF), refor¢a a perspetiva de
que a automacao reduzira postos de trabalho com caracteristicas cognitivas, aumentando
simultaneamente a colaboragdo homem-maquina. De acordo com Reyes e Cuellar (2025),
atividades que requerem tomadas de decisdo, resiliéncia, adaptagdo e competéncias
interpessoais estardo menos suscetiveis aos efeitos negativos da automacdo. Além disso, o uso
de inteligéncia artificial tende a aumentar a produtividade em fung¢des que demandam
supervisao e andlise critica, fortalecendo a complementariedade entre ferramentas digitais e
potencial humano.

Para garantir a utilizag¢do segura e eficaz das novas tecnologias, o Especialista 1 sugere
que “As organizacdes devem potenciar espagos de debate e desenvolvimento do pensamento
critico, usando dados gerados por Al mas dando espaco a que estes sejam analisados
coletivamente de forma critica, antes de qualquer implementagcdo a nivel pratico.” Nesse
sentido, Baptista et al. (2025) refor¢am que ¢ possivel antecipar as profissdes mais expostas a
digitalizagdo, tanto em termos negativos quanto transformadores, destacando que atividades
focadas em conhecimento atualizado estardo em crescimento, ao passo que aquelas baseadas
em conhecimentos obsoletos tendem a entrar em declinio, indicando a necessidade de
requalificacdo profissional e complementariedade adaptativa.

O Entrevistado 3 complementa esta discussdo ao apontar que, apesar dos beneficios
predominantes, certas geragdes poderdo enfrentar dificuldades especificas: “Em termos
liquidos, os beneficios da automagdo e da IA superam as perdas. Contudo, geracdes menos
preparadas perdem oportunidades, e cabe ao ensino e as politicas de reskilling garantir uma
transi¢do menos violenta.” O Especialista 1 refor¢a a importancia da atualiza¢do continua,

alertando que:

Cada vez mais ter um conhecimento acerca das formas de interagir com as mesmas usando-as
da forma mais eficiente possivel para que estas levem a uma maior produtividade quem nao
estiver a par da forma de melhor lidar com estas ferramentas podera ficar em desvantagem no

mercado de trabalho.

Desta forma, evidencia-se uma significativa convergéncia na literatura analisada e nas

falas dos especialistas sobre os impactos da automagao, reconhecendo que as tarefas rotineiras
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serdo substituidas pelas maquinas, gerando potencial fragmentagdo que pode enfraquecer a
experiéncia laboral. Além disso, também existe concordancia sobre o estimulo ao
desenvolvimento de competéncias interpessoais e estratégicas. Ha consenso quanto a
necessidade de mudangas de atitude, politicas de reconversdo profissional e reforco das bases
educacionais para mitigar potenciais perdas cognitivas. Sobre os efeitos negativos alegados, o

Entrevistado 1 adota uma postura otimista, afirmando que:

Efeitos negativos? Nao creio que existam de facto — os pros superam os contras. A 1A nos da
acesso a um universo muito mais amplo de informagdes do que jamais poderiamos ler, mas ¢

preciso cuidado para nao rejeitar a inovagdo; € uma questdo de atitude.

Complementando essa visdo, o Especialista 2 recomenda explicitamente “Estimular o
trabalho colaborativo e momentos de relacionamento interpessoal desconectados de tecnologia.
Por exemplo através de sessdes de co-construgdo/brainstorming para identificacdo de

problemas e possiveis solugdes relacionadas com o negocio da Organizagdo.”

4.2 Lacunas de competéncias causadas pela digitalizacao

Segundo o relatério de Baptista et al. (2025), uma das principais consequéncias da
digitalizagdo reside no alargamento das lacunas de competéncias, particularmente visiveis nas
dificuldades sentidas pelos trabalhadores em acompanhar as exigéncias de uma economia
progressivamente automatizada. O documento reflete sobre as falhas na formag¢ao académica e
na dificuldade de aquisi¢do de competéncias para a preparacdo de pessoas que consigam se
adaptar a uma economia mais digitalizada, o que implica ndo apenas a reformulagdo dos
curriculos escolares e universitarios, mas também o fortalecimento de processos formativos
continuos, sensiveis ao ritmo das transformacdes tecnologicas emergentes. Esta andlise
encontra respaldo nas percecdes dos especialistas inquiridos na presente investigacao,
evidenciando uma clara convergéncia entre os dados empiricos e a literatura especializada. O
Entrevistado 3, realca a importancia de um investimento precoce € estruturado no sistema

educativo, ao afirmar que:

E mais importante pensar para o futuro e garantir que, de facto, quem estd num processo ainda

de formacgéo base, no ensino secundario e superior, que tenha de facto competéncias transversais
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e competéncias que lhes dé capacidade de pensar de forma mais criativa de como utilizar as

novas tecnologias e, portanto, o ensino também tem de se adaptar a esse novo paradigma.

A sua opinido enfatiza ndo apenas a necessidade de uma formacao técnica ajustada as
exigéncias da economia digital, mas também o desenvolvimento de competéncias cognitivas
superiores, como a criatividade e a capacidade de pensamento critico — elementos igualmente
destacados no relatério. Convergente com esta leitura, o Especialista 2 observa que “existe
ainda a necessidade de capacitar as pessoas para a utilizagdo de ferramentas tecnologicas e
perceber como poderao utiliza-las para otimizar as suas fungdes”. Esta afirmagao aponta para
um déficite de literacia digital e operacional, transversal a muitos setores e perfis profissionais.
O Entrevistado 3 reforca esta perspetiva ao afirmar que “além das competéncias digitais, €
urgente desenvolver o saber pensar: discriminar informagdo, questionar e atuar de forma
criativa, pois sem essas bases, as técnicas perdem valor”. Esta declaragao alinha-se com as
diretrizes presentes nos documentos analisados, ao sublinhar que o dominio técnico isolado ¢é
insuficiente caso ndo seja complementado por capacidades cognitivas e reflexivas.

O relatério de Baptista et al. (2025) sustenta esta visdao ao defender o alinhamento dos
percursos educativos com as tecnologias emergentes — tais como a inteligéncia artificial e a
automagdo — valorizando, em paralelo, competéncias interpessoais como a comunicagao, a
criatividade e a colaboracdo. Tais competéncias, segundo o documento, tornam-se
particularmente relevantes em contextos onde a intervengao humana continua a ser essencial e
menos suscetivel a substituicdo por maquinas. Nesse mesmo sentido, o Especialista 2 propde

praticas pedagogicas orientadas a mitigacao destas lacunas:

Estudos de caso: promover projetos reais ou simulados onde os colaboradores precisem de
aplicar ferramentas digitais para resolver desafios complexos; Mentoria e comunidades: criar
espacos de partilha com exemplos de como as pessoas usam ferramentas digitais para pensar
criticamente e tomar decisdes; Curadoria de conteudos de desenvolvimento: compartilhar
artigos, videos e estudos de caso que mostrem como profissionais de diferentes areas aplicam

pensamento critico com ferramentas digitais.
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O relatério ‘Future of jobs” (WEF, 2025), complementa este panorama ao destacar que
a escassez de profissionais qualificados em areas como 1A, big data e ciberseguranga constitui
um dos maiores obstaculos a transformagao digital. Tal escassez tem levado as organizagodes a
desenvolver programas internos de formacgdo e reskilling. A este respeito, o Especialista 2

observa que ¢ necessario:

(...)incluir competéncias relacionadas com aprendizagem continua nos modelos de gestdo de
performance: curiosidade, abertura a mudanga, pensamento critico; criar mecanismos de
reconhecimento formal para quem partilha conhecimento com outros; criar rituais de partilha e
aprendizagem coletiva (comunidades de pratica, espagos digitais de partilha de contetidos, por

exemplo).

Esta sugestdo alinha-se com o diagnostico do WEF e reforga a ideia de que a resposta
institucional as lacunas de competéncias exige estruturas de aprendizagem flexiveis e
colaborativas. Contudo, além da dimensdo formativa, ¢ também essencial considerar as
implicagdes sociais e organizacionais da digitalizacdo. O relatorio da International Labour
Organization (ILO, 2025), alerta que as lacunas de competéncias sdo agravadas por
desigualdades estruturais no acesso as infraestruturas tecnoldgicas, bem como por
discriminagdo baseada no género, localizagdo geografica ou origem étnica. Acresce a este
cenario o fendmeno do ’tecnoestresse’, provocado pela pressao constante de adaptacdo a novas
ferramentas digitais, sobretudo em regimes de trabalho remoto. Em consonéncia, o Entrevistado
3 declara que “as pessoas hoje em dia exigem para um trabalho coisas muito além do salério...
ambientes acolhedores, colaborativos, que permitam a pessoa ter formagao, e por isso também
ha que aproveitar esta questdo da digitalizacdo para tornar os trabalhos mais saudaveis e mais
acolhedores para que a pessoa também seja mais produtiva”. Esta reflexao ilustra a necessidade
de articular politicas de formagao continua com ambientes organizacionais promotores do bem-
estar e da aprendizagem.

Em sintese, a literatura e as opindes dos especialistas demonstram convergéncia quanto
a natureza estrutural das lacunas de competéncias causadas pela digitalizacao. Tais lacunas nao

se esgotam na insuficiéncia técnica, mas abrangem também falhas na aquisi¢do de
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competéncias cognitivas, interpessoais e criativas. Estes alinhamentos reforcam a urgéncia de
politicas publicas e organizacionais integradas, que promovam simultaneamente a qualificagao
técnica, o desenvolvimento de pensamento critico, a aprendizagem ao longo da vida e o bem-

estar nos contextos laborais.

4.3 Colaboracio entre empresas, universidades e governo

A literatura contemporanea, corroborada pelas perceg¢des dos especialistas consultados,
mostra a colaboragdo entre empresas, institui¢des de ensino e organismos governamentais como
eixo estruturante para o delineamento de respostas eficazes as exigéncias impostas pela
transformagdo digital do mercado de trabalho. Tal articulacdo configura-se como condicao
necessaria para alinhar processos formativos as dindmicas tecnologicas emergentes, mitigar o
descompasso entre a oferta e a procura de competéncias e promover uma transi¢do digital
inclusiva e territorialmente equilibrada.

No que respeita as lacunas de competéncias, torna-se evidente que nenhuma estratégia
podera ser bem-sucedida se desenvolvida de forma isolada. A mera revisao curricular, embora
imprescindivel, revela-se insuficiente. E imperativo incorporar nos programas de ensino
conteudos de literacia digital, pensamento computacional, andlise de dados e competéncias
interpessoais, sustentados por colaboragdes estruturadas entre academia e tecido empresarial
(Baptista et al., 2025). Como sublinhou o Entrevistado 3: “Trazer primeiro pessoas das
empresas, das organizagdes a colaborarem mais de perto ndo s6 com o ensino em si, mas
também com a formacao dos curriculos.” O Especialista 1 acrescenta que “a colaboracao entre
empresas, universidades e autarquias ¢ fundamental para mitigar este desajuste, mas este tem
de ter em conta os desejos e necessidades individuais das pessoas”.

O relatorio da ILO (2025) reforga esta orientagdo ao defender que o didlogo social entre
empresas, ensino e governo constitui factor decisivo para a concegdo de politicas estratégicas
de digitalizagdo e de capacitacdo profissional. A organizagdo recomenda a criagdo de
plataformas de partilha de conhecimento que facilitem a requalificacdo, estimulem o
desenvolvimento regional e assegurem protecao social adequada. Nesta otica, o Especialista 3
reconhece avangos, observando que a articulagdo institucional ¢ “cada vez mais estreita, mas
ainda carecem de ter um pivot que una as varias sensibilidades”, ao passo que o Especialista 1
mantém reservas: “ainda existe pouca articulagao por parte destas trés entidades”, evidenciando
divergéncia quanto ao grau de maturidade dessa cooperacdo".

Do ponto de vista prospetivo, o ‘Future of Jobs Report 2025’ do WEF preconiza a

constituicdo de conselhos multissetoriais de competéncias (national skills councils) —
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integrando representantes empresariais, académicos e governamentais — com vista a harmonizar
as normas educativas as necessidades emergentes do mercado laboral (WEF, 2025). Tais
estruturas, vistas como mecanismos de redu¢ao da fragmentacdo dos esfor¢os formativos,
encontram eco na proposta do Especialista 3 de “promover reflexdes conjuntas e grupos de
missdo conjuntos com periodicidade trimestral”. Paralelamente, o Entrevistado 2 enfatiza o
papel do poder local: “Como setor publico, devemos preparar politicas que minimizem atritos
nas cidades. Vejo valor na camara, no poder local, criando programas de formagdo continua e
parcerias com universidades.” A cada vaga tecnoldgica reconfigura o conteudo das tarefas,
exigindo competéncias cognitivas mais elevadas que o sistema educativo, isoladamente, nao
consegue prover (Autor et al., 2003). Esse diagnostico ¢ reiterado pelo Entrevistado 1, ao
afirmar: “O gargalo sdo as pessoas que tomam decisdes: falta um ‘pivot’ institucional que
articule demandas, selecione atores e acelere o processo de cooperagdo.”

Tanto a literatura quanto as evidéncias empiricas convergem, pois, na ideia de que a
colaboragdo entre empresas, universidades e governo ¢ essencial para ajustar o sistema de
competéncias a era digital. Persistem, contudo, perce¢des divergentes relativamente ao grau de
implementag¢do efetiva dessas parcerias, o que evidencia a necessidade de reforcar a governagao
colaborativa mediante mecanismos estruturados, liderangas partilhadas e instrumentos de
planeamento multissetorial. Apenas por meio de uma agao articulada e estratégica sera possivel
assegurar que a transicdo tecnoldgica se traduza numa transicdo socialmente justa,
economicamente sustentavel, e capaz de formar profissionais competentes para os novos

ambientes de trabalho.

4.4 Requalificacio e aprendizagem continua

A requalificagdo e a aprendizagem ao longo da vida (ALV) sdo instrumentos
imprescindiveis para compatibilizar a velocidade da transformagdo tecnoldgica com a
resiliéncia socioecondmica do mercado de trabalho. A profissdo em decadéncia s6 mantera sua
mao de obra ativa mediante programas de requalificacdo intensiva articulados com incentivos
de protecdo social (Baptista et al., 2025). Em consonincia, o Entrevistado 2 salienta: “A
transicdo de func¢des extintas para novas vagas requer politicas sociais de enquadramento e
formagdo profissional: as empresas e o Estado devem criar programas de requalificacao que
acompanhem o trabalhador.”

A ILO (2025) sublinha que o direito & ALV constitui pilar de uma transi¢do justa e que
o didlogo social tripartido € imprescindivel para conceber politicas equitativas de requalificacao

tal diagndstico encontra eco nas vozes dos especialistas. O Entrevistado 3 observa que:
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A requalificagdo das pessoas que tenham capital humano mais baixo ¢ muito dificil ou
impossivel e, portanto, acaba por geracionalmente algumas geragdes ficarem muito penalizadas.
Os governos tém € que garantir que as pessoas que sao mais lesadas [...] tenham também apoios

que lhes permitam fazer a transi¢cdo de uma forma menos violenta.

Complementarmente, o Entrevistado 2 adverte que “o importante é que noés, de facto,
capacitemos as nossas geragdes mais novas com o capital humano adequado [...]; as geragdes
mais velhas, por muito que nos tentemos a reconversao, eu temo que ja ndo seja propriamente
exequivel.” Estes testemunhos convergem com a perspetiva da ILO, a qual enfatiza a
necessidade de salvaguardas especificas para grupos vulneraveis.

O crescimento de plataformas adaptativas baseadas em A generativa pode contribuir
com uma aquisi¢ao de competéncias técnicas de forma mais rapida, desde que sejam associadas
auniversidades, empresas e o publico em geral (MGI, 2024). Tal recomendacao ¢ reiterada pelo
Entrevistado 2, ao defender que “Precisamos de empresas saudaveis e produtivas e criarem
valor que ¢ para se poder dizer aos trabalhadores que 10 % do seu dia podes desperdi¢ar em
aprendizagem e outras atividades para ti”, e pelo Especialista 1, que enfatiza: “O investimento
passa sobretudo por libertar o tempo para estas aprendizagens em horario laboral.”

A andlise transversal dos documentos aptresenta ideiais convergentes quando fala que
primeiro a ALV deve ser flexivel, personalizada e abranger simultaneamente competéncias
técnicas e socioemocionais; segundo, os empregadores desempenham um papel central, mas
dependem de quadros regulatérios que cofinanciem e escalem a formagdo; terceiro, a
requalificacdo sustentdvel integra dimensdes de bem-estar e inclusdo, ultrapassando a mera
atualizagdo técnica (Autor et al., 2003; WEF, 2025). Os especialistas corroboram estas ideias
quando o Especialista 2 sublinha a necessidade de “formacdo pratica nas competéncias
identificadas como criticas para o sucesso da organizagdo a médio/longo prazo”, enquanto o
Especialista 3 recorda que os mecanismos de ALV deverdo ser avaliados “quando se medir
desempenho e ndo apenas, ou sobretudo, o tempo passado no local de trabalho.”

A literatura e os testemunhos recolhidos dialogam na centralidade da ALV para garantir
a competitividade e a coesdo social em contexto de disrupgdo tecnoldgica. E mais uma vez

confirma-se a necessidade de uma governanga colaborativa — Estado, empresas e ensino — capaz
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de articular politicas de formagao, incentivos regulatérios e praticas organizacionais que tornem

a transi¢do digital mais justa.

4.5 Tecnologias educacionais e o futuro do talento

A expansdo das tecnologias educacionais constitui um factor decisivo para moldar o
futuro do talento num contexto de ascecad da IA e da automacao. Os sistemas de ensino carecem
de plataformas digitais que integrem micro-credenciais em areas como analise de dados,
literacia digital e competéncias interpessoais, devendo estas serem desenvolvidas em cocriagdo
com empresas tecnoldgicas para garantir a relevancia profissional dos percursos formativos.
Além disso, a utilizagdo de recursos de realidade virtual e laboratérios remotos podem ser
ferramentas importantes para democratizar o acesso a ambientes praticos de aprendizagem
avancada, sobretudo em regides afastadas dos grandes centros de inovacdo (Baptista et al,
2025). O Entrevistado 3 concorda quando diz: “O ensino deve expor os alunos a realidades
digitais desde cedo; tecnologias educacionais s6 fazem sentido se estiverem acompanhadas de
formagao critica e metodologias ativas.”

A ILO (2025) salienta que os dispositivos de aprendizagem digital ndo devem
restringirem-se a transmissao de “hard skills”, devendo também incluir modulos de bem-estar
digital de modo a assegurar que a transformacao tecnolodgica ndo agrave desigualdades nem
comprometa a saide ocupacional. O relatério WEF (2025) alinha-se quando se refere que
sistemas educativos necessitam de plataformas adaptativas baseadas em IA que oferecam
percursos personalizados, avaliando em tempo real o progresso dos aprendentes e sugerindo
conteudos que potenciem competéncias cognitivas de ordem superior, como pensamento

critico, criatividade e resolucao de problemas. O Especialista 2 acredita que:

Creio que tem sido feito um esfor¢o por parte dos estabelecimentos de ensino para integrar novas
tecnologias na aprendizagem. Contudo, os recursos digitais sdo muitas vezes usados apenas para
replicar métodos tradicionais, sem promover pensamento critico ou autonomia. Creio que devera
haver um investimento maior para que professores sejam mais capacitados para usar recursos

disponiveis atualmente, para integrarem a tecnologia de forma pedagdgica e significativa.

O Entrevistado 2 ¢ cuidadoso quando afirma: "precisamos de diretrizes que equilibrem

seguran¢a de dados e inovacdo.” A medida que o progresso tecnoldgico desloca o valor
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acrescentado do trabalho para fungdes que exigem, além de competéncias analiticas,
criatividade, inteligéncia social e dominio tecnoldgico, torna-se imperativo delinear percursos
de requalificagdo alicer¢ados em metodologias educativas ativas e numa oferta formativa
flexivel e modular, apta a acompanhar todo o ciclo de vida profissional (Autor et al., 2003). O
Especialista 3 considera que as tecnologias educacionais sdo: "Essencial dado o avango da
tecnologia ser inevitdvel. Contudo, deve manter-se o foco no desenvolvimento de pensamento
critico e criativo." Entretanto o Especialista 2 enfatiza a lideranga como uma forga propulsora

para esse percurso de requalificacao:

As liderangas devem inspirar os outros, entre outras coisas, também pelo exemplo. Nesse sentido
deverdo ser o reflexo deste investimento de tempo em aprendizagem (formal ou informal) assim
como exercerem a sua responsabilidade de procurarem desenvolver nas equipas que lideram skills
de empregabilidade, que garantam que os colaboradores estdo atualizados em relagdo ao que o

mercado procura e que ira procurar no futuro.

As tecnologias educacionais constituem um vector indispensdvel para o
desenvolvimento de talento capaz de responder as exigéncias da economia digital; contudo, a
sua eficacia depende da personalizacdo dos percursos formativos, garantindo que os contetudos
se ajustam ao perfil e as necessidades de cada aprendente. O Especialista 1 fala da necessidade
das tecnologias educacionais: "Todos estes aspetos sao fundamentais e o esforgo de aprendizagem
deverd ser diario no contexto das organizagdes". Para além desta dimensdo adaptativa, torna-se
fundamental assegurar que as solugdes tecnologicas sejam concebidas de forma inclusiva e
segura, de modo a ndo acentuar desigualdades pré-existentes. O Entrevistado 1 alerta para a
seguranga quando diz: “A [A ¢ ferramenta poderosa, mas dependera do modelo: bases de dados
muito amplas ajudam a pesquisa, porém modelos miopes podem brecar a criatividade.”

Tal designio exige a articulacdo coerente entre investimento em infraestrutura digital,
enquadramento regulatorio adequado e salvaguardas sociais que protejam os grupos mais
vulneraveis, convertendo, assim, o potencial das tecnologias educacionais em vantagem

competitiva sustentdvel e em fator de coesdo social (Autor et al., 2003; WEF, 2025).
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4.6 Perfil do Talento 2035

A literatura consultada indica que, até 2035, o profissional ideal articulard dominio
tecnologico, capacidades cognitivas de ordem superior e competéncias socio-emocionais. De
acordo com analises, a literacia em inteligéncia artificial, a proficiéncia em ciéncia de dados e
a integragdo de habilidades de comunicagdo, criatividade e colaboragdo sdo apontadas como
requisitos centrais para fungdes de elevado potencial transformador (Baptista et al., 2025). Esta
leitura encontra eco na fala do Entrevistado 3: “Além das competéncias técnicas, serd decisivo
o desenvolvimento de soft skills transversais — saber estar, saber ser, €tica, empatia e
colaboragdo — pois sem elas as inovacdes ndo geram valor social.” As perspectivas
internacionais reforgam esses achados. Proje¢des globais sugerem que pensamento analitico,
resolugdo de problemas complexos, originalidade criativa, autogestdo e aprendizagem activa
permanecerao entre as competéncias mais procuradas na proxima década, com énfase crescente
em ambientes hibridos de trabalho (WEF, 2025). Paralelamente, recomenda-se que tais aptidoes
sejam acompanhadas por formacdo em bem-estar digital, ética e protecao de dados, a fim de
prevenir riscos psicossociais € assegurar uma transi¢do tecnolédgica inclusiva (ILO, 2025).
Nesse sentido, o Especialista 1 sublinha a convergéncia entre saude ocupacional e desempenho,
defendendo “Pensamento Critico, Medidas para o Bem-Estar dos Colaboradores, Uso Etico de
Tecnologia.”

Estudos recentes do MGI (2024) indicam que, na Europa, o recurso a plataformas
adaptativas baseadas em inteligéncia artificial generativa podera reduzir, de forma substancial,
o tempo de aquisicdo de competéncias técnicas avancadas, esta evolucao pressupde, por parte
dos trabalhadores, uma elevada learning agility e a capacidade de exercer curadoria critica
sobre os resultados produzidos pelos algoritmos — aquilo que o Entrevistado 1 resume ao
afirmar: “Nao basta ter técnica ou ser criativo. Os pilares serdo: dados bem usados,
autenticidade nas decisdes e lideranga capaz de coordenar multidisciplinarmente.”
Complementarmente, a literatura projeta o surgimento de perfis especializados no ajuste fino e
no treino continuo de modelos de IA — perspetiva plenamente alinhada com a observagao do
Entrevistado 2, que antevé “uma nova vaga de ‘treinadores de IA’: profissionais técnicos para
ajustar e treinar modelos, além daqueles que sejam criativos e tenham visdo humanista.”

A literatura ainda afirma que micro-credenciais digitais portateis e sistemas flexiveis de
reconhecimento de aprendizagem constituem instrumentos eficazes para reduzir o
desfasamento entre oferta e procura de qualificagdes, potenciando mobilidade ocupacional e

evitando sobre-educacdo improdutiva (MGI, 2024). No plano estratégico, o Especialista 2
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delineia uma proposta reflexiva que procura articular politica educativa, ecossistema

empresarial e cultura de inovagao para o desenvolvimento do talento 2035 afirmando que:

’

E importante a modernizagdo do sistema educativo. Haver um grupo de pensamento sobre o
futuro do mercado que defina estrategicamente quais sdo as areas onde Portugal quer ser lider &
escala mundial e preparar o Ensino para fazer esse caminho. Isto permitiria alinhar curriculos,
programas de investigacdo e formacdo técnica com as ambicdes definidas. E importante
desenvolver talento, mas igualmente manté-lo em Portugal e para isso é importante que haja
oportunidades interessantes no mercado em fungdes de alto valor acrescentado e que se
traduzam em salarios mais altos aos existentes atualmente. Cultivar desde cedo uma mentalidade
de inovacgdo, onde o erro ¢ visto como parte do processo de aprendizagem e onde os jovens sdo
incentivados a criar solugdes para problemas reais (criar programas de empreendedorismo nas

escolas).

Esta visdo amplia a discussdo ao integrar modernizagdo curricular, reten¢do de talento
e estimulo ao empreendedorismo; embora nao discorde dos relatorios internacionais, acrescenta
a necessidade de um alinhamento sistémico nacional que associe reformas educativas,
investimento estrangeiro e oportunidades de carreira de alto valor, visando evitar a fuga de
talento e consolidar a competitividade de Portugal na economia digital.

O perfil de talento projetado para 2035 resultado da convergéncia entre a literatura, os
relatorios internacionais € as vozes dos especialistas, evidenciaram a necessidade de articular
dominio tecnoldgico, pensamento critico, criatividade, inteligéncia social, ética digital e
compromisso permanente com a aprendizagem. A estas dimensdes acrescentam-se atributos
observados na pratica — autenticidade, lideranga colaborativa e mediagao critica dos sistemas
de TA — que reforcam a centralidade do factor humano. A vantagem competitiva do futuro
residird, portanto, menos na posse estatica de competéncias técnicas € mais na capacidade de
adquirir novos conhecimentos, abandonar referéncias obsoletas e integrar saberes actualizados
de forma continua em ecossistemas de trabalho cooperativos, interdisciplinares e intensamente
mediados por tecnologia, fazendo da adaptabilidade o principal diferenciador de valor no

mercado de trabalho digital.
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Conclusao

Em face das profundas transformagdes tecnoldgicas que caracterizam o inicio do século
XXI, a presente investigacao procurou responder ao dilema central de como devera ser o perfil
profissional exigido em Portugal na proxima década. A andlise, alicercada em literatura
especializada, depoimentos de peritos e entrevistas a atores-chave, identifica seis eixos de
convergéncia — automacao cognitiva; lacunas de competéncias técnicas e socioemocionais;
articulacdo entre empresas, universidades e poder publico; requalificacdo e aprendizagem
continua; tecnologias educacionais; e perfil do talento de 2035 — aos quais se acrescentam
reflexdes sobre diferencas geracionais, impacto da inteligéncia artificial na memoria e
estratégias concretas de intervencdo em cada setor, com vista a formula¢dao de propostas
exequiveis que orientem politicas e praticas nos dominios educativo, empresarial e
governamental.

Num primeiro plano, ¢ incontornavel reconhecer que as geragdes nascidas antes da plena
maturidade do digital sofrerdo um desfasamento entre as suas competéncias analdgicas
consolidadas e as exigéncias de literacia tecnologica emergentes. Nesse sentido, revela-se
imprescindivel o planeamento de centros de orientacdo vocacional, dotados de equipas
multidisciplinares de psicologos do trabalho, consultores tecnoldgicos e orientadores de
carreira, capazes de avaliar competéncias, motivagdes e contexto socioecondémico, de modo a
delinear percursos de requalificagdo ajustados a cada trabalhador. O objetivo consiste em
oferecer ao individuo um ambiente que lhe permita aceder a mentorias digitais, a
desenvolvimento de competéncias de coordenagdo e a cursos de aptiddes manuais, de acordo
com preferéncias e aptiddes, bem como em reformular os métodos de sele¢do para valorizar
ndo s6 o componente técnico, mas também as experiéncias e saberes adquiridos ao longo da
vida. Acresce que determinadas atividades, que requerem competéncias motoras finas,
continuam a representar um desafio para a automacgao e, por isso, podem constituir foco de
formagdes especificas que assegurem oportunidades de empregabilidade, inclusive para aqueles
que ndo se integrem num mercado de trabalho cada vez mais dependente da literacia digital.
Nesta perspetiva, defende-se ainda a avaliagao das aptiddes inatas ou previamente consolidadas
sem recurso a imposi¢oes formais.

Paralelamente, impde-se repensar a metodologia de ensino das geragdes mais jovens.
Para que os futuros profissionais desenvolvam simultaneamente literacia digital e memoria
activa, a formagao inicial e continua de docentes assume um papel crucial. Conforme salientou

o Entrevistado 1, "ndo podemos querer pessoas capacitadas tecnologicamente se continuamos
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a ensinar com metodologias de décadas anteriores". Assim, ¢ necessaria a requalificagdo dos
professores, dotando-os de competéncias técnicas em plataformas de e-learning, realidade
virtual e analise de dados educacionais, bem como do dominio de metodologias ativas de ensino
e de design instrucional. Capacitados para conceber pedagogias activas, os docentes poderao
acompanhar os alunos desde o primeiro ciclo na familiariza¢do critica com dispositivos e
plataformas digitais, apresentando a tecnologia ndo como uma ameaga, mas cOmo recurso
complementar ao processo de ensino-aprendizagem. Este contacto precoce estimula nao sé a
adaptabilidade e a tolerancia a frustragdo, inerentes a um mundo em constante mutagdo, como
também fortalece o ‘saber ser’ e o ‘saber pensar’, competéncias socioemocionais que, nas
palavras do Entrevistado 3, devem ser cultivadas a par desde os primeiros ciclos de ensino.

A alternancia entre contextos digitais e analogicos revela-se essencial para fomentar o
pensamento critico e a flexibilidade cognitiva. Em consonancia, o Especialista 2 advoga o
incentivo ao raciocinio sem o apoio imediato de ferramentas digitais, propondo a introdugao
sistematica de exercicios de raciocinio analogico e debates presenciais em todos os niveis de
escolaridade. Esta pratica poderd mitigar o impacto da automagdo na cogni¢do, desenvolvendo
a capacidade de questionamento e argumentacdo independente — competéncias ainda
inalcangaveis para as maquinas. Como complemento, sugere-se o uso de didrios de
aprendizagem em formato manual, obrigando cada aprendiz a recordar e a avaliar criticamente
o conhecimento adquirido digitalmente, promovendo a metacogni¢cdo e sublinhando que a
tecnologia ¢ um complemento, ndo um substituto, do esfor¢o reflexivo.

No ambito do mercado de trabalho portugués, a implementagao de parcerias trissetoriais
— envolvendo escolas, empresas e autarquias — constitui um vetor imprescindivel para reter
talentos e alinhar a oferta formativa as necessidades do tecido empresarial nacional. Face a
persistente fuga de cérebros, propdem-se estudos-piloto regionais e a criagdo de “clusters de
inovacdo” em zonas menos desenvolvidas, onde micro, pequenas e médias empresas
cofinanciem estagios desde o ensino secundario, se beneficiando de incentivos fiscais e apoio
governamental. Em contrapartida, as autarquias disponibilizariam programas de consultoria
gratuita e linhas de crédito para aquisicdo de equipamentos e formagdo de quadros. Tal
abordagem sistémica visa promover a coesdo regional e avaliar o seu impacto na
empregabilidade, na retencao de talentos e na adequagao curricular.

No contexto empresarial, a institucionalizacdo de uma cultura de aprendizagem continua
deveria reservar 10% do horario laboral a atividades formativas, técnicas e socioemocionais.
Reconhecendo que as maquinas assumirdo tarefas analiticas repetitivas, o local de trabalho

devera transformar-se num laboratorio permanente de conhecimento, onde se pratiquem
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estudos de caso, simulagdes e projetos colaborativos que estimulem a criatividade e o espirito
critico. A mentoria cruzada — em que engenheiros partilham nog¢des de analise de dados com
gestores de produto e vice-versa — fortalecera as relagdes interpessoais. Para evitar que metas
de produtividade prejudiquem a aprendizagem, sugere-se vincular parte da avaliagao de
desempenho individual & obten¢do de micro-credenciais, tornando a formagdo num indicador
de progressdo na carreira. Adicionalmente, poderdo ser estabelecidos acordos sectoriais e
incentivos fiscais ajustaveis a produ¢ao, garantindo que este compromisso se revele exequivel
sem comprometer a produtividade.

Em ultima andlise, o talento de 2035 caracterizar-se-a pela adaptabilidade, resiliéncia e
proatividade face a aprendizagem ao longo da vida. Este profissional deverd possuir literacia
em inteligéncia artificial e ciéncia de dados, pensamento analitico apurado e competéncias
socioemocionais — empatia, ética digital e colaboragdo — suportado por redes de mentores,
comunidades de pratica e apoio psicologico, de modo a assegurar acompanhamento em cada
transicdo de carreira. As “zonas seguras de experimentacdo”, em empresas € instituigdes
académicas, permitirdo testar prototipos de inovacao sem imperativos de resultados imediatos,
documentando o insucesso como fonte de aprendizagem. A medida que os sistemas
automatizados evoluem, o juizo humano, entendido como agente criativo e eticamente
responsavel, assume um valor intrinseco insubstituivel. Em suma, o profissional de 2035 ¢
alguém que combina saber técnico, inteligéncia emocional e uma atitude curiosa e responsavel,
sempre pronto para aprender e experimentar sem medo de errar.

Todas as recomendacdes — formacdo em competéncias manuais de precisao,
requalificacdo docente, pedagogias hibridas desde a infancia, exercicios de raciocinio
analogico, parcerias trissetoriais e cultura corporativa de aprendizagem continua — configuram
um roteiro para moldar um ecossistema laboral resiliente, inclusivo e profundamente humano.
Somente por meio de uma ag¢do coordenada, que reconhega e valorize as especificidades
geracionais e regionais de Portugal, sera possivel garantir que o talento do futuro floresca sem
deixar para trds aqueles que enfrentem maiores desafios na adaptagdo ao ritmo vertiginoso da

inovagao.
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Apéndices
Apéndice 1 — Perguntas primeira ronda Delphi

Eixo 1 — Impacto da Automacio no Trabalho Cognitivo

P - De que forma a automagdo e a digitalizacao estdo a impactar as atividades cognitivas no
mercado de trabalho, e quais serdo as implicacgoes até 2035?

R - As evidéncias indicam que o avango da inteligéncia artificial, do machine learning e da big
data ja transcende as tarefas repetitivas, alcancando fung¢des cognitivas que antes exigiam
raciocinio humano (Tolan et al., 2020; Acemoglu & Restrepo, 2020). Este fendmeno levanta
questdes profundas sobre a fronteira entre a capacidade humana e a computacional, tornando
imprescindivel identificar quais tarefas continuarao dependentes da interven¢ao humana e quais

poderao ser automatizadas com sucesso.

P - Como podem as empresas equilibrar a automacgado de tarefas cognitivas com a necessidade
de preservar a criatividade e a inovagao humana no ambiente de trabalho?

R - Susskind (2020) alerta para o risco de uma sobre automagdo que possa comprometer o
potencial criativo das equipas. Por sua vez, o Forum Econémico Mundial (2023) destaca a
importancia de preservar espagos de autonomia e de pensamento critico dentro das
organizagdes, integrando o potencial das maquinas sem sufocar o papel insubstituivel da

intuicao e da criatividade humanas.

P - Quais novas exigéncias cognitivas e analiticas surgirdo para os trabalhadores devido a
crescente presenca de tecnologias inteligentes nas organizagoes?

R - Num cenario de crescente sofisticagdo tecnologica, os trabalhadores serdo chamados a
desenvolver competéncias hibridas que combinam pensamento analitico, literacia digital,
raciocinio critico e colaboracdo com sistemas inteligentes (Brown, 2024; Schwab, 2016). Este
perfil exigird uma prepara¢do mais abrangente e continua, articulando capacidades técnicas e

humanas.

53



Eixo 2 — Lacunas de Competéncias Criadas pela Automacio

P - Quais sdo as principais lacunas de competéncias resultantes da automagao e digitalizagao
no mercado de trabalho?

R - Estudos recentes da OCDE (2021) e do Cedefop (2020) demonstram que ha um desajuste
crescente entre as qualificagdes formais disponiveis no mercado e as competéncias atualmente
exigidas pelas fungdes emergentes. E essa lacuna pode ter efeitos diretos na empregabilidade e

na produtividade de varios setores estratégicos.

P - Como podem os empregadores identificar e antecipar essas lacunas de competéncias?

R - A antecipagao eficaz dessas lacunas requer uma combinacao de analise preditiva de dados,
uso de inteligéncia artificial para gestdo de talentos e colaboragdo ativa com universidades e
centros de inovagao (ILO, 2023; Férum Econdomico Mundial, 2023). Brown (2024) salienta que
a maioria das organizacdes ainda responde de forma reativa, o que compromete a sua

capacidade de adaptagao.

P - De que forma a colaboragdo entre empresas, universidades e o governo pode mitigar o
desajuste entre a formacao profissional e as necessidades do mercado?

R - A auséncia de articulagdo entre os principais agentes da formacdo ¢ frequentemente
apontada como uma das causas do desalinhamento entre a oferta educativa e a procura laboral.
Como defende Schwab (2019) politicas publicas integradas, incentivos a formacao dual e o
envolvimento das empresas na definicdo curricular sdo estratégias promissoras para superar

este desfasamento.
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Eixo 3 — Adaptacio e Requalificacdo Profissional

P - Quais estratégias de requalificacdo profissional (reskilling) serdo mais eficazes para preparar
os trabalhadores para o mercado de trabalho de 2035?

R - Segundo Anderson e Rainie (2021), as estratégias de reskilling mais eficazes sdo aquelas
centradas em competéncias praticas, adaptadas a contextos reais de trabalho e desenvolvidas
em formatos flexiveis. O relatorio da OCDE (2021) reforca a importancia de sistemas de

aprendizagem ao longo da vida, com foco na empregabilidade e na adaptabilidade.

P - Como podem as empresas promover uma cultura de aprendizagem continua?

R - A promog¢do de uma cultura organizacional voltada para a aprendizagem exige
investimentos em plataformas digitais, programas de mentoria, incentivo a autoformacao e
integracdo da aprendizagem no quotidiano do trabalho (Férum Econdémico Mundial, 2023;
McKinsey Global Institute [MGI], 2017). Organizagdes que priorizam o desenvolvimento dos

seus colaboradores tendem a ser mais resilientes € inovadoras.

P - Qual o papel das tecnologias educacionais (e-learning, IA na educacio, bootcamps) na
formagao do talento ideal para o futuro do trabalho?

R - A emergéncia de modelos educativos ageis, como o e-learning e os bootcamps, tem
mostrado capacidade para responder rapidamente as mudangas do mercado. Contudo, ¢
necessario garantir a qualidade pedagodgica, o reconhecimento formal das qualificacdes e a

acessibilidade para populagdes vulneraveis.

P - Quais politicas publicas podem ser implementadas para incentivar a qualificacdo e a
requalificacdo profissional, reduzindo o impacto da automagao no desemprego estrutural?

R - As politicas publicas devem incluir programas financiados de formacdo continua, incentivos
fiscais para empresas que invistam em capacitacao, e redes de reconversdo profissional setorial.
Acemoglu e Restrepo (2020), bem como a ILO (2023), defendem que a acdo governamental ¢

indispensavel para mitigar os efeitos sociais da automacgao e garantir uma transi¢ao justa.
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Apéndice 2 - Perguntas para entrevista

Eixo 1 — Impacto da Automacio no Trabalho Cognitivo

P - Como podemos garantir que a crescente presenca da [A fortaleca — e ndo enfraquegca — a

criatividade, a memoria e o pensamento critico dos trabalhadores até 2035?

Eixo 2 — Lacunas de competéncias causadas pela digitalizacao

P - O que esta a dificultar a transi¢do das competéncias tradicionais para as competéncias

digitais nas organizagdes, € como isso pode ser superado de forma eficaz?

Eixo 3 — Colaboracao entre empresas, universidades e governo

P - Quais formatos de colaboragdo entre setores vocé considera mais eficazes para alinhar a

formacgao profissional com as reais necessidades futuras do mercado de trabalho?

Eixo 4 — Requalificacio e aprendizagem continua

P - Quais fatores culturais e estruturais ainda dificultam a cria¢do de uma cultura

organizacional de aprendizagem continua?

Eixo 5 — Tecnologias educacionais e o futuro do talento

P - As tecnologias educacionais estdo a preparar os profissionais para o futuro ou apenas a

adaptar os antigos modelos ao digital?

Eixo 6 — Perfil do Talento 2035

P - Como as competéncias humanas, como ética, empatia e colaboracao, podem ser avaliadas

e cultivadas nas organizagdes do futuro?
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