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REsumo

A transformacdo digital tem vindo a remodelar profundamente o setor segurador,
introduzindo novas dindmicas nos processos, nos modelos de negdcio e nas formas
de relacionamento com os clientes. No centro desta transi¢do encontra-se a mediagao
de seguros, tradicionalmente ancorada na proximidade e confianca, mas hoje

desafiada pela adogao de tecnologias digitais e pela crescente automacgéao de servigos.

O objetivo desta dissertacdo € analisar o impacto da digitalizacdo na mediagdo de
seguros em Portugal, explorando as percegdes, experiéncias e estratégias de

adaptagao dos mediadores face as exigéncias do novo paradigma tecnoldgico.

Recorreu-se a uma abordagem qualitativa de caracter exploratorio, baseada em doze
entrevistas semiestruturadas realizadas a profissionais de diferentes niveis

hierarquicos de uma seguradora de referéncia em Portugal.

Os resultados demonstram que a transformacao digital trouxe ganhos de eficiéncia,
rapidez e autonomia aos mediadores, mas também desafios significativos de
adaptacio e resisténcia, sobretudo entre profissionais menos familiarizados com as
novas tecnologias. Verificou-se que o sucesso da transicido depende fortemente do
apoio institucional, da formacgdo continua e da promocdo de uma cultura de

aprendizagem digital.

Conclui-se que a digitalizacdo esta a redefinir o papel do mediador de seguros, que
passa de um perfil essencialmente transacional para um consultor hibrido,
combinando competéncias tecnoldgicas e relacionais. O equilibrio entre inovagao
digital e proximidade humana emerge, assim, como o fator determinante para a

sustentabilidade futura da mediagéo de seguros em Portugal.

Palavras-chave: mediacao de seguros; transformacgao digital; digitalizagdo; setor

segurador; Portugal



ABSTRACT

Digital transformation is profoundly reshaping the insurance sector, introducing new
dynamics in processes, business models, and customer relationships. At the core of
this shift lies insurance mediation — a field traditionally based on trust and personal

contact, but now challenged by technological innovation and service automation.

This dissertation aims to examine the impact of digitalisation on insurance mediation in
Portugal, exploring mediators’ perceptions, experiences, and adaptation strategies

within this evolving technological context.

A qualitative and exploratory approach was adopted through twelve semi-structured
interviews with professionals from different hierarchical levels within a leading

Portuguese insurance company.

Findings reveal that digital transformation has improved efficiency, speed, and
autonomy among mediators, while also generating resistance and adaptation
challenges, particularly among less digitally literate professionals. Institutional support,
continuous training, and the cultivation of a digital learning culture were identified as

critical enablers of successful transformation.

The study concludes that digitalisation is redefining the mediator's role from a
transactional intermediary to a hybrid consultant who combines technological and
relational skills. Balancing technological innovation with human proximity emerges as

the key determinant for the sustainable future of insurance mediation in Portugal.

Keywords: insurance mediation; digital transformation; digitalisation; insurance sector;

Portugal
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1. INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, o avango tecnoldégico tem transformado profundamente os
modelos de negdcio, os processos organizacionais e as formas de interacdo entre
empresas e consumidores. O setor segurador acompanha esta tendéncia global,
enfrentando uma reconfiguracao significativa dos seus produtos, servicos e canais de
distribuicdo. A digitalizagdo de processos, a utilizacdo de plataformas online, a
automatizacao de servigos e a analise de dados tém redefinido a forma como o setor

opera e se relaciona com os seus clientes.

Neste contexto, a mediagdo de seguros assume um papel relevante. Tradicionalmente
baseada em relagbes de confianga e proximidade, a mediacdo tem funcionado como
elo essencial entre o cliente e a seguradora. Contudo, o impacto da transformacao
digital estd a alterar este papel de forma rapida e profunda, exigindo novas
competéncias e uma reconfiguragado das praticas profissionais. O mediador passa a
exercer fungdes que combinam capacidades técnicas, comerciais e digitais, num
ambiente caracterizado por elevada competitividade e pela crescente exigéncia do

cliente digital.

A introducdo de ferramentas tecnoldégicas — como portais de cliente, assinaturas
eletrénicas, aplicagbes moéveis e sistemas integrados de gestdo, entre outras —
transformou as rotinas de trabalho, os fluxos de comunicagdo e a experiéncia do
consumidor. Estas alteragdes levantam questdes criticas sobre o reposicionamento do
mediador no ecossistema segurador, a sua capacidade de adaptacao tecnologica e o

impacto da digitalizagdo nas praticas profissionais e na relagdo com o cliente.

Apesar da relevancia do tema, a literatura cientifica sobre o impacto digital na
mediacdo de seguros, especialmente no contexto portugués, € ainda escassa. A
maioria dos estudos existentes centra-se na transformagéo digital das companhias
seguradoras, negligenciando a perspetiva dos mediadores e os desafios especificos
que enfrentam. Assim, torna-se pertinente investigar como estes profissionais
percecionam, interpretam e vivenciam o processo de digitalizagdo nas suas atividades

quotidianas.

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em compreender o impacto da
transformacéo digital na mediacao de seguros em Portugal, analisando de que forma
os mediadores se adaptam as novas ferramentas, processos € modelos de interagcao

com clientes e seguradoras.

De forma mais especifica, esta investigacao visa:



o Explorar as perce¢des dos mediadores sobre o impacto das tecnologias digitais
no desempenho das suas funcgoes;

e Identificar os principais desafios e resisténcias associados a adogao de
praticas digitais;

e Analisar as estratégias de adaptacdo e desenvolvimento de competéncias
utilizadas pelos profissionais do setor;

e Avaliar o papel das seguradoras e das estruturas de suporte na promogao e

integracao do digital na atividade de mediacéo.

Para atingir estes objetivos, adota-se uma abordagem qualitativa de caracter
exploratério, com base em entrevistas semiestruturadas realizadas a profissionais de
diferentes niveis da estrutura de mediacao de uma seguradora a operar em Portugal. A
analise dos dados foi conduzida segundo a metodologia de analise tematica, com o
apoio do software NVivo 15, permitindo identificar padrdes de significado e interpretar

de forma sistematica as percecbes e experiéncias dos participantes.

A relevancia deste estudo é dupla. No plano académico, contribui para o
enriquecimento da literatura nacional sobre o setor segurador e sobre os efeitos da
digitalizagdo na mediacdo — um dominio ainda pouco explorado. No plano pratico,
fornece informagdes uteis para profissionais e gestores, permitindo compreender os
desafios e oportunidades associados a integragao digital e apoiar o desenvolvimento

de estratégias de capacitagdo e modernizacéo do setor.
A presente dissertagdo organiza-se em seis capitulos principais.

O Capitulo 1 — Introdugédo apresenta o enquadramento do tema, a justificacdo da

relevancia do estudo, os objetivos gerais e especificos e a metodologia adotada.

O Capitulo 2 — Revisao de Literatura sistematiza o enquadramento tedérico, abordando
a transformacgéao digital e inovagao tecnolégica no setor segurador, a evolugao do

papel do mediador e a literacia digital.

O Capitulo 3 — Metodologia descreve o desenho do estudo, a abordagem qualitativa
utilizada, os critérios de selegdo da amostra, os procedimentos de recolha e analise

dos dados e as consideracoes éticas.

O Capitulo 4 — Analise e Discussédo de Resultados integra a interpretagédo dos dados
empiricos a luz da literatura, organizando-os em temas que traduzem as percegdes

dos profissionais sobre a transformacao digital.

O Capitulo 5 — Conclusdes consolida as principais evidéncias do estudo, destacando

as implicagdes tedricas e praticas para a mediagao e para o setor segurador.
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Por fim, o Capitulo 6 — Limitagbes e Recomendacbes apresenta as restricbes da
investigagao, as linhas futuras de pesquisa e as recomendacoes estratégicas para

promover uma mediacao digital mais inclusiva, sustentavel e centrada nas pessoas.

Esta estrutura assegura uma progresséao logica entre fundamentacgao tedrica, analise
empirica e reflexdo critica, garantindo coeréncia e continuidade ao longo de todo o

trabalho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

O setor segurador, enquanto pilar essencial da economia moderna, desempenha um
papel determinante na protecao contra riscos e na promocao da estabilidade financeira
de familias e empresas. Historicamente, os seguros surgiram como resposta a
necessidade de mitigar incertezas e assegurar a continuidade econémica. A mediagao
de seguros, por sua vez, consolidou-se como elo fundamental entre as seguradoras e
os clientes, baseada na confianga, proximidade e aconselhamento personalizado.
Compreender esta evolugao histérica é essencial para interpretar as transformacgbes
recentes introduzidas pela digitalizagdo, que alteram n&o apenas processos

operacionais, mas também a prépria natureza da intermediagao.

A transformacao digital constitui um dos fendémenos estruturantes da economia
contemporéanea, modificando de forma profunda a forma como as organizagdes
operam, comunicam e geram valor. A digitalizagdo de processos, a automagao de
tarefas e o uso intensivo de dados tém impulsionado a reformulagdo dos modelos de
negocio e a criagcdo de novos paradigmas de interacdo entre empresas e
consumidores (Verhoef et al., 2021). Evidéncias recentes mostram que, no setor
segurador, a transformacdo digital pode ser avaliada por meio de um indice
multidimensional que integra infraestrutura tecnolégica, plataformas digitais e
aplicacbes operacionais, refletindo um crescimento superior a 20 % ao ano entre 2014
e 2020 no contexto chinés (Liu et al., 2024).

No contexto portugués, o setor segurador desenvolveu-se de forma gradual ao longo
do século XX, acompanhando a modernizagdo econdmica e a consolidagdo do
sistema financeiro nacional. A liberalizacdo do mercado, ocorrida na década de 1980,
e a subsequente integragéo europeia reforgaram a concorréncia e impulsionaram a
profissionalizagao das praticas comerciais e de mediagao (Vieira, 2018). A mediagao
de seguros consolidou-se como o principal canal de distribuicdo, sustentada por uma
rede de agentes e corretores que garantiram proximidade e confianga ao cliente (Eling
& Lehmann, 2018). Este percurso histérico ajuda a compreender a atual fase de
transformacéo digital, que representa ndo apenas uma evolugdo tecnoldgica, mas
também uma nova etapa na maturidade institucional e relacional do setor segurador

portugués.

Conforme refere o autor acima, o setor segurador enfrenta atualmente mudancgas
estruturais em toda a sua cadeia de valor — desde a concecdo e subscricdo de

produtos até a gestdo de sinistros e ao relacionamento com os clientes. A



incorporacao de tecnologias como a inteligéncia artificial, o big data e as plataformas
digitais tem permitido ganhos significativos de eficiéncia, rapidez e personalizacao,
enquanto impde novas exigéncias regulatérias e desafios de natureza ética e

operacional (Milinkovich et al., 2025).

Entre as areas mais impactadas por esta transformacido destaca-se a mediagao de
seguros. Tradicionalmente, os mediadores — agentes e corretores — desempenham
funcbes de aconselhamento e intermediacdo baseadas em relagbes de confianca,
proximidade e conhecimento técnico. Representam o principal canal de ligagdo entre o
cliente e a seguradora, assegurando a adequagao das coberturas as necessidades

especificas de cada tomador de seguro (Stricker et al., 2023).

A digitalizagdo, contudo, introduz uma dindmica de mudanga que desafia o papel
histérico do mediador. A automatizacdo de tarefas administrativas, a disponibilizacédo
de plataformas de autosservico e o crescimento de canais diretos e digitais criam
formas de interacao que coexistem — e por vezes competem — com a mediacao
tradicional (Cappiello, 2020). Esta evolugédo obriga os mediadores a redefinir as suas
praticas, a desenvolver competéncias digitais e a adaptar-se a um ambiente hibrido,

no qual a tecnologia e o contacto humano devem atuar de forma complementar.

Esta transicdo tecnoldogica ndo é apenas operacional, mas também estrutural e
cultural, exigindo mudangas de mentalidade, reconfiguracdo de fungdes e novos
modelos de relacionamento com o cliente (Vial, 2019). Assim, compreender o impacto
da digitalizacdo na mediac&o de seguros implica uma analise integrada das dimensdes

tecnoldgicas, organizacionais e humanas envolvidas no processo de transformacgéo.

Tendo em vista este enquadramento, o presente capitulo procura sistematizar o
conhecimento tedrico existente sobre a digitalizacdo no setor segurador, o papel da
mediagao e os desafios que emergem da sua adaptagdo ao contexto digital. Parte-se
de uma perspetiva que reconhece simultaneamente as oportunidades e as tensdes
associadas a transformacgdo tecnoldgica, analisando as principais contribuicdes da

literatura recente e as lacunas que justificam a investigacao empirica subsequente.

2.1 Transformacgao Digital e Inovacao Tecnolégica no Setor Segurador

A transformacao digital no setor segurador constitui um processo irreversivel que esta
a redefinir estruturas, modelos operacionais e a propria experiéncia do cliente em toda
a cadeia de valor (Eling & Lehmann, 2018; Verhoef et al., 2021). Mais do que uma
simples transicdo tecnoldgica, representa uma mudanga estratégica e cultural

profunda, que obriga as organizagbes a reconfigurar processos, competéncias e



relagdes com os diversos stakeholders. A digitalizacdo deixou de ser uma vantagem
competitiva pontual para se tornar uma condicdo de sobrevivéncia, exigindo um

reposicionamento estrutural das seguradoras e mediadores (Bernardino, 2020).

Tapscott (1996) descreve a economia digital como um fenémeno estrutural e
sistémico, enquanto Schwab (2016) destaca o seu caracter irreversivel, ao remodelar
as dindmicas econdmicas e sociais. De modo convergente, Almeida et al. (2020)
identificam a crise pandémica como um acelerador de transformacao, impulsionando a
adogdo massiva de tecnologias digitais e novas formas de trabalho colaborativo. A
digitalizacdo deixou de ser uma resposta conjuntural e passou a constituir um fator

determinante de competitividade e inovagao no setor segurador contemporaneo.

Conforme defende Vial (2019), a transformacao digital ultrapassa a informatizacao de
tarefas, traduzindo-se numa reconfiguragdo global das organizagbes, onde a
tecnologia, os processos e as pessoas se articulam para gerar novas formas de valor.
No setor segurador, esta transformacao manifesta-se na automatizagdo de operacoes,
na digitalizacdo da subscricdo e gestdo de apdlices, no uso intensivo de dados e na
personalizacdo da oferta. Estas mudancas alteram profundamente o papel das
seguradoras e dos mediadores, impactando a eficiéncia, a transparéncia e a

proximidade com o cliente.

2.1.1 Tecnologias impulsionadoras da transformacgao

Entre as tecnologias que mais tém impulsionado a digitalizacdo do setor segurador
destacam-se a Inteligéncia Artificial (IA), o Big Data, a Automagdo de Processos
Roboticos (RPA) e o Blockchain (Eling & Lehmann, 2018; Kirk et al., 2022; Waddell et
al., 2023). A IA tem permitido a automatizagdo de processos complexos e a analise
preditiva de grandes volumes de dados, otimizando decisdes em tempo real. Kuppan
et al. (2024) demonstram que os algoritmos de machine learning e deep learning estao
a revolucionar a gestao de sinistros e o underwriting — o processo de avaliacéo e
definicdo do risco e do prémio antes da subscricdo de uma apdlice —, ao permitirem
prever com maior precisdo 0s riscos e personalizar as solu¢gdes para cada cliente.
Estas técnicas baseiam-se na analise de grandes volumes de dados e na utilizacdo de
redes neuronais capazes de processar informagdo complexa e aprender
continuamente com novos padrdes. Belhadi et al. (2023) reforcam que a |A potencia a

eficiéncia operacional e favorece uma abordagem proativa e orientada por dados.

O Big Data refere-se a recolha, processamento e andlise de grandes volumes de

dados estruturados e nao estruturados, provenientes de multiplas fontes digitais, que



permitem identificar padroes de comportamento e apoiar decisées estratégicas em
tempo real (Sood et al., 2022). No contexto segurador, ele amplia as capacidades
analiticas das seguradoras, viabilizando a recolha e processamento de informacao
proveniente de multiplas fontes — dispositivos /oT (Internet das Coisas), redes sociais
e interagbes digitais — e permitindo uma avaliagdo de risco mais precisa (Yokoi-Arai,
2020). Segundo Sood et al. (2022), o big data representa uma mudanca paradigmatica
ao permitir a transigdo de uma légica reativa para uma abordagem preditiva baseada
em dados em tempo real, reforcando o papel do mediador como gestor de informagao

e relacionamento com o cliente.

O RPA também tem contribuido para ganhos significativos de eficiéncia, substituindo
tarefas administrativas repetitivas e libertando profissionais para atividades de maior
valor estratégico, como o aconselhamento personalizado (Capgemini, 2017). Ja o
Blockchain (tecnologia de registo distribuido que armazena transagbes em blocos,
garantindo transparéncia e seguranga) constitui um mecanismo de confianga e
transparéncia, através da validagdo descentralizada de transacbes e da
implementacao de smart contracts (contratos digitais que executam automaticamente
clausulas quando determinadas condi¢des sdo cumpridas), que reduzem o risco de

fraude e simplificam a execucgéao contratual (Eling & Lehmann, 2018).

A integracao destas tecnologias potencia ganhos substanciais de eficiéncia, qualidade
de servigo e capacidade analitica, mas introduz igualmente desafios relacionados com
privacidade, ciberseguranga e literacia digital. Eling e Lehmann (2018) alertam que a
inovacgao tecnoldgica isolada, sem uma estratégia organizacional coerente, pode gerar
resisténcia interna e fragmentacéo. Assim, o verdadeiro valor da transformacao digital

depende da integragao equilibrada entre tecnologia, pessoas e cultura.

2.1.2 Digitalizagao e experiéncia do cliente

Um dos impactos mais importantes da digitalizagcdo verifica-se na experiéncia do
cliente, que passou a exigir servigos continuos, personalizados e acessiveis em
qualquer momento. Para responder a esta exigéncia, as seguradoras tém
desenvolvido estratégias omnicanal, integrando canais fisicos e digitais de forma
fluida, o que permite ao cliente escolher como e quando interagir (Gerea et al., 2021).
A conveniéncia e a rapidez tornam-se fatores criticos de competitividade, enquanto a

confianga e a personalizagdo permanecem os principais fatores diferenciadores.

Cosma e Rimo (2024) defendem que esta evolugdo implica uma reconfiguragéo

profunda dos modelos de negdcio, baseada na automagédo e na centralidade do



cliente. Tal transformacao refor¢ca o papel do mediador como elo de confianga entre
inovagao tecnoldgica e proximidade humana. Celestin e Vanitha (2022) acrescentam
que o crescimento das solugbes insurtech (startups que aplicam a inovagao digital
para otimizar produtos, servigos e processos no setor segurador) esta a redefinir o
equilibrio competitivo, promovendo novas formas de interacdo cliente-seguradora e

exigindo formagé&o continua e atualizagdo digital dos mediadores.

2.1.3 Lideranca digital e contexto portugués

A digitalizacdo ocupa hoje o topo das agendas estratégicas das seguradoras
(DeSantis et al., 2025). De acordo com a McKinsey & Company (2017), as empresas
que se posicionam como lideres digitais — ao integrar tecnologia, inovacao e cultura
— alcangam ganhos expressivos de eficiéncia e crescimento. Ser “lider digital” implica,
assim, um processo continuo de redefinicdo estratégica e cultural, e ndo apenas

tecnoldgica.

No contexto portugués, os dados da Associagcao Portuguesa de Seguradores (APS,
2024) revelam que cerca de 90 % das apdlices continuam a ser distribuidas através de
mediadores, embora os canais digitais apresentem crescimento sustentado desde
2020. As principais companhias — Fidelidade, Generali e Ageas — tém investido
fortemente em plataformas de mediagcao digital, formagao tecnoldgica e solugcbes de
CRM (Costumer Relationship Management, sistema de gestao de relacionamento com
o cliente que integra dados, interagdes e processos para apoiar a personalizagao do

servigo), conciliando eficiéncia digital com proximidade relacional.

A Fidelidade, lider do mercado nacional, destaca-se pela criacdo de um ecossistema
digital integrado que inclui aplicagbes méveis, canais digitais de mediacéo e sistemas
de IA aplicados a gestédo de sinistros (Fidelidade Companhia de Seguros SA, n.d.). A
Ageas Portugal tem apostado na plataforma Mundo Ageas e em processos de
subscricao digital acelerada (Quelle, 2020), enquanto a Tranquilidade (Grupo Generali)
implementou o Interactive Voice Response (IVR), uma plataforma que permite
aumentar a qualidade da gestdo dos canais de receg¢do e de encaminhamento de
chamadas dos clientes, com uma redugéo significativa dos tempos de atendimento
(Generali Tranquilidade, 2019).

No setor segurador, as atividades dividem-se tradicionalmente em dois grandes ramos:
o Ramo ‘Vida’ e o Ramo ‘Néo Vida’. O Ramo ‘Vida’ engloba produtos associados a
poupanga, investimento e protegao financeira em caso de morte, invalidez ou reforma.

Ja o Ramo ‘Nao Vida’' abrange seguros que protegem pessoas e bens contra riscos
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diversos — como automovel, saude, habitagao, responsabilidade civil e acidentes de

trabalho — representando a componente mais operacional e diversificada do mercado.

Para ilustrar a realidade do setor segurador portugués, a Figura 1 apresenta a
distribuicdo da quota de mercado das principais seguradoras do ramo “N&o Vida” em
2024.

Figura 1
Quota de Mercado das Maiores Seguradoras ‘Ndo Vida’ em Portugal em 2024.
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Fonte: Elaboracao propria com base em ECO (2025).

Complementarmente, a Figura 2 mostra a evolugdo dos prémios brutos subscritos e a
taxa de crescimento anual entre 2019 e 2028, destacando uma tendéncia positiva que
acompanha a digitalizagdo gradual das operagbes e o reforgo da confianga dos

consumidores.

Figura 2

Prémios brutos subscritos e crescimento anual do seguro ‘Ndo Vida’ em Portugal, 2019-2028
(em mil milhées de euros).
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Fonte. GlobalData Insurance Intelligence Center. (2024), citado em ECO (2023).



Apesar deste progresso, persistem limitagdes estruturais no panorama europeu, como
sistemas legados (infraestruturas tecnoldgicas antigas ou desatualizadas que
continuam em uso e dificultam a integracdo de novas solugdes digitais), regulacao
fragmentada e uma ainda débil cultura de dados (Bernardino, 2020). Em Portugal,
Oliveira e Sa et al. (2024) identificam assimetrias tecnoldgicas entre grandes
seguradoras e mediadores independentes, o que pode comprometer a coesao e a

equidade do mercado.

2.1.4 Integracao multicanal e complementaridade tecnolégica

A consolidagdo deste processo passa pela adogdo de estratégias multicanal
inteligentes, que combinam canais digitais e mediacdo humana, ajustando-se aos
diferentes perfis de consumidores. Esta abordagem promove a complementaridade
entre tecnologia e relagcdo pessoal, otimizando a eficiéncia sem comprometer a

confianca e a personalizagao.

Em suma, a transformacéao digital no setor segurador ndo implica substituicdo, mas
sim integracdo estratégica entre tecnologia, processos e pessoas. O desafio das
organizacdes passa por equilibrar eficiéncia operacional e valor relacional,
assegurando que a digitalizacdo seja um meio de fortalecer a confianca,
personalizacdo e sustentabilidade da relagdo entre seguradoras, mediadores e

clientes.

2.2 A Mediagao de Seguros no Contexto Digital

A mediagao de seguros permanece o canal predominante de distribuigdo no mercado
segurador portugués, sustentada pela sua capacidade histérica de criar proximidade,
confianga e aconselhamento personalizado entre clientes e seguradoras. Em Portugal,
distinguem-se trés perfis principais: agentes exclusivos, mediadores multimarca e
corretores independentes. Os primeiros dependem mais das plataformas e diretrizes
da seguradora que representam; os segundos operam com varias companhias, ainda
que com constrangimentos contratuais; e os terceiros atuam com maior
independéncia, defendendo os interesses dos clientes e oferecendo um portefélio mais
diversificado (Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes [ASF],
2025). Esta diversidade é crucial para compreender o impacto da digitalizagao:
agentes tendem a beneficiar de solugbes prontas fornecidas pelas seguradoras,
enquanto corretores enfrentam desafios acrescidos de investimento tecnoldgico e

interoperabilidade de sistemas.
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Do ponto de vista funcional, a mediagao evolui de um papel transacional para uma
orquestracdo de ecossistema. Howells (2024) descreve os intermediarios como
criadores de valor relacional e coordenadores de redes de servigo. No seguro, isso
traduz-se num mediador que combina literacia tecnologica e competéncia consultiva,
atuando como ponte entre tecnologia e capital humano — dindmica igualmente
observada nas percec¢des recolhidas neste estudo. A integracéo equilibrada de canais
digitais com a interagdo pessoal esta associada a ganhos em receita, produtividade e
satisfacao (Waddell et al., 2023). Em plataformas omnicanal, o cliente pode avangar de
forma autéonoma e, nos momentos criticos da decisao, recorrer ao mediador para
aconselhamento e validacdo. Tal como salientam Parasuraman (2000) e Schwab
(2016), a tecnologia deve potenciar, e ndo substituir, o profissional; a Quarta
Revolugdo Industrial exige lideranca cooperativa e requalificagdo continua,

preservando o fator humano como diferenciador central.

2.2.1 Canais de distribuicao: caracteristicas e equilibrios estratégicos

No setor segurador, coexistem atualmente dois outros canais relevantes de
distribuicdo além da mediacao tradicional: a banca-seguro (bancassurance) e a venda

direta.

A banca-seguro resulta da integracdo entre instituicdes financeiras e seguradoras,
permitindo a comercializagdo de produtos de seguro através das redes bancérias. Este
canal distingue-se pela ampla base de clientes, eficiéncia operacional e capacidade de
cross-selling, embora apresente menor personalizagdo e maior dependéncia das

estruturas bancarias.

Por sua vez, a venda direta, realizada por canais digitais ou por equipas comerciais
préprias das seguradoras, caracteriza-se por custos de intermediagdo reduzidos e
processos altamente automatizados, sendo mais adequada a produtos padronizados e
de menor complexidade. Contudo, este modelo enfrenta desafios de construgcao de
confianca e fidelizacao, aspetos em que a mediacido humana continua a oferecer uma

vantagem comparativa.

Para enquadrar as especificidades de cada canal de distribuicido, a Tabela 1 apresenta
uma sintese comparativa elaborada com base em Berger e Roman (2016), Eling e
Lehmann (2018) e Stricker et al. (2023). Estes autores destacam que a coexisténcia
dos diferentes canais resulta de um equilibrio entre eficiéncia, personalizagéo e custo.
Esta perspetiva permite compreender onde cada canal cria mais valor e quais os

principais desafios que enfrenta no contexto da digitalizagdo do setor segurador.
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Tabela 1

Comparacgéo Entre Canais de Intermediagdo de Seguros.

Canais de Intermediacao

Vantagens

Desafios

- Aconselhamento
personalizado e imparcial
- Relagéo de confianga e

- Custo de intermediagao
(comissdes)
- Risco de conflitos de

proximidade interesse
Mediagao (Agentes e - Apoio na gestdo de apdlices | - Pressao para adogao de
Corretores) e sinistros tecnologia
- Capilaridade geografica e - Variagdo na qualidade do
conhecimento local Servico
- Relevante para produtos - Concorréncia de canais
complexos digitais

Banca-seguros
(Bancassurance)

- Acesso a ampla base de
clientes bancarios

- Conveniéncia de “balcao
Unico”

- Forte presenga em seguros
‘Vida’ e Poupanga

- Fidelizagao via pacotes
integrados

- Alta credibilidade do banco
junto ao cliente

- Baixa personalizagdo na
venda

- Risco de misselling por falta
de formacéo técnica

- Menor presenga em ramos
‘Nao Vida’

- Desafio de digitalizagao do
canal bancério

Venda Direta (Balcao,
Telefone, Online)

- Controle total da relagao
com o cliente

- Eliminagéo de comissbes a
terceiros

- Maior rentabilidade e
coeréncia na experiéncia

- Feedback direto do cliente
- Escalabilidade sem rede
fisica

- Auséncia de
aconselhamento humano

- Baixa penetragdo em
produtos complexos

- Necessidade de alto
investimento em marketing

- Requer exceléncia no
servigo direto ao cliente

- Limitagées em capilaridade
e notoriedade

Fonte: Elaboracéo prépria com base em Stricker et al., (2023); Berger et al. (2016); Eling e

Lehmann (2018).

2.2.2 Predominancia da mediagao e evolugao recente em Portugal

Os dados mais recentes da APS (2024) confirmam a hegemonia da mediagédo como

principal canal de distribuicao, nos ramos ‘Vida’ e ‘Nao Vida'. Para evidenciar a

trajetéria recente dos canais, apresenta-se a seguir um retrato evolutivo que destaca a

estabilidade da mediagao e o crescimento gradual da venda direta, sobretudo digital.
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Tabela 2

Distribuicdo Percentual dos Canais de Venda no Setor Segurador em Portugal (2021-2023),
por Ramos Vida’, ‘Nao Vida’e Total.

VIDA NAO VIDA TOTAL
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Mediadores 974% 97.0% 96,1% 904% 90,5% 90,6% 94,4% 93,7% 93,0%
Agentes e Med. a titulo acessorio 95,6% 945% 925% 691% 678% 650% 843% 8llx 76,8%
Corretores de seguros 1,8% 2,5% 37% 21,3% 22,6% 255% 10,1%  12,6% 16,1%
Mediadores de ressegurc 0.,0% 0,0% 0.0% 0,0% 01% 00% 0.0% 0,0% 0,0%
Dos quais: Bancos 793% J773% 728% 157% 162% 158% 52,3% 46,6% 404%
Dos quais: CTT 4,1% 40% 0.3% 0,0% 00% 00% 2.3% 20% 02%
Venda Direta 2,5% 29% 37% 79% 7.5%  7.6% 4,8% 52% 59%
Balc&es das seguradoras 2.5% 2,8% 35% 58% 53% 5,0% 39% 4,1% 4,3%
Internet 0,0% 0,0% 0.2% 0,6% 0.6% 08% 0.3% 0,3% 05%
Telefone 0,0% 0.0% 0.1% 1,5% 16%  1,8% 0.6% 0.8% 11%
Outros 0,1% 01% 0.2% 1,7% 2,0%  19% 0.8% 10% 11%

Fonte: APS (2024).

Como mostra a Tabela 2, a mediagao continua a ser o canal dominante ainda que com
ligeira reducgéo face ao avango de canais diretos e digitais. Neste quadro, o mediador
assume um papel estratégico na gestdo da experiéncia omnicanal, assegurando
coeréncia entre pontos de contacto fisicos e digitais. Para além da fungao comercial, a
mediagdo gera valor relacional: personalizagdo e confianga seguem como
determinantes de satisfagdo e fidelizagdo (Naujoks et al., 2023; Verleye, 2015). A
venda direta, embora minoritaria, cresce de forma consistente — especialmente no
ramo “Vida” — refletindo a digitalizacdo das seguradoras e a procura por solucdes

simples, rapidas e online.

2.2.3 Do executor administrativo ao consultor estratégico

Tradicionalmente, o mediador interpreta clausulas, ajusta coberturas e acompanha
clientes ao longo do ciclo de vida da apdlice. Essa fungdo consultiva diferencia a
mediacao face aos canais diretos, sobretudo em produtos complexos (Stricker et al.,
2023). A digitalizacao deslocou o foco: tarefas operacionais foram automatizadas e o
tempo libertado é canalizado para prospegao, personalizagao e pos-venda (Siderska,
2020). O mediador passa a atuar como intérprete de dados, convertendo informacao
dispersa dos sistemas em solugbes compreensiveis e adequadas (Bouwmeester et al.,

2022). A automacao de processos elimina rotinas repetitivas e sustenta ganhos
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duradouros de eficiéncia e qualidade de servico (Siderska, 2020), enquanto eleva a

fasquia das competéncias exigidas (Oliveira e Sa et al., 2024).

2.2.4 Desafios da transi¢ao e novas formas de mediagao

A transicdo digital traz exigéncias técnicas e culturais: requalificacdo, adogdo de
ferramentas, pressdo competitiva dos canais digitais e novas légicas de remuneragéo
(mais dependentes de performance e segmentagdo). Muitos mediadores
independentes enfrentam restricdes de investimento e integragcdo, aumentando o risco
de excluséo digital e reforcando a necessidade de apoio institucional (ASF, 2025). Em

paralelo, emergem modelos inovadores:

e Plataformas colaborativas entre mediadores;
e Aconselhamento remoto assistido por IA;

e Insurtechs orientadas a nichos.

Estas propostas adotam um modelo hibrido, combinando escalabilidade tecnoldgica

com proximidade humana (Berger & Roman, 2016; Oliveira e Sa et al., 2024)

2.2.5 Confianga como nucleo do valor mediado

Apesar da inovacdo, a confianga permanece o principal diferencial competitivo da
mediagdo. De acordo com Stricker et al. (2023) os clientes valorizam imparcialidade,
apoio em sinistros e aconselhamento continuo. Por isso, os modelos omnicanal das
seguradoras integram a mediagdo como pivd relacional. Em resposta, as seguradoras
tém reforcado o suporte tecnoldgico: plataformas CRM, formacao continua, cotagao
em tempo real, partilha de leads e acompanhamento remoto — o que aumenta a

produtividade da rede e melhora a experiéncia do cliente.

2.2.6 Comportamento do consumidor em seguros

A transformacéo digital no setor segurador reflete também uma mudanga profunda no
comportamento dos consumidores. O cliente atual € mais informado, compara ofertas
online e valoriza a conveniéncia e a rapidez, mas continua a atribuir grande
importancia a seguranca, a clareza da informagéao e a confianga no intermediario (Kirk
et al.,, 2022; Waddell et al., 2023). A pesquisa digital tornou-se o primeiro passo da
jornada de compra, mas as decisdes finais continuam frequentemente mediadas pelo

contacto humano, especialmente em produtos mais complexos.

Como salientam Howells (2024) e Parasuraman (2000), o fator relacional mantém-se

central na percecao de valor: mesmo num ambiente digital, o consumidor procura
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aconselhamento personalizado, empatia e transparéncia. A digitalizacdo alterou,
assim, as expectativas dos clientes — que desejam processos mais simples e rapidos

— mas nao eliminou a necessidade de mediacao qualificada e credivel.

Compreender estas motivagbes e atitudes é essencial para que as seguradoras e
mediadores ajustem estratégias, comunica¢cdes e modelos de servico. A confianga,
sustentada na competéncia técnica e na proximidade, continua a ser o elemento-

chave que diferencia a mediagdo num mercado cada vez mais digital e competitivo.

2.2.7 Assimetrias e caminhos de convergéncia

A adaptacgéo digital no pais revela-se desigual: grandes redes e estruturas corporativas
dispdem de infraestruturas avangadas, enquanto parte significativa dos independentes
enfrenta barreiras de literacia e investimento (ASF, 2025). Essa assimetria, porém,
abre espaco para estratégias colaborativas (parcerias, partilha de conhecimento,
programas de capacitacdo), acelerando a convergéncia de capacidades no

ecossistema.

2.3 Protecao de dados e ética digital na mediagao de seguros

A protecdo de dados e a ética digital assumem um papel cada vez mais central na
mediagdo de seguros, a medida que a digitalizacao redefine os processos de recolha,
tratamento e utilizacdo de informacao pessoal dos clientes (Eling & Lehmann, 2018). A
introducdo da inteligéncia artificial e da analise de big data no setor segurador levanta
novas questdes éticas, como a transparéncia, a parcialidade algoritmica e o risco de
exclusao, que podem comprometer a confianga dos clientes (Mullins et al., 2021). Num
setor em que a confianga é um ativo fundamental, o respeito pela privacidade e a
clareza na utilizacdo dos dados tornam-se determinantes para a credibilidade e a

legitimidade das praticas de mediagéo.

Para além da dimens&o ética, a protecdo de dados integra também uma perspetiva de
sustentabilidade e de governagéo responsavel. De acordo com a EIOPA (2024), a
gestdo ética e segura da informagdo constitui parte essencial das praticas ESG
(Environmental, Social and Governance), refletindo o compromisso das seguradoras e
mediadores com a transparéncia e a confianga social. Tsang et al. (2023) sublinham
que a sustentabilidade digital vai além da eficiéncia tecnoldgica, implicando a adogao
de principios éticos no tratamento de dados e na utilizagdo de tecnologias emergentes.
Assim, a protecdo de dados nao representa apenas uma obrigacéo legal, mas um pilar
de sustentabilidade corporativa e de criagdo de valor a longo prazo no setor segurador.

Este processo de transformagao € influenciado por um enquadramento regulatério em
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constante evolucao. A Diretiva (UE) 2016/97, de 20 de janeiro de 2016 — conhecida

como Insurance Distribution Directive (IDD) — estabelece normas rigorosas de
transparéncia, formacdo e conduta aplicaveis a mediadores e distribuidores de
seguros, reforcando a protecdo do consumidor. No contexto digital, estas exigéncias
assumem especial relevancia uma vez que as praticas online devem observar os
mesmos padroes éticos e de responsabilidade que caracterizam a mediacao

tradicional (Unido Europeia, 2016).

O Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD), aplicavel na Unido
Europeia desde 2018, também impde regras rigorosas sobre o tratamento de dados
pessoais, obrigando mediadores e seguradoras a assegurar licitude, minimizagao,
exatidao, limitagdo da conservacgao e integridade/confidencialidade da informagéao. No
contexto da mediacéao, os profissionais que atuam como responsaveis pelo tratamento
ou como subcontratantes devem obter consentimento explicito quando aplicavel,
prestar informacdo clara ao titular e adotar medidas técnicas e organizativas

adequadas a mitigacao de riscos (Unido Europeia, 2016).

A protecdo de dados e a ética digital assumem um papel cada vez mais central na
mediacao de seguros, a medida que a digitalizacao redefine os processos de recolha,
tratamento e utilizacdo de informacao pessoal dos clientes. Em Portugal, a Comissao
Nacional de Protecido de Dados (CNPD) tem emitido orientacbes relevantes para o
setor, nomeadamente sobre marketing direto, tratamento de categorias especiais de

dados e utilizagao de ferramentas digitais de prospec¢ao (CNPD, 2022).

Para além do cumprimento juridico, emergem desafios éticos associados ao uso de
tecnologias como inteligéncia artificial (IA) e big data. Algoritmos aplicados a
subscri¢ao, precificacdo dindmica ou triagem de sinistros podem introduzir riscos de
enviesamento discriminatério, falta de explicabilidade e exclusdo digital de certos
segmentos da populagédo (Hacker & Eber, 2025). O desafio consiste em garantir que a
inovacgao tecnoldgica nao compromete principios de justica, equidade e autonomia dos

consumidores.

Neste contexto, o Regulamento (UE) 2024/1689 do Parlamento Europeu e do
Conselho, conhecido como Al Act, estabelece um quadro juridico rigoroso para a
utilizacdo de sistemas de inteligéncia artificial na Unido Europeia. O regulamento
introduz obrigacdes acrescidas para sistemas considerados de alto risco, categoria
que abrange aplicagbes automatizadas com potencial impacto em decisdes financeiras
e seguradoras. Entre essas exigéncias incluem-se auditorias regulares, documentacao

técnica detalhada, supervisdo humana efetiva e mecanismos de mitigagdo de
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enviesamentos, assegurando transparéncia e responsabilidade em todo o ciclo de vida

das solugdes de |IA (Bhattacharya et al., 2025; Uniao Europeia, 2024).

A Figura 3 apresenta o modelo hierarquico de questdes éticas proposto por Mullins et
al. (2021), que descreve a utilizacdo da inteligéncia artificial no setor segurador como
um sistema composto por varios niveis de complexidade. Trata-se de um modelo
designado por Ladder of Ethical Issues, estruturado em quatro niveis de analise: (1) a
transparéncia dos dados e do desenho algoritmico, onde se localizam os principais
riscos de opacidade e viés; (2) as propriedades emergentes das tecnologias de IA,
associadas a automatizagdo e a tomada de decisdo preditiva; (3) os processos e
servicos de seguros que incorporam essas capacidades, como a precificagdo, a
gestdo de sinistros ou os servigos de aconselhamento digital; e (4) a concegao e
comercializagdo de produtos e servigos personalizados, que colocam desafios éticos
ligados a privacidade, equidade e responsabilidade. Esta estrutura hierarquica
evidencia que as implicagdes éticas da |IA ndo se limitam a programacéao técnica, mas
estendem-se a sua aplicagdo organizacional e ao impacto social das decisdes
automatizadas, exigindo uma abordagem de governanca ética transversal a toda a

cadeia de valor da mediacgao e distribuicdo de seguros.

17



inaglg

INSTITLTO SUPERIOR E ADMINISTRAGAD E GESTAD

Figura 3

Modelo hierarquico de questbes éticas relacionadas com a transparéncia e explicabilidade da
IA no setor segurador.
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Fonte: Mullins et al. (2021).

Assim, a ética digital na mediagcdo deve materializar-se em politicas concretas:
formacéao regular sobre privacidade e |IA; mecanismos de consentimento informado e
explicito; explicacdo acessivel de decisbes automatizadas; e canais eficazes de
reclamacgao e corregao. Para além de assegurarem conformidade com RGPD e Al Act,
estas praticas reforcam a confianga digital e constituem fator de diferenciagéo

competitiva.
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No subcapitulo seguinte, analisam-se as implicagbes humanas desta transicdo —
resisténcia, competéncias e adaptagdo dos mediadores — que condicionam a

efetividade destas politicas.

2.4 Resisténcia e Adaptacao dos Mediadores

A transformacéo digital configura um processo de mudanga organizacional profunda,
que suscita inevitavelmente resisténcias individuais e coletivas. No setor segurador, os
mediadores enfrentam o desafio de incorporar novas ferramentas, fluxos de trabalho e
formas de interagdo com os clientes — um movimento que exige ndo apenas
aquisicdo de competéncias, mas também mudanca de mentalidade e cultura
profissional (Kotter, 2007). Entre profissionais mais experientes, a resisténcia tende a
ser reforgada por praticas consolidadas e pela valorizagao do contacto pessoal como
esséncia da profissdo (Rebelo da Silva, 2022), alimentando o temor de

desumanizagao do servico.

2.4.1 Dimensodes da resisténcia e perfis de adogao

A resisténcia manifesta-se em trés planos: cognitivo (duvidas sobre
funcionamento/beneficio das ferramentas), emocional (inseguranca e ameaca a
identidade profissional) e comportamental (adiamento/evitamento do uso) (Kotter,
2007; Oliveira e Sa et al., 2024). De acordo com Rogers (1995), existem diferentes
perfis de adotantes da inovagéo, que variam entre os inovadores (innovators) e os
retardatarios (laggards). No contexto da mediagdo de seguros, observa-se que
profissionais e clientes mais seniores tendem a adotar novas tecnologias de forma
mais tardia, mostrando-se inicialmente reticentes e aderindo apenas quando
reconhecem uma vantagem evidente e compatibilidade com as suas praticas

habituais.

Para além da idade, fatores psicoldgicos e sociais influenciam a reagao a mudanga.
Cieslak e Valor (2025) descrevem uma trajetéria em trés fases — ameaca, reagao
emocional e adaptacdo — que espelha a experiéncia observada em muitas
organizagdes. A prontiddo tecnoldgica resulta do equilibrio entre motivadores e

inibidores (Parasuraman & Colby, 2015).

2.4.2 Assimetrias estruturais e percecao de utilidade

Entre os mediadores independentes, a resisténcia a digitalizacdo tende a ser mais
acentuada, sobretudo devido a limitagbes de investimento e a auséncia de apoio

técnico continuo. Estas restrigdes dificultam a implementacao de software de gestéo, o
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uso de plataformas digitais e 0 acesso a formagao especializada, criando uma lacuna
estrutural face as redes corporativas. Nas estruturas organizacionais de maior
dimensao, o principal desafio centra-se na gestdo da mudanca, que envolve
sobrecarga inicial, requalificagdo de equipas e necessidade de adaptacdo cultural
(ASF, 2025).

Outro elemento determinante é a percecédo de utilidade das ferramentas digitais. A
adesao e significativamente superior quando as solu¢des sdo desenvolvidas de forma
colaborativa com os mediadores, comunicadas como instrumentos de autonomia e
eficiéncia — e ndo como mecanismos de controlo hierarquico. Assim, a transformacao
digital bem-sucedida depende de uma abordagem participativa e de estruturas
organizacionais flexiveis que promovam a partilha de conhecimento e sustentem um

digital-first mindset (Davenport & Westerman, 2018).

2.4.3 Cultura, lideranga e capacitagao continua

A superagdo da resisténcia requer capacitagdo digital e aprendizagem continua
(Kéhne & Kohne, 2024). A presenca de uma cultura digital — colaboragao transversal,
liderancga facilitadora e seguranca psicoldgica para experimentar — € decisiva para a
integracao tecnoldgica, em especial no pés-COVID (Teguh et al., 2022). A maturidade
digital emerge quando tecnologias e capacidades organizacionais evoluem de forma
combinada (Veerasankararao & Saheb, 2025). Programas de formacéo estruturada
por seguradoras, reguladores e associagdes reduzem a resisténcia e constroem
autoeficacia (Sousa & Rocha, 2019). Nesta agenda, destacam-se competéncias em

IA, robotizagao, loT e realidade aumentada.

Figura 4
Modelo Hibrido de Distribuicdo de Seguros.
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Fonte: Elaboragéo propria.
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A Figura 4 ilustra a evolugédo da pratica: da interacdo puramente presencial, para um
modelo hibrido e, por fim, para servigo personalizado suportado por dados. O ponto
central ndo é substituir o mediador por automatismos, mas posiciona-lo como
integrador de interacdes digitais e humanas. A medida que a pratica se torna hibrida, o
foco desloca-se da resisténcia a tecnologia para a criagcao de valor relacional mediado

pela tecnologia.

2.4.4 Resisténcia como prudéncia e adaptagao como vantagem

A resisténcia pode conter um nucleo de prudéncia, associado a protegcao de valores
profissionais — confianga e ética (Eling & Lehmann, 2018). O desafio é transforma-la

em adaptagao construtiva via comunicagao, motivacao e partilha de boas praticas.

Sob a dtica das capacidades dindmicas, a digitalizagdo € menos um pacote
tecnoldgico e mais um mecanismo organizacional de criacdo de valor, que integra
conhecimento, tecnologia e gestao estratégica (Strgnen, 2020). Alcangar maturidade
digital implica abordagem sistémica: formagao, autoeficacia e gestdo de recursos
atuam de forma coordenada (Baiges et al., 2024). Estudos de consultoria e gestao
sublinham a necessidade de requalificar equipas e fortalecer a cultura para acelerar a
adogdo e a produtividade (Kirk et al., 2022) ao mesmo tempo que empoderam
intermediarios com tecnologia intuitiva, preservando o valor humano na relagio
(Waddell et al., 2023).

2.4.5 ldentidade profissional e digital enablement

A adaptacao a transformacao digital implica uma redefinicdo profunda da identidade
profissional dos mediadores, uma vez que a digitalizacdo reconfigura papéis,
competéncias e relagdes dentro das organizagdes (Strgnen, 2020), que passam de
executores administrativos a consultores estratégicos de risco e gestores de
relacionamento digital. Este novo perfil combina credibilidade, disponibilidade e
empatia com competéncias analiticas e dominio de plataformas tecnoldgicas (Berger &
Roman, 2016; Maas, 2010; Oliveira e Sa et al., 2024; Stricker et al., 2023)

De acordo com Strgnen (2020), o conceito de digital enablement traduz precisamente
esta transicdo, entendendo a digitalizagdo como um processo de capacitagdo
organizacional que redistribui poder e autonomia, promovendo decisdes mais ageis e
sustentadas em dados. Nesse sentido, a tecnologia n&do apenas moderniza processos,
mas amplia o papel estratégico dos profissionais, reforcando a sua relevancia como

criadores de valor e agentes de transformacéo (Acar & Puntoni, 2016).
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2.5 Tensao entre Digitalizagado e Relagao Pessoal Mediador-Cliente

A digitalizagdo transformou profundamente a forma como clientes, seguradoras e
mediadores interagem, introduzindo novos canais, processos automatizados e
experiéncias personalizadas baseadas em dados. Segundo Wiinderlich et al. (2013),
esta evolugdo elevou o cliente ao papel de co-criador de valor, exigindo das
organizagdes experiéncias omnicanal integradas, continuas e sem fragmentacao.
Contudo, esse progresso tecnoldgico nao se faz sem riscos — em particular, o receio
de que a dimensdo humana da mediacao se dilua. O equilibrio entre tecnologia (high
tech) e contacto humano (high touch) tornou-se, assim, um pilar central no debate
atual sobre a experiéncia do cliente no setor segurador (McKinsey & Company, 2016;
Verleye, 2015).

2.5.1 A dimensao relacional como esséncia da mediagao

Historicamente, a mediacdo de seguros distingue-se pela proximidade relacional e
pela confianga. O mediador é percecionado como conselheiro e representante dos
interesses do cliente, interpretando clausulas contratuais e ajustando coberturas as
suas necessidades. Esta fungdo relacional assume especial importancia em
momentos de maior sensibilidade emocional, como a ocorréncia de sinistros, em que o
cliente valoriza mais o apoio humano do que a conveniéncia do canal digital (Stricker
et al., 2023).

2.5.2 0O desafio da automacgao e a tensao entre eficiéncia e empatia

A ascensao de canais de autoatendimento, chatbots, assinaturas digitais e aplicagdes
moveis trouxe autonomia e rapidez, mas reduziu o contacto pessoal. A estratégia
omnicanal impde-se como resposta a esta fragmentagdo, procurando oferecer
comunicagao no canal certo, no momento certo e no formato certo (Unterbuchberger
et al., 2024). Contudo, a substituicdo parcial da interagdo humana por automatismos

gera uma tensao estrutural entre eficiéncia operacional e empatia emocional.

De acordo com a McKinsey & Company (2016), embora os clientes apreciem a
conveniéncia digital, preferem o contacto humano para decis6es complexas, resolugao
de problemas e acompanhamento pés-sinistro — situagdes em que o julgamento

humano e a confianga pessoal continuam insubstituiveis.

2.5.3 Percegoes de valor e complementaridade entre modelos

A literatura recente tem procurado quantificar as percecbes de valor associadas aos

diferentes tipos de mediagdo. A Figura 5 apresenta uma comparagao entre mediagao
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tradicional e os canais digitais, demonstrando que, enquanto a primeira se destaca
pela confianga, aconselhamento e personalizagcido, a segunda é mais valorizada pela
rapidez e acessibilidade (Eling & Lehmann, 2018; Oliveira e Sa et al., 2024; Stricker et
al., 2023).

Figura 5
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Fonte: Elaboragéo propria, adaptado de Stricker et al. (2023); Eling & Lehmann (2018); Oliveira
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Os resultados ilustram que o cliente ndo procura substituir a relagcdo humana pela
tecnologia, mas combina-las de forma equilibrada. A confianga e a empatia mantém-se
decisivas na escolha do mediador, sobretudo em produtos complexos, enquanto a

eficiéncia digital é preferida em operacdes simples e de baixo risco.

Eling e Lehmann (2018) descrevem esta coexisténcia como a interagdo entre dois
modelos complementares: o digital self-service, centrado em tarefas rotineiras, e o
aconselhamento humano, voltado a decisbes de maior responsabilidade. Essa
combinagéao, frequentemente designada modelo phygital, representa a convergéncia
entre tecnologia e relagéo pessoal, unindo o melhor dos dois mundos (Gerea et al.,
2021).

2.5.4 Implementagoes hibridas no setor segurador portugués

No setor segurador portugués, varias companhias tém desenvolvido praticas hibridas
para integrar estas dimensobes. Zurich, Fidelidade e Tranquilidade implementaram

modelos omnicanal que permitem iniciar uma simulagido ou subscricdo online e
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concluir o processo com acompanhamento de um mediador. Este modelo assegura
continuidade e coeréncia na experiéncia do cliente, preservando o valor consultivo da

mediagcado enquanto aproveita a rapidez e eficiéncia da tecnologia (APS, 2024).

O uso crescente de CRM, chatbots e andlise preditiva tem reforcado o caracter
personalizado e proativo da relagdo com o cliente (Naujoks et al., 2023). Essas
ferramentas permitem antecipar necessidades, adaptar ofertas e aumentar a empatia
digital. A tecnologia amplia a capacidade de aconselhamento do mediador, conferindo
informac&o em tempo real e uma visdo mais abrangente do comportamento do cliente.
No entanto, Relatérios da (ASF, 2025) e da (APS, 2024) evidenciam que, embora as
seguradoras invistam fortemente em tecnologias digitais, a adocéo efetiva pelos
mediadores permanece desigual. De acordo com o relatério da APS mais de 80 % das
seguradoras portuguesas ja disponibilizam plataformas digitais de apoio a mediacao
mas apenas cerca de metade dos mediadores as utiliza regularmente, sobretudo
devido a limitagdes de formacdo e recursos. Estes dados ilustram o desfasamento
entre o ritmo de digitalizacdo das companhias e a capacidade de adaptacdo dos

profissionais.

2.5.5 Os riscos da desumanizacgao e a importancia do equilibrio

Apesar dos beneficios, subsistem riscos de desumanizacdo quando o equilibrio se
rompe e o processo se torna excessivamente automatizado. Sure (2025) alerta que a
confianca, esséncia da mediacdo, dificimente se constréi num ambiente
exclusivamente digital, especialmente entre clientes mais tradicionais ou seniores, que
valorizam o contacto direto. Assim, a digitalizacdo deve ser acompanhada de
estratégias que preservem a presenga humana qualificada e a escuta ativa, reforgando

a dimensao emocional da experiéncia.

2.5.6 Modelo omnicanal centrado no cliente

Este paradigma de equilibrio € representado pelo modelo omnicanal centrado no
cliente, no qual todos os pontos de contacto — digitais e fisicos — s&o articulados de
forma coerente para garantir uma experiéncia fluida e consistente. A Figura 6 sintetiza
esta arquitetura, evidenciando como a coordenagao entre canais permite ao mediador

atuar como pivd entre a dimenséo tecnoldgica e a dimenséo relacional.
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Figura 6

Modelo de Experiéncia Omnicanal Centrado no Cliente.
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Fonte: Elaboragao propria adaptado de CleverAds (2023).

O modelo destaca a centralidade do cliente e demonstra que a verdadeira inovagao
digital depende tanto da tecnologia quanto da gestao integrada da experiéncia (output
management), onde dados, processos e pessoas operam em sinergia
(Unterbuchberger et al., 2024). O mediador, neste contexto, atua como facilitador da

integracao, assegurando que a eficiéncia digital ndo compromete a empatia relacional.

2.6 Esquema-Sintese da Revisao de Literatura

A revisao da literatura demonstra que a transformacéo digital no setor segurador é um
fendbmeno estrutural e multidimensional, que ultrapassa a simples adocido de
ferramentas tecnoldgicas. Trata-se de uma reconfiguragao sistémica, que combina
mudancas tecnoldgicas, organizacionais, humanas e relacionais, alterando
profundamente o modo como as seguradoras e mediadores operam, comunicam e

criam valor (Eling & Lehmann, 2018).

O avancgo da Inteligéncia Artificial (IA), da Automacao de Processos Robdéticos (RPA),
do Big Data e das plataformas digitais redefiniu a gestdo de informagdo, o
relacionamento com os clientes e as rotinas operacionais, promovendo ganhos de

eficiéncia, personalizagéo e analise preditiva (Sood et al., 2022; Strgnen, 2020).

A literatura converte estas transformagdes em quatro dimensoes interdependentes que

sustentam o enquadramento conceptual da investigagao:

o Dimensado tecnoldgica: integra sistemas digitais, plataformas online e
processos automatizados que aumentam a eficiéncia e reduzem custos

operacionais;
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o Dimensao organizacional: refere-se a reestruturacdo de fluxos de trabalho,
modelos de gestao e culturas empresariais centradas em dados e no cliente;

e Dimensdo humana: abrange os desafios de adaptagédo, resisténcia e
requalificagéo profissional, exigindo novas competéncias digitais e analiticas;

e Dimenséo relacional: diz respeito a preservagao da confianga e da empatia
num contexto hibrido, onde a tecnologia complementa, mas nao substitui, a

interacdo humana.

Estas dimensdes interagem e explicam a transicdo do mediador de um papel
essencialmente administrativo para o de consultor estratégico e digitalmente
habilitado, capaz de interpretar dados, personalizar solugdes e criar confianga em

ambientes omnicanal (Howells, 2024; Oliveira e Sa et al., 2024).

Apesar dos avancos, a literatura revela lacunas significativas: a escassez de estudos
que integrem as dimensdes tecnoldgica, humana e relacional num mesmo modelo; a
auséncia de consenso sobre os determinantes da aceitacao tecnoldgica; e a falta de
analises qualitativas que explorem a perce¢do dos mediadores — especialmente no
contexto portugués, onde a mediagao continua a representar cerca de 90 % da
distribuicao (APS, 2024).

Paralelamente, autores como Cieslak e Valor (2025) e Kotter (2007) salientam que a
resisténcia digital é tanto cultural como psicolégica, resultante da perceg¢do de perda
de controlo e da incerteza sobre o papel humano num ambiente automatizado. Em
contrapartida, investigacoes recentes (Kéhne & Koéhne, 2024; Teguh et al., 2022)
demonstram que lideranga participativa, formagao continua e apoio institucional sao

fatores criticos para transformar resisténcia em adeséo.

Outro eixo relevante da literatura € a relagdo entre digitalizacdo e experiéncia do
cliente. Estudos de McKinsey & Company (2017) e Stricker et al. (2023) indicam que,
embora os consumidores apreciem a conveniéncia dos canais digitais, continuam a
valorizar o contacto humano em decisbes complexas. Daqui emerge o modelo
phygital, que combina eficiéncia tecnoldgica e personalizagdo humana (Gerea et al.,
2021), hoje reconhecido como padréo ideal de mediagdo suportado por ferramentas

de CRM e estratégias omnicanal.

A digitalizacdo da mediacdo é também entendida como um processo ético e
estratégico, que potencia transparéncia e sustentabilidade, alinhando-se com os
principios ESG (EIOPA, 2024; Tsang et al., 2023). A transigao digital contribui, assim,
para uma governagao mais responsavel, apoiada por regulamentos como a IDD, o

RGPD e o futuro Al Act, que asseguram conformidade, prote¢ao de dados e equidade.
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Com base nesta consolidacdo tedrica, foi desenvolvido o esquema estrutural
apresentado na Figura 7, que sintetiza as principais relagdes entre as variaveis

identificadas na literatura e orienta o enquadramento empirico da investigacao.

Figura 7

Esquema Estrutural do Impacto Digital na Mediacdo de Seguros.
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Fonte: Elaboragéo propria.

O esquema estrutural parte da Transformagido Digital considera trés fatores
mediadores — Competéncias Digitais, Resisténcia a Mudanga e Apoio Institucional —
que condicionam o nivel de Adaptagao dos Mediadores. Esta adaptagao, por sua vez,
influencia os resultados relacionais, nomeadamente a Relagcdo com o Cliente e a
Confianga Digital, considerados indicadores de sucesso da transi¢cao tecnoldgica. De
forma transversal, o Contexto Regulatério e Etico atua como variavel moderadora,

garantindo conformidade, transparéncia e sustentabilidade.

O Esquema-Sintese da literatura demonstra que a transformacao digital redefine o
papel da mediacdo ao exigir novas competéncias, estruturas colaborativas e lideranga
adaptativa. O sucesso futuro dependera da capacidade de conciliar tecnologia e
proximidade, inovagao e confianga, dados e empatia, promovendo um ecossistema de

valor partilhado entre seguradoras, mediadores e clientes.
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3. METODOLOGIA

3.1 Abordagem Qualitativa

Tendo em conta a natureza do fenémeno em estudo — o impacto da transformacao
digital na mediacdo de seguros — adotou-se neste trabalho uma abordagem
qualitativa de caracter exploratério, cujo objetivo principal foi aprofundar o
conhecimento sobre as experiéncias, significados e estratégias adotadas pelos
profissionais do setor. Além de procurar compreender as percecdes dos participantes
na pesquisa, a investigacdo qualitativa exige uma postura reflexiva e eticamente
consciente, sobretudo quando envolve dados humanos e tecnolégicos (Creswell &
Poth, 2018). Como salientam Velcarcel et al. (2000), a andlise qualitativa deve ser
concebida como um processo interpretativo continuo, no qual o investigador participa
ativamente na construgcdo de significados, garantindo simultaneamente rigor
metodoldgico e sensibilidade ética. Este enquadramento reforca a necessidade de
transparéncia, coeréncia e responsabilidade em todas as etapas da pesquisa — desde
a recolha e interpretacdo dos dados até a comunicagao dos resultados.

A escolha da metodologia qualitativa baseou-se na premissa de que fendmenos
organizacionais complexos e em mudanca, como a digitalizagdo, exigem ser
compreendidos a partir das perspetivas dos préprios atores envolvidos.
Uma abordagem quantitativa, centrada na mensuracdo de variaveis e na
generalizacdo estatistica, revelar-se-ia insuficiente para captar as nuances, tensfes e
subjetividades que caracterizam o processo de adaptacdo digital na mediacdo de

seguros.

Tal como salientam Denzin e Lincoln (2011), a investigagdo qualitativa possibilita
aceder aos significados implicitos, as dinamicas relacionais e aos contextos situados
que moldam comportamentos e decisdes, oferecendo uma visao rica e contextualizada

de realidades sociais em transicao.

A complexidade do fendbmeno em analise requereu, por isso, um olhar compreensivo,
interpretativo e situado, capaz de integrar tanto as dimensdes objetivas como as
subjetivas das experiéncias dos profissionais do setor segurador. A opcao
metodoldgica foi igualmente sustentada pela reviséo de literatura, que revelou lacunas
tedricas e empiricas significativas, sobretudo no que diz respeito a experiéncia
concreta dos mediadores na adocao de ferramentas digitais, a resisténcia a mudanca
tecnolégica e a reconfiguracdo do seu papel consultivo no ecossistema segurador

contemporaneo.
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Neste contexto, a investigacdo qualitativa revelou-se ndo apenas pertinente, mas
necessaria, por permitir explorar questes abertas e emergentes, ainda

insuficientemente analisadas na literatura recente (Maccarrone, 2023).

Em sintese, a escolha por uma abordagem qualitativa constituiu a via mais adequada
para construir um entendimento profundo e contextualizado do impacto da
transformacgédo digital na mediacdo de seguros, possibilitando a producdo de
conhecimento relevante, cientificamente fundamentado e de aplicabilidade pratica para
o0 setor segurador portugués.

3.2 Técnica de Recolha de Dados

BN

Para a recolha de dados, recorreu-se a entrevista semiestruturada, uma técnica
amplamente reconhecida na investigacdo qualitativa, especialmente adequada a
estudos que visam compreender praticas profissionais, processos organizacionais e
experiéncias subjetivas (DeJonckheere & Vaughn, 2019). Este formato de entrevista
combina um guido previamente definido com uma margem de flexibilidade na
conducao da conversa, permitindo ao investigador adaptar as perguntas em funcéo do

desenvolvimento do dialogo e de temas emergentes durante a interagéo.

A entrevista semiestruturada mostrou-se particularmente eficaz para captar percecdes
detalhadas, reflexdes pessoais e significados atribuidos pelos participantes as suas
experiéncias. Conforme salientam Barribal e While (1994), esta técnica é adequada
para explorar comportamentos, motiva¢cdes, crencas e praticas em contextos
profissionais complexos. No presente estudo, permitiu compreender de que modo
diferentes perfis de profissionais, com fungbes e responsabilidades distintas,

vivenciaram e interpretaram a transformacao digital na mediacdo de seguros.

Além disso, este tipo de entrevista favoreceu um ambiente propicio a introspecédo e a
expressao espontanea, no qual os entrevistados puderam refletir livremente sobre as
suas experiéncias, mantendo-se focados nos tépicos centrais da investigacdo. Este
tipo de entrevistas equilibra rigor analitico e sensibilidade relacional, fatores essenciais
para a construcdo de confianca e a obtengcdo de dados ricos, crediveis e

contextualmente relevantes (DeJonckheere & Vaughn, 2019).

Adicionalmente, as entrevistas semiestruturadas permitiram a emergéncia de temas
ndo previstos, contribuindo para uma teorizacdo indutiva e fundamentada nos dados,
bem como para a identificacdo de aspetos contextuais que dificilmente seriam
captados através de instrumentos mais rigidos, como questionarios fechados.

Por estas razbes, esta técnica revelou-se a mais adequada para aceder ao
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conhecimento tacito, experiencial e contextualizado dos participantes, assegurando
uma analise profunda e coerente com 0s objetivos e a natureza exploratéria da

investigacao.

3.3 Critérios de Selecao dos Entrevistados

A amostra na presente investigacdo foi composta por 12 participantes, selecionados
através de amostragem intencional (purposive sampling), uma estratégia amplamente
utiizada em estudos qualitativos cujo objetivo € obter informacbes ricas,
contextualizadas e relevantes a partir de individuos com experiéncia direta e
conhecimento aprofundado do fendmeno em analise (Palinkas et al., 2015).
A escolha recaiu sobre profissionais ligados a uma companhia de seguros, atuando
em diferentes niveis da estrutura de mediagdo — desde fungdes operacionais até
cargos de coordenacdo estratégica. A definicdo dos critérios de selecdo inspirou-se
nas boas préaticas descritas por Wongsuphasawat et al. (2019), privilegiando
participantes com experiéncia direta e recorrente nas praticas em analise, de modo a

garantir diversidade funcional e profundidade interpretativa nas respostas.

Com o intuito de garantir diversidade de perspetivas e equilibrio funcional, foram
definidos trés perfis de participantes, agrupados segundo a sua posi¢do hierarquica

aproximada, conforme representado na Figura 8.
Figura 8

Estrutura hierarquica da amostra de entrevistados: niveis micro, intermédio e macro.

DIRETORES

GESTORES COMERCIAIS

MEDIADORES

Fonte: Elaboragéo propria.
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e Mediadores (micro) — correspondentes a profissionais com contacto direto e
regular com clientes e equipas comerciais, desempenhando fun¢des que
permitem compreender de forma préxima os impactos das ferramentas digitais

na pratica quotidiana.

e Gestores comerciais (nivel intermédio) — responsaveis por dar suporte técnico
e comercial a rede de mediagéo (agentes, lojas e equipas comerciais), atuando
como elo entre a seguradora e a mediagdo. As suas atribuicbes incluem o
acompanhamento de metas, o apoio a adocdo de ferramentas digitais e a
facilitagdo de processos administrativos e comerciais, 0 que Ihes proporciona
uma visao transversal e operacional dos desafios e oportunidades associados
a transformagcéo digital.

e Diretores (nivel macro) - englobando diferentes cargos de diregéo,
independentemente da designagdo formal, estes profissionais partiiham a
responsabilidade de liderar equipas de suporte a mediagdo e ao
desenvolvimento comercial, assumindo um papel de orientacdo estratégica e
coordenagdo territorial, com uma visdo institucional e global do processo de

transformac&o digital no setor segurador.

De acordo com Carter et al. (2014), a inclusdo de mdltiplas fontes e perfis funcionais
em estudos qualitativos promove a triangulacdo de dados, refor¢cando a credibilidade e

robustez analitica das interpreta¢des produzidas.

Importa sublinhar que este critério de selec¢do intencional ndo teve como propdésito
representar estatisticamente o universo da mediacdo em Portugal, mas sim assegurar
profundidade analitica e diversidade contextual — aspetos essenciais em abordagens
qualitativas.

Assim, a amostra foi delineada com base no principio da maxima variacdo entre casos
informativos (Patton, 2002), procurando recolher dados suficientemente ricos e

diversificados para responder de forma soélida aos objetivos da investigacao.

3.4 Amostra-Dimensao: Equilibrio e Saturagao

A decisdo de incluir o mesmo numero de participantes em cada um dos trés grupos
definidos baseou-se no principio da maxima variacdo (maximum variation sampling),
conforme proposto por Patton (2002). Esta estratégia teve como objetivo identificar
semelhancas e diferencas significativas entre subgrupos, possibilitando uma
comparagéo cruzada entre categorias profissionais e contribuindo para a detegcéo de

padrdes consistentes ou divergentes nas percecdes recolhidas. O equilibrio numérico
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entre os perfis — mediadores, gestores comerciais e diretores — assegurou que
nenhuma perspetiva fosse sobrevalorizada em detrimento de outra, promovendo
equidade interpretativa e permitindo uma analise comparavel entre os diferentes niveis

organizacionais representados.

Além disso, este equilibrio facilitou a organizacdo e codificacdo dos dados no processo
de andlise temética, a0 mesmo tempo que respeitou 0s principios de racionalidade e
viabilidade  metodolégica que caracterizam a investigacdo qualitativa.
O tamanho da amostra em estudos qualitativos deve ser suficiente para alcancar
profundidade e diversidade interpretativa, mas n&o excessivo, de modo a n&o
comprometer a qualidade analitica e a gestao rigorosa dos dados (Malterud et al.,
2016; Sandelowski, 1995).

A definicdo do numero total de entrevistas nesta investigacao foi orientada pelo critério
de saturacao teorica, conceito desenvolvido por Glaser e Strauss (1967) no a&mbito da
Teoria Fundamentada (Grounded Theory). Este principio estabelece que a recolha de
dados deve prosseguir até ao momento em que novas entrevistas deixem de

acrescentar informacgédo relevante, isto €, quando os temas emergentes se tornem

repetitivos e estabilizados.

A evidéncia empirica indica que a saturagdo tende a ocorrer entre a 6.2 e a 12.2
entrevista em estudos qualitativos que envolvem participantes de um mesmo contexto
organizacional (Guest et al., 2006). Neste sentido, a realizacdo de 12 entrevistas (4
para cada grupo participante) revelou-se suficiente para atingir a profundidade
interpretativa necessaria, equilibrando diversidade, exequibilidade e robustez analitica
(Malterud et al., 2016).

Ainda assim, o critério de saturacao foi reavaliado de forma continua ao longo da
recolha e andlise de dados, garantindo que todas as categorias e dimensfes

relevantes fossem devidamente exploradas.

Em sintese, a composicao e o equilibrio da amostra foram delineados para assegurar
diversidade de papéis, representatividade funcional e profundidade interpretativa,
permitindo uma analise abrangente e coerente das percecdes sobre a transformacéo
digital na mediacdo de seguros. Esta decisdo metodolégica encontra-se em
consonancia com as melhores praticas da investigacdo qualitativa, reforcando a

credibilidade, consisténcia e validade interna dos resultados obtidos.
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3.5 Procedimentos de Analise de Dados

A andlise dos dados recolhidos através das entrevistas semiestruturadas foi conduzida
segundo a abordagem de andlise tematica proposta por Braun e Clarke (2006). Esta
metodologia permite uma exploragdo rigorosa, sistematica e flexivel dos dados
qualitativos, favorecendo a identificacdo, organizacdo e interpretacdo de padrdes de
significado (temas) presentes nas narrativas dos participantes.

A opcgdo por esta técnica revelou-se particularmente adequada aos objetivos da
investigacdo, centrados em compreender as experiéncias, percecdes e estratégias de
adaptacdo dos mediadores de seguros a transformacéo digital. O processo analitico
seguiu as seis fases propostas pelas autoras — familiarizacdo com os dados, geracao
de codigos iniciais, procura de temas, revisdo, definicdo e nomeacgdo dos temas, e
producdo do relatério — garantindo consisténcia metodolégica e transparéncia

interpretativa.

Embora partilhe algumas semelhangas com a analise de conteddo — nomeadamente
no processo de codificacdo e categorizacdo —, distingue-se por valorizar a
interpretacdo profunda dos significados e a flexibilidade teodrico-metodoldgica, em
detrimento da mera quantificacdo ou descricdo categorial das unidades de sentido
(Kiger & Varpio, 2020).

3.5.1 Fases da analise tematica

A analise foi desenvolvida segundo as seis fases propostas pelos autores Braun e
Clarke (2006):

1. Familiarizacdo com os dados — leitura e releitura integral das transcri¢cdes, com
anotacdes iniciais, para desenvolver uma compreenséo global do conjunto de
dados.

2. Geracdo de cddigos iniciais — identificacdo e codificagdo sistematica de
unidades de significado relevantes para os objetivos da investigagéao.

3. Busca por temas — agrupamento dos cédigos em temas preliminares, refletindo

padrées emergentes.

4. Revisdo dos temas — refinamento e reorganizacdo dos temas, assegurando

coeréncia interna e distingdo conceptual entre eles.

5. Definicdo e nomeagdo dos temas — clarificacdo tedrica e conceptual de cada

tema, assegurando pertinéncia face a questao de investigagéao.
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6. Producao do relatério — integracdo dos temas finais com citacfes ilustrativas e

articulacdo com o enquadramento tedrico e empirico da dissertacao.

3.5.2 Apoio tecnolodgico e rigor analitico

Para reforgar a transparéncia, rastreabilidade e auditabilidade do processo analitico, a
codificacdo e organizacdo dos dados foram assistidas pelo software NVivo 15.
A codificagao foi feita manualmente, mantendo proximidade interpretativa com o0s
dados e registando decisdes analiticas através de memos e notas reflexivas. A
utilizagdo do software permitiu gerir o volume de informagéo, estabelecer relacdes
entre codigos e documentar as etapas do processo analitico, garantindo consisténcia e

rigor metodoldgico.

A analise seguiu uma ldgica flexivel e orientada pelos dados, permitindo que os temas
fossem identificados a partir das narrativas dos participantes, em vez de serem
definidos antecipadamente. Esta abordagem procurou respeitar a voz e a experiéncia
dos entrevistados, garantindo que as interpretacfes permanecessem proximas do
significado atribuido pelos préprios profissionais as suas vivéncias no contexto da

transformacéo digital.

Em suma, a conjugacéo entre a analise tematica e o apoio do Nvivo assegurou um
tratamento rigoroso, estruturado e transparente dos dados, em conformidade com as
melhores préticas da investigacdo qualitativa contemporanea. Este procedimento
contribuiu decisivamente para a robustez, credibilidade e validade interna dos

resultados apresentados no capitulo seguinte.

3.6 Consideragoes Eticas e Protegdo de Dados

A reflexividade do investigador é parte integrante do rigor qualitativo. Como defendem
Braun e Clarke (2006), e mais recentemente Franzke (2022), a ética na investigacao
digital deve ir além do cumprimento formal de normas: exige uma andlise critica das
assimetrias e implicagfes do processo de recolha e tratamento de informag&o. Assim,
esta dissertacdo integra praticas de ethical reflexivity, garantindo coeréncia entre os

valores enunciados e as decisdes metodoldgicas adotadas.

A presente investigagao foi conduzida em conformidade com os principios éticos da
investigacdo e com o Regulamento Geral sobre a Prote¢cdo de Dados (RGPD, 2016),
assegurando a confidencialidade, o anonimato e o tratamento responsavel da
informacéo recolhida. Antes do inicio de cada entrevista, os participantes foram

informados sobre os objetivos e o &mbito do estudo, tendo aceitado participar de forma
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voluntaria e autorizado a gravacao audio exclusivamente para fins académicos. Foi-
Ihes garantido o direito a confidencialidade e o anonimato total, assegurando que

nenhuma informacao permitiria a sua identificacao individual.

Para esse efeito, todos os participantes foram codificados de E1 a E12, sendo
removidas das transcricbes quaisquer referéncias pessoais, geograficas ou
institucionais que pudessem comprometer a privacidade dos entrevistados ou das
entidades envolvidas. Além disso, 0 nome da companhia de seguros participante ndo
foi divulgado, sendo substituido ao longo do texto pela designacdo genérica
“Seguradora”, de modo a proteger a identidade institucional e evitar a exposi¢cao

indevida de informac&o interna.

Os ficheiros de &udio e as transcricdbes foram armazenados em suporte digital
protegido por palavra-passe, com acesso restrito ao investigador e ao orientador do
estudo. Apdés a conclusdo da analise, os ficheiros de audio serdo eliminados
permanentemente, mantendo-se apenas as transcrigbes anonimizadas para eventual

verificagdo cientifica.

Consequentemente, a investigagdo ndo implicou qualquer risco fisico, psicolégico ou
profissional para os participantes, enquadrando-se nas boas praticas da investigacéo
qualitativa.

Por se tratar de um estudo de natureza ndo intrusiva e ndo experimental, ndo foi
necessaria a submissdo a um comité de ética formal, respeitando-se, contudo, 0s
principios éticos fundamentais de respeito, beneficéncia e justica que orientam a

investigacao cientifica.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os principais resultados
obtidos na investigagdo, procurando compreender de que forma a transformacao
digital tem impactado a mediagdo de seguros em Portugal. A analise assenta nas

entrevistas semiestruturadas realizadas sobre o processo de digitalizagéo do setor.

A analise tematica proposta por Braun e Clarke (2006) permitiu agrupar as percecoes
recolhidas em cinco temas centrais, que refletem as dimensdes estruturantes da

transformacao digital:

(1) a transformacéo digital como processo estratégico e inevitavel,
(2) os beneficios operacionais e o0 empowerment digital;

(3) as resisténcias e a adaptacao organizacional;

(4) o apoio institucional e a literacia digital organizacional;

(5) a reconfiguragéo do papel do mediador e o futuro da mediagao.

A estrutura do capitulo foi desenhada de modo a integrar analise empirica e discussao
tedrica. Em cada tema, os resultados sao ilustrados com citacbes diretas dos
entrevistados, garantindo autenticidade e rigor interpretativo, e posteriormente
confrontados com a literatura especializada, permitindo identificar convergéncias,

divergéncias e contributos originais face ao conhecimento existente.

Este capitulo inicia-se com a caracterizagcao da amostra, de forma a enquadrar o perfil
dos participantes e as condigcdes em que a recolha de dados decorreu. Segue-se a
apresentagao dos temas emergentes, analisados de forma integrada e articulada com
os referenciais tedricos, evidenciando as principais implicagbes da digitalizagdo na
estrutura, nos processos e nas competéncias da mediagdo de seguros. Por fim,
apresenta-se uma sintese critica e conclusdes parciais, que preparam a transi¢cao para
o Capitulo 5 — Discusséo, dedicado a reflexdo aprofundada das implicacbes tedricas e

praticas dos resultados.

4.1 Caracterizagdao da Amostra

Ap6s a apresentacao da metodologia no Capitulo 3, o presente capitulo dedica-se a
exposicdo e discussdo integrada dos principais resultados obtidos a partir das
entrevistas semiestruturadas, organizados de acordo com 0s temas emergentes

identificados através da analise tematica proposta. Esta abordagem permite estruturar
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os dados qualitativos em torno de categorias significativas, facilitando a identificacao

de padrdes de sentido e recorréncias nas percecdes dos participantes.

A anadlise tematica, centra-se na emergéncia dos significados a partir do discurso dos
entrevistados, sem a imposicdo de categorias prévias. Assim, os resultados aqui
apresentados refletem diretamente as experiéncias, interpretacdbes e representacoes
dos participantes, sendo posteriormente articulados com a literatura cientifica para

identificar convergéncias e divergéncias relativamente a estudos anteriores.

De acordo com as orientacbes metodoldgicas, a apresentacdo dos temas é
acompanhada de citagcdes diretas das entrevistas, que exemplificam e conferem
autenticidade as interpretacdes construidas. As citagfes sao identificadas de forma
codificada (E1-E12), garantindo o anonimato dos participantes e a coeréncia

interpretativa ao longo da analise.

Antes da apresentacdo dos temas, a Figura 9 ilustra uma nuvem de palavras gerada a
partir das transcricbes integrais das entrevistas, sintetizando visualmente as
expressdes mais recorrentes e oferecendo uma visdo exploratéria das dimensdes

discursivas associadas a digitalizagdo na mediacdo de seguros.

Figura 9
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Fonte: Elaboragéo Propria com base na analise de codificagdo NVivo 15.
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Como se observa, termos como “digitalizacao”, “mediadores”, “cliente”, “seguradora” e

‘comunicagdo” destacam-se pela sua frequéncia e centralidade, refletindo a
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predominancia das referéncias a transformacao tecnolégica e as novas dinamicas de

interacdo no setor segurador.

Conforme referido no capitulo anterior, a amostra deste estudo é composta por 12
profissionais do setor segurador, distribuidos por trés niveis hierarquicos. Esta
estrutura permitiu a recolha de perspetivas diversificadas e complementares,

abrangendo desde a experiéncia pratica da mediacdo e atendimento até a visdo
estratégica da gestéo e inovagéao digital.

A Tabela 3 revela que a amostra possui grande diversidade de funcbes e de
experiéncia profissional, com percursos entre 3 e 40 anos de carreira no setor
segurador. Esta amplitude temporal assegura a inclusdo tanto de profissionais em

inicio de carreira, com perce¢cBes mais recentes sobre a digitalizacdo, como de

colaboradores sénior, cuja experiéncia permite observar a evolugéo historica do setor.

Tabela 3
Peffil dos Entrevistados.
Perfil dos Formacéao INIYZE] Experiéncia
Entrevistados Digital Hierarquico P
Diretor Centro
E1l Diretor Sim Macro 33 Anos Médias
Empresas
. . Gestor de
E10 Gestor Sim Intermédio 25 Anos Mediador
E1l1l Diretor Sim Macro 25 Anos D|reto_r Agencia
Clientes
E12 Mediador Sim Micro 20 Anos Mediador de
Seguros
E2 Gestor Sim Intermédio 26 Anos GeSt.Or de
Mediador
E3 Mediador Sim Micro 3 Anos Mediador de
Seggros
E4 Diretor Sim Macro 28 Anos Dlretor'AreNa de
Mediacéo
E5 Mediador Sim Micro 15 Anos Mediador de
Seguros
E6 Gestor Sim Intermédio 3 Anos Gest_or de
Mediador
E7 Mediador Sim Micro 27 Anos Mediador de
Seguros
E8 Gestor Sim Intermédio 37 Anos Creillal
Corretor
E9 Diretor Sim Macro 40 Anos Dlreto_r Agencia
Clientes

Fonte: Elaboracgdo Propria com base na analise de codificacdo NVivo 15.

No que respeita a formacgéo digital, todos os entrevistados indicaram ter participado
em acdes de capacitagdo interna promovidas pela seguradora, centradas no uso de
ferramentas e plataformas digitais de trabalho. Embora nem todos possuam formacéo

académica formal na éarea digital, € evidente um esforco coletivo de atualizacdo

tecnolégica e de adaptacdo as novas exigéncias.
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De modo transversal aos trés niveis hierarquicos, constatou-se que 0 uso de
tecnologias digitais faz parte integrante das rotinas profissionais. Todos o0s
participantes referiram recorrer regularmente a plataformas comerciais, aplicacdes
méveis e sistemas de CRM, evidenciando um elevado grau de integracdo tecnoldgica
nas préticas quotidianas.

4.2 Temas Emergentes e Interpretagao Integrada

A interpretacdo das perce¢Oes recolhidas nas entrevistas baseou-se na analise
tematica proposta por Braun e Clarke (2006). Este método qualitativo implicou uma
leitura aprofundada das doze entrevistas transcritas, seguida da codificagdo das
unidades de sentido relevantes e do agrupamento de padrbes conceptuais em
categorias tematicas. Posteriormente, os cédigos foram refinados, revistos e
consolidados em temas coerentes, que representam 0s eixos principais das narrativas

dos entrevistados sobre a transformacao digital na mediagéo de seguros.

A andlise resultou na identificagdo de cinco grandes temas emergentes, que refletem
as dimensdes centrais do fenébmeno estudado:

e Evolucdo e percecédo da transformagéo digital;

e Impactos operacionais e beneficios percebidos;

e Resisténcias e desafios na adaptagao digital;

¢ Apoio institucional, formag&o e comunicacao;

e Reconfiguragéo do papel do mediador e visdo de futuro.

A Tabela 4 apresenta a distribuicdo das codificacdes, evidenciando a contribuicdo

relativa de cada entrevistado para os cinco eixos de analise.

Tabela 4

Frequéncia de Referéncias por tema.

Temas Emergentes da Analise E1|E2|E3|E4 |E5|E6 |E7 |E8|E9|E10 |E11 | E12
Apoio institucional, formagao e
comunicagao
Evolugdo e percegao da transformagao
digital
Impactos operacionais e beneficios
percebidos
Reconfiguragao do papel do mediador e
visao de futuro
Resisténcias e desafios na adaptac¢ao
digital

2111|1241} 1|5|]0|O0 | 3|2

Fonte: Elaboracéo Propria com base na analise de codificagdo NVivo 15.
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Como se observa na tabela, todos os entrevistados abordaram, em maior ou menor
grau, as diferentes dimens@es da digitalizacdo, o que confirma a relevancia transversal
do fendémeno. Os temas “Apoio institucional, formacdo e comunicacao” e “Evolucao e
percecdo da transformacao digital” revelaram maior incidéncia, seguidos de “Impactos
operacionais” e “Reconfiguracdo do papel do mediador’, enquanto “Resisténcias e
desafios na adaptacdo” surgem com menor frequéncia, mas assumem grande valor

interpretativo por evidenciarem tensdes e obstaculos humanos.

A partir desta estrutura temética, apresentam-se nas subsecc¢des seguintes as
andlises detalhadas de cada tema, ilustradas com citacfes diretas dos entrevistados e
articuladas com a literatura especializada, de forma a integrar as evidéncias empiricas
num engquadramento conceptual sélido. Em cada tema, a andlise privilegia o impacto
da transformacdo digital na mediacdo de seguros, sublinhando as mudancas

organizacionais, comportamentais e estratégicas associadas a adogéo tecnolégica.

4.2.1 A Transformacao digital como processo estratégico e inevitavel

O primeiro tema emergente diz respeito a evolugdo e percecdo global da
transformacéo digital no setor segurador, evidenciada nas narrativas dos entrevistados

e em consonancia com a literatura recente.

De forma transversal, todos os participantes reconheceram uma aceleragdo sem
precedentes dos processos de digitalizacdo, intensificada sobretudo apds a pandemia
de 2020, que obrigou a rapida adocédo de ferramentas digitais e novos modelos de
trabalho. Um gestor sintetizou essa evolugdo ao afirmar que “a seguradora foi das
primeiras a olhar para o digital de forma séria... se recuarmos a 2010, foi quando
demos o maior ‘boom’... Nos ultimos 10—15 anos houve um grande desenvolvimento,
com forte aceleragdo nos ultimos 5” (E4). Outro participante reforcou essa percecao
com uma metafora expressiva, descrevendo a mudanca como “um voo a 200 000
km/h; ha seis ou sete anos ainda usavamos muito papel; nos ultimos dois anos,
passou a ser 90 % digital e 10 % papel” (E8). Estas declaracdes evidenciam a
percecdo partilhada de uma transformacdo estrutural em curso, que atravessa
diferentes niveis hierarquicos e fungfes dentro da organizacdo, marcando um ponto

de viragem na cultura e nas préaticas da mediacdo de seguros.

Antes de avancar para a analise interpretativa, importa visualizar de que forma esta
percecdo de transformacdo se distribui entre os diferentes niveis hierarquicos. A

Figura 10 apresenta graficamente o grau de consenso sobre a importancia e a
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irreversibilidade da transformacdo digital, permitindo observar a consisténcia das

percecdes entre mediadores, gestores e diretores.

Figura 10

Distribuicdo da percec¢éo da transformacéao digital como processo estratégico e inevitavel, por

nivel hierarquico.
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Nivel Hierarquico

Fonte: Elaboracéo Propria com base na analise de codificacdo NVivo 15.

Como se observa na figura, a perce¢do da transformacdo digital como processo
estratégico e inevitavel apresenta uma distribuicdo equilibrada entre os diferentes
niveis hierarquicos, ainda que com ligeiras variacdes na énfase. Os diretores e
gestores de topo (nivel macro) demonstraram a maior cobertura percentual, refletindo
uma visdo estratégica e de longo prazo da digitalizacdo enquanto eixo de
competitividade e modernizagdo. O nivel intermédio evidenciou uma abordagem mais
operacional, centrada nos ganhos de eficiéncia e na reorganizagcdo de processos
internos. J& os mediadores (nivel micro) concentraram as suas referéncias em aspetos
praticos de adaptacado as ferramentas digitais e na necessidade de apoio institucional.
Esta distribuicdo sugere que, embora a transformacéo digital seja reconhecida como
inevitavel em toda a organizacdo, o seu significado e impacto sao percecionados de

forma diferenciada conforme o posicionamento hierarquico, reforcando a importancia
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de uma lideranca integradora e comunicativa no processo de mudanca. Os primeiros
tendem a encarar o fendbmeno como um imperativo estratégico para a competitividade
e modernizacdo das seguradoras, enquanto os segundos sublinham sobretudo a
transformacdo das rotinas operacionais e a necessidade de adaptacdo continua as

novas ferramentas digitais.

As narrativas evidenciam ainda uma mudanca geracional nas praticas de trabalho,
associada a consolidagédo de uma cultura organizacional mais inovadora e tecnolégica.
Um mediador com mais de 25 anos de experiéncia recordou que “quando comecei,
fazia-se tudo manual e neste momento é tudo, ou quase tudo, digital” (E7). De forma
convergente, outro participante destacou o pioneirismo da companhia, sublinhando
que “enquanto lider de mercado, [a seguradora] foi das primeiras seguradoras a fazer
uma aposta séria no digital, percebendo que esse era o caminho” (E1). Estas
declaracdes refletem uma consciéncia coletiva acerca do caracter estrutural e
irreversivel da transformacdo digital, reconhecendo que a mudanca ultrapassa a
simples adocao tecnoldgica e exige uma adaptagédo continua de pessoas, processos e

mentalidades.

Esta leitura empirica alinha-se com a literatura especializada. Tapscott (1996)
descreve a economia digital como um fenémeno estrutural de larga escala, enquanto
Schwab (2016) sublinha o seu caracter irreversivel e disruptivo sobre sistemas
econdémicos e sociais. De igual modo, Almeida et al. (2020) identificam a crise
pandémica como catalisador da transformag&o tecnoldgica, impulsionando novas

formas de trabalho colaborativo.

Segundo Cosma e Rimo (2024), a transformacéo digital no setor segurador implica
uma reconfiguracao profunda dos modelos de negdcio, baseada na automatizacéo de
processos e na integracdo de plataformas centradas no cliente — dimenséo também
evidenciada nas narrativas recolhidas neste estudo. A posicdo da seguradora
analisada como ‘“lider digital” reflete igualmente as tendéncias globais descritas por
DeSantis et al. (2025), que destacam a digitalizacdo como prioridade estratégica no
setor, e pela McKinsey & Company (2017), que demonstram que as empresas
pioneiras obtém ganhos superiores de eficiéncia e crescimento. Em consonéancia,
Celestin e Vanitha (2022) mostram que o avango das insurtechs tem vindo a redefinir o
equilibrio competitivo entre operadores tradicionais e digitais, aumentando a pressao

por inovagao e atualizag@o continua.
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4.2.2 Beneficios operacionais e o empowerment digital

O segundo tema emergente centra-se nos impactos da digitalizacdo na atividade
operacional e nos beneficios percebidos pelos participantes em termos de eficiéncia,
autonomia e produtividade. As narrativas recolhidas convergem na percecdo de que a
introducéo de ferramentas digitais otimizou processos internos, reduziu burocracias e
aumentou a capacidade de resposta, gerando ganhos tangiveis tanto para a

organizacdo como para os clientes.

A Figura 11 ilustra a distribuicdo das percecfes sobre estes ganhos de eficiéncia e
autonomia, evidenciando a transversalidade do reconhecimento dos efeitos positivos

da digitalizacédo entre os diferentes niveis hierarquicos.

Figura 11

Distribuicdo da percegdo dos beneficios operacionais e o empowerment digital, por nivel

hierarquico.
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Fonte: Elaboragao Prépria com base na analise de codificagcdo NVivo 15.
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Como se observa na figura, a percecdo dos beneficios operacionais e do
empowerment digital distribui-se de forma equilibrada entre os niveis macro e
intermédio, embora com uma ligeira predominancia ao nivel macro. Os gestores de
topo destacaram-se pelo maior nimero de referéncias, refletindo a viséo estratégica
da digitalizacdo como motor de eficiéncia e vantagem competitiva. No nivel intermédio,
as menc¢des concentraram-se na reorganizacdo dos processos e na maior autonomia
das equipas, evidenciando uma preocupacao com a operacionalizacdo préatica da
mudanca. J4 entre os mediadores (nivel micro), as referéncias, embora em menor
namero, enfatizaram os ganhos de tempo, flexibilidade e capacidade de resposta ao
cliente. Esta distribuicdo confirma que a digitalizacdo é percecionada como geradora
de valor em todos os niveis da organizacdo, mas que o tipo de beneficios
reconhecidos varia conforme a posi¢cdo hierarquica — do enfoque estratégico a

experiéncia quotidiana de utilizagé&o.

Os entrevistados relataram que as ferramentas digitais trouxeram maior liberdade e
capacidade de gestao do tempo: “Maior eficiéncia no trabalho digital e, com isso, mais
tempo disponivel...” (E12). De modo semelhante, outro participante referiu que “o que
demorava horas passou a demorar minutos... hoje tudo é muito mais agil e imediato”
(E4). Estas percegbes empiricas confirmam as tendéncias apontadas por Strgnen
(2020), que entende a digitalizagdo como um mecanismo organizacional de criacdo de

valor, sustentado na integracdo entre conhecimento, tecnologia e gestéo estratégica.

De facto, a literatura enfatiza que a vantagem competitiva emerge quando as
empresas desenvolvem capacidades dinamicas, isto €, a aptiddo para reconfigurar
recursos e competéncias perante mudancas externas (Acar & Puntoni, 2016). As
narrativas dos mediadores revelam precisamente esse fendmeno: a adocgéo
tecnolégica ndo moderniza apenas processos, mas redefine papéis, praticas e fluxos
de decisdo, permitindo maior agilidade e descentralizacdo. Esta redistribuicdo de
poder e autonomia confirma o principio do digital enablement, segundo o qual a
automacdo e o acesso a dados ampliam, em vez de substituirem, a capacidade
humana (Davenport & Westerman, 2018; Siderska, 2020). Os mediadores
demonstram esta transformacao quando referem, por exemplo, que “hoje fago varias
reunides no mesmo dia sem sair do gabinete” (E4), ou que “sem digital, ndo ha
autonomia”. Tais afirmacdes refletem uma reorganizagdo das préticas profissionais,

em que a tecnologia atua como catalisador de eficiéncia e agente de empoderamento.

A literatura sustenta que as seguradoras que investem em tecnologias integradas —
como plataformas de CRM, sistemas de automacgéo e inteligéncia analitica — obtém

ganhos significativos de agilidade e coordenacéo (Davenport & Westerman, 2018). Os
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resultados deste estudo reforcam essa evidéncia: processos como a emissdo de
apolices, a gestédo de sinistros ou a andlise de dados passaram a ser executados em
tempo real, libertando o0s mediadores para atividades de planeamento,
aconselhamento e personalizacédo de solugcdes. Um entrevistado observou que “num
clique retiro informagéo de negdcio e cliente; antes esperava relatérios”, ilustrando o
papel das ferramentas digitais na tomada de decisdo informada e imediata. No
entanto, a aceleragdo tecnolégica também trouxe desafios. Varios entrevistados
referiram dificuldades associadas a sobrecarga digital (digital overload) e a
conectividade permanente, que por vezes dificultam a gestdo equilibrada do tempo.
Como observou um mediador, “qualquer momento pode surgir uma reunido, o que as
vezes dificulta a gestdo do tempo, mas também permite resolver tudo no imediato”
(E2). A literatura reconhece esta ambivaléncia: a hiperconectividade pode gerar
technostress e reduzir a produtividade se ndo forem implementados mecanismos
adequados de autorregulacdo e apoio organizacional (Siderska, 2020). Assim, o
desafio atual ndo € apenas alcancar eficiéncia, mas garantir bem-estar digital, através

de formacéo, design intuitivo de sistemas e praticas de desconexao controlada.

Outro impacto identificado € a evolug&o do papel do mediador, que passa de vendedor
tradicional para gestor de informag&o e consultor especializado. A digitalizacdo exige
novas competéncias analiticas e tecnolégicas, uma vez que 0 acesso em tempo real a
dashboards e dados implica capacidade interpretativa e visdo estratégica. Esta
reconfiguracdo confirma a analise de Davenport e Westerman (2018), segundo a qual
a transformacéo digital bem-sucedida depende do desenvolvimento de um digital-first
mindset, apoiado em estruturas flexiveis e partilha de conhecimento. Os dados
empiricos mostram que a seguradora analisada tem investido precisamente nesse
eixo — combinando tecnologia e formagdo — o que reforgca a autonomia e a agilidade

da sua rede de mediagao.

4.2.3 Resisténcias, adaptacao e mudanga organizacional

Apesar dos beneficios amplamente reconhecidos, a transicao digital foi acompanhada
por resisténcias e desafios significativos, tanto no plano interno — envolvendo
equipas, liderancas e cultura organizacional — como no plano externo, relacionado
com a adaptacdo dos clientes aos novos canais digitais. As entrevistas mostram que
esta adaptacdo ndo constituiu um processo linear, mas sim uma mudanca gradual e
multifacetada, exigindo aprendizagem, ajustamento de comportamentos e superagao

de barreiras geracionais.
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A Figura 12 sintetiza a distribuicdo das referéncias associadas a resisténcia e
adaptacédo digital por nivel hierarquico, evidenciando que os mediadores operacionais
registaram o maior numero de mencdes, o que reflete a sua proximidade com as

mudancas quotidianas e o contacto direto com os clientes.

Figura 12

Distribuicdo da percegdo das resisténcias, adaptagdo e mudang¢a organizacional, por nivel
hierarquico.

Numero de referéncias de codificagao

Nivel Hierarquico

Fonte: Elaboragéo prépria com base na analise de codificagdo NVivo 15.

Como se observa na figura, a percegao das resisténcias e da adaptagdo a mudanga
organizacional distribui-se de forma relativamente equilibrada entre os niveis
hierarquicos, com ligeira predominancia no nivel micro. Este resultado indica que os
mediadores operacionais foram os que mais experienciaram, em primeira mao, 0s
impactos praticos da digitalizagdo, enfrentando resisténcias associadas a literacia
digital e a alteragcdo das rotinas didrias. Os gestores intermédios revelaram uma
percecdo semelhante, mas centrada sobretudo nos desafios de acompanhamento e
requalificagdo das equipas. Ja no nivel macro, as mengdes refletiram uma visdo mais

estratégica da resisténcia, relacionada com a gestdo da mudanga cultural e a
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necessidade de lideranga comunicativa. Esta distribuicdo confirma que as dificuldades
de adaptacdo a transformacdo digital sdo transversais, mas assumem contornos
distintos conforme a posicao hierarquica — operacionais enfrentam o impacto direto,
gestores o desafio da coordenacéo e lideres o de conduzir a mudanga organizacional

de forma sustentavel.

Os entrevistados referiram, sobretudo, dificuldades de adaptacao de profissionais mais
seniores ou menos familiarizados com a tecnologia. Um diretor apontou que “a
principal dificuldade foi lidar com a resisténcia das pessoas mais velhas da equipa,
que sao mais avessas ao digital” (E11), enquanto outro gestor reconheceu que “o
primeiro obstaculo fomos nés proprios... ndo estavamos preparados para esta
evolugdo” (E2). Estas percecdes estdo em consonéncia com a Teoria da Difuséo da
Inovacédo de Rogers (1995), que descreve a adogao tecnolégica como um processo
gradual em que os laggards — frequentemente profissionais com mais tempo de
carreira — demonstram maior resisténcia a abandonar praticas consolidadas. As
narrativas revelam que essas barreiras iniciais foram sobretudo humanas e culturais,

ligadas a incerteza e a familiaridade com novas ferramentas.

De forma semelhante ao que Cieslak e Valor (2025) observam, a resisténcia digital
nao se explica apenas por limitagdes técnicas, mas também por fatores psicologicos e
sociais — nomeadamente percec¢des de vulnerabilidade, perda de controlo e receio de
desatualizacdo profissional. Essa dimensdo emocional foi visivel nas entrevistas:
“‘estranha-se e depois entranha-se” (E4), comentou um gestor, enquanto outro
mediador admitiu que “custou-nos um pouco adaptar-nos... [mas] s6 trouxe
beneficios” (E7). Com o tempo, a medida que os resultados positivos se tornaram
evidentes e a literacia digital aumentou, a hesitagdo deu lugar a confianga. As
resisténcias externas, relacionadas com os clientes, também foram salientadas. Varios
mediadores destacaram que parte dos clientes — sobretudo mais idosos — ainda
apresenta baixa literacia digital, o que obriga a estratégias adaptativas: “ha uma parte
da populacao idosa que nao esta preparada para o digital; obriga-los a usar apps pode

ser um obstaculo” (E11).

Por outro lado, mediadores reconheceram que o novo perfil de cliente é cada vez mais
autonomo e digital, como disse um entrevistado “O mediador tera de ser mais proativo
e consultivo, orientado para o tratamento de /eads e para a gestao global de clientes”
(E6). Como observou um participante, “inicialmente pensavamos que o digital nos
afastaria, mas ndo — com as novas ferramentas, até ficou mais facil falar com o

cliente” (E7). Esta dualidade confirma o que a literatura identifica como desafio
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omnicanal — a necessidade de equilibrar eficiéncia tecnolégica com proximidade
relacional (Kirk et al., 2022; Waddell et al., 2023).

No plano interno, as entrevistas reforcam a importancia da lideranga, comunicacao e
formacao como fatores determinantes para superar resisténcias. A observagao “somos
animais de habitos... & preciso mindset aberto e formagao” (E4) sintetiza o que Kotter
(2007) descreve como a necessidade de lideranga comunicativa e inspiradora, capaz
de reduzir a inseguranga associada a mudanca. A empresa analisada implementou
estratégias eficazes de gestdo da mudanga, apostando em programas de formacéao
continua, canais regulares de comunicacao e equipas de apoio técnico, medidas que
aumentaram a confianca e o sentido de pertenca entre os mediadores. Ao apresentar
o digital como ferramenta de apoio — e ndo como ameaga — a seguradora conseguiu
transformar a hesitagao inicial em adesao genuina a inovagao. Esta evolucao reflete
também o conceito de prontidao tecnoldgica de Parasuraman e Colby (2015), segundo
o0 qual a adocédo depende do equilibrio entre os motivadores e inibidores. Entre os
mediadores mais relutantes, observaram-se sinais de desconfianca (“ndo sei se o
sistema é fiavel”) e receio (“posso fazer algo errado”), que foram mitigados através de
formacéao pratica e pequenas vitérias iniciais, fortalecendo a autoeficacia e o dominio

digital.

A consolidacdo desta mudanga revelou-se um processo de aprendizagem
organizacional continuo, sustentado pelo desenvolvimento de um digital mindset. A
transformacgéo digital ndo se configurou como um evento pontual, mas como uma
trajetéria evolutiva que exigiu curiosidade tecnoldgica, abertura a experimentagao e
tolerancia ao erro. De acordo com Davenport e Westerman (2018), a cultura digital
bem-sucedida é aquela que promove autonomia, partilha de conhecimento e inovacao
constante — caracteristicas observadas na seguradora estudada, onde lideres e

mediadores se tornaram agentes ativos de mudancga.

4.2.4 Apoio institucional e literacia digital organizacional

O quarto tema emergente centra-se no apoio institucional ao processo de
transformacéo digital, entendido como o conjunto de politicas, recursos e estratégias
adotadas pela seguradora para promover a maturidade digital da organizacéo e da sua
rede de mediacdo. As narrativas dos entrevistados demonstram que o éxito da
digitalizacdo n&o depende apenas da introducdo de tecnologia, mas, sobretudo, do
compromisso institucional com a capacitagdo, a comunicagdo interna e o

acompanhamento continuo das equipas.
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A Figura 13 ilustra a distribuicdo das percecdes relativas ao apoio institucional e a
literacia digital por nivel hierarquico.
Figura 13

Distribuicéo da percegao do apoio institucional e literacia digital organizacional, por nivel
hierarquico.

60%

54%

48%

42%

36%

30%

24%

18%

Cobertura de percentual

12%

6%

0%

Nivel Hierarquico

Fonte: Elaboragéo propria com base na analise de codificagao NVivo 15.

Como se observa na figura, o tema do apoio institucional e da literacia digital € mais
salientado ao nivel macro, refletindo a énfase dos cargos de dire¢cdo na importancia da
formacdo, da comunicacgdo interna e da disponibilizacdo de recursos tecnolégicos.
Estes resultados demonstram que a lideranca percebe o apoio institucional como um
fator estratégico de sucesso, associado a capacitacdo e ao alinhamento das equipas
com 0s objetivos digitais da organizagdo. Nos niveis intermédio e micro, as referéncias
concentram-se sobretudo na percecdo pratica desse apoio — nomeadamente no
acesso a formacdes, tutoriais e suporte técnico — e na sua relevancia para reduzir
resisténcias e aumentar a confianga no uso das plataformas digitais. A menor
frequéncia observada no nivel operacional pode estar associada a uma valorizagdo
mais pragmatica do apoio recebido, traduzida em resultados tangiveis, como maior

autonomia e facilidade de execucéo das tarefas. Esta distribuicdo sugere, portanto,
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gque o apoio institucional é amplamente reconhecido, mas com significados distintos
conforme o nivel hierarquico: estratégico na lideranca, funcional na gestédo intermédia

e instrumental na operacao diaria.

De forma praticamente unanime, os participantes destacaram o investimento
consistente em formacéo e acompanhamento, tanto para colaboradores internos como
para a rede de mediadores. As acbes formativas, combinando modalidades
presenciais e online, abordaram o uso de ferramentas digitais e novas préaticas de
gestdo, sendo amplamente reconhecidas como determinantes para a adaptacdo bem-
sucedida a digitalizagdo. Tal como referiram os entrevistados, “a companhia
disponibiliza sempre formacdes para nos ajudar a adaptar ao digital” (E3) e “temos um
gabinete préprio de formacdo... com formagdes sobre digital e continuamos a ter”
(E7). Estes testemunhos confirmam o que Baiges et al. (2024) defendem: que a
maturidade digital requer uma abordagem sistémica e integrada, na qual a formacao, a

autoeficicia e a gestao de recursos humanos atuam de forma articulada.

Além da formagé&o, os mediadores sublinharam a importancia das equipas técnicas e
comerciais especializadas, que funcionam como facilitadores da mudanca e pontos de
apoio direto na resolucdo de duvidas operacionais. “Temos equipas especializadas
que acompanham a rede... sempre disponiveis para simplificar processos e esclarecer
duvidas” (E1), referiu um dos participantes, evidenciando que a proximidade
institucional reforca a confianga e acelera a aprendizagem préatica. Este tipo de
suporte, ao promover a seguranga psicologica e a experimentacao controlada, alinha-
se com as recomendacdes de Kotter (2007), que sublinha a necessidade de lideranca

comunicativa e suporte continuo nos processos de mudanga organizacional.

No dominio da comunicacdo interna, as percecbes foram igualmente positivas. A
maioria dos mediadores destacou a frequéncia e transparéncia das comunicacoes,
reconhecendo o esforco da empresa em manter toda a rede informada sobre as
novidades digitais: “A comunicagao é muito boa — embora as vezes excessiva... com
o tempo tornou-se mais focada e eficaz” (E1); “a comunicacao é fluida e transparente,
o que facilita a adaptagéo” (E2). Esta énfase na comunicagdo confirma o papel da
lideranga participativa na redugédo de resisténcias e na criacdo de alinhamento
organizacional, tal como defendem Davenport e Westerman (2018). Para estes
autores, o0 sucesso da transformacéo digital depende de uma cultura que promova o

dialogo, a partilha de conhecimento e o envolvimento coletivo.

Outro aspeto amplamente valorizado foi o investimento em ferramentas tecnologicas

adequadas, incluindo plataformas digitais, aplicagcbes médveis e sistemas CRM que
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conferem maior autonomia e eficiéncia a rede de mediacdo. As declaracbes dos
participantes — “a plataforma comercial tem evoluido bastante nos ultimos cinco anos;
da mais autonomia a mediacao” (E10) e “as ferramentas estdo em constante evolucao
— todos os dias ha melhorias para facilitar o trabalho da rede” (E1) — exemplificam a
percecdo de progresso continuo e de aperfeicoamento tecnolégico. Este tipo de
evolugdo confirma a importancia do digital enablement (Strgnen, 2020), isto €, 0o uso
da tecnologia ndo como mero instrumento operacional, mas como mecanismo de
capacitacdo humana e organizacional que redistribui autonomia e poder de decisdo

dentro das estruturas empresariais.

A conjugacao entre formagédo, comunicacdo e suporte técnico revelou-se, assim, o
tripé essencial da maturidade digital da seguradora. Os mediadores relataram sentir-se
apoiados, valorizados e incluidos nas decisées, o que aumentou a confianca e a
predisposicdo para a adogéo tecnoldgica. Tal como evidenciam Waddell et al. (2023) e
Kirk et al. (2022), o sucesso da transformagéo digital depende de equilibrar tecnologia
e fator humano — automatizando tarefas de baixo valor e reforcando o papel
consultivo e relacional dos mediadores. Os testemunhos recolhidos vdo de encontro
com essa visdo: os profissionais utilizam plataformas digitais e canais diretos (como
WhatsApp, e-mail e CRM) de forma complementar, preservando a proximidade

relacional que define a esséncia da mediagéo.

A estrutura de suporte e comunicagdo da seguradora — composta por tutoriais,
manuais, eventos e feedback constante — teve impacto direto na rapidez de adogéo
das ferramentas digitais. A percecdo generalizada é de que o apoio institucional
funcionou como catalisador de confianca e integracdo, reduzindo a resisténcia e
acelerando o processo de aprendizagem. Quanto mais os mediadores se sentiam
acompanhados e reconhecidos, maior era a sua disposicdo para experimentar e
incorporar novas praticas. Esta dinamica reflete o que a literatura designa por
maturidade digital organizacional (Baiges et al., 2024): o equilibrio entre infraestrutura

tecnolégica, lideranca, capacitagcéo e cultura colaborativa.

4.2.5 Reconfiguracao do papel do mediador e o futuro da mediagao

O quinto tema emergente analisa as implicacdes da transformacéo digital no papel do
mediador de seguros e as perspetivas sobre o futuro da profisséo, tal como expressas
pelos entrevistados. As narrativas revelam uma reflexdo profunda sobre a evolucdo da

media¢cdo num contexto cada vez mais tecnoldgico e orientado por dados.
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A Figura 14 apresenta a frequéncia das referéncias ao tema “papel do mediador e
futuro da mediacao” por grupo profissional, evidenciando a relevancia transversal

deste tdpico em todos os niveis hierarquicos.
Figura 14

Distribuicdo da reconfiguragdo do papel do mediador e o futuro da mediagdo, por nivel

hierarquico.
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Fonte: Elaboragéo propria com base na analise de codificagao NVivo 15.

Como se observa na figura, a reflexdo sobre o papel do mediador e o futuro da
mediacao é partilhada de forma relativamente equilibrada entre os diferentes niveis
hierarquicos, com ligeira predominancia no nivel intermédio. Esta concentragc&o sugere
que gestores e coordenadores operacionais tém uma percegdo mais préxima das
mudangas em curso e da necessidade de reconfigurar praticas, competéncias e
posicionamentos profissionais. Os entrevistados neste grupo enfatizaram a
importancia da formagao continua, da integragéo tecnolégica e da especializagéo
consultiva como fatores de sustentabilidade futura. Ao nivel macro, a discussao surge
mais associada a visao estratégica — centrada na redefinicdo do modelo de negdcio e
no equilibrio entre tecnologia e contacto humano —, refletindo o papel das liderancas
na orientagao da transformagdo. Ja no nivel micro, a frequéncia inferior pode estar

relacionada com um foco mais pragmatico nas implicagdes quotidianas da mudanga,
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nomeadamente na adaptacdo as novas ferramentas e processos. No conjunto, a
distribuicdo reforga a transversalidade do tema e confirma a percegao generalizada de
que o mediador do futuro sera cada vez mais digital, analitico e consultivo, sem

abdicar da empatia e da confianca que sustentam a relagcdo com o cliente.

De forma consistente, os participantes concordam que a digitalizagdo ndo ameaca a
mediacdo, mas redefine profundamente o seu papel. Um mediador sintetizou esta
percecdo ao afirmar: “O cliente chega mais informado, mas o mediador é essencial
para esclarecer duvidas e garantir que compra o produto certo. A presen¢ca humana
continua a ser determinante” (E11). As falas refletem o que Howells (2024) descreve
como a transicdo dos intermediarios de simples facilitadores transacionais para
orquestradores de ecossistemas e criadores de valor relacional. No contexto
segurador, essa redefinicdo traduz-se num mediador que combina competéncias
tecnoldgicas e consultivas, atuando como ponte entre a inovacdo digital e o capital
humano. Os entrevistados reconhecem que a mediagao tradicional esta em declinio,
mas sublinham que o mediador que se adapta ao digital continua indispensavel: “Se
nao se adaptar, desaparece. Mas a mediacao em si ndo vai desaparecer” (E7). Essa
consciéncia alinha-se com a literatura recente, que aponta para a consolidagdo de
modelos hibridos de distribuicdo, em que as tecnologias digitais complementam — e
nao substituem — a mediacdo humana (Kirk et al., 2022; Waddell et al., 2023). Nesses
modelos, o cliente pode percorrer autonomamente parte do processo de compra
através de plataformas digitais, mas recorre ao mediador nos momentos de decisao

critica, confirmando a relevancia do toque humano na construgao de confianga.

Os testemunhos também enfatizam o equilibrio entre tecnologia e empatia — o
paradigma high-tech, high-touch descrito por Parasuraman (2000) e Schwab (2016).
Um mediador destacou: “O digital liberta-nos de tarefas administrativas, mas o
contacto humano continua essencial. Um chatbot nunca serd o mesmo que falar com
alguém” (E6). Esta visdo confirma que a automatizacdo n&o elimina o valor do
mediador, mas amplia o seu alcance, permitindo-lhe focar-se em tarefas de maior valor
cognitivo e relacional. De facto, tal como defendem Davenport e Westerman (2018), a
tecnologia deve ser entendida como potenciadora da capacidade humana, e ndo como
substituta — um principio refletido nas perce¢des dos profissionais, que veem o digital

como meio para fortalecer a confianga e a personalizagao do servigo.

As narrativas apontam ainda para uma reconfiguragdo estrutural do canal de
mediagao. Varios entrevistados antecipam um futuro marcado pela consolidagao de
redes, parcerias estratégicas e integracdo em grupos de maior dimens&o, capazes de

suportar o investimento tecnolégico exigido. “Os pequenos mediadores vao ter de se
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agrupar para serem competitivos” (E11), afirmou um gestor, corroborando a tendéncia
de profissionalizacdo e concentragao do setor identificada na literatura internacional
(Kirk et al., 2022; Waddell et al., 2023).

Neste novo contexto, emerge o perfil do “mediador 4.0”, conceptualizado como um
trusted advisor que alia literacia tecnoldgica, andlise de dados e empatia relacional. De
acordo com o relatério Insurance 2030 da PwC, os mediadores do futuro atuardo como
gestores de risco e consultores especializados, utilizando ferramentas digitais para
oferecer solugbes personalizadas e de elevado valor acrescentado (Kirk et al., 2022).
Os resultados deste estudo confirmam essa tendéncia: os mediadores descrevem o
seu papel futuro como mais proativo, analitico e centrado na experiéncia do cliente —
“Cada vez mais profissional, adaptado ao digital e a usar as ferramentas fornecidas”
(E10). A diferenciacdo competitiva do mediador face as plataformas digitais residira,
portanto, na qualidade do aconselhamento e na personalizacdo das solugdes, mais do
que na simples intermediagao transacional. O mercado tende a segmentagao: clientes
com necessidades simples optarao por canais self-service ou robo-advisors, enquanto
clientes com exigéncias complexas continuardo a valorizar a mediagdo humana e
consultiva. Essa segmentacdo confirma o que Strenen (2020) defende, onde a
tecnologia redistribui poder e autonomia, capacitando os mediadores a oferecer um

servico mais agil e estratégico, mas mantendo a centralidade da dimenséo relacional.
O mediador do futuro devera, assim, integrar trés eixos fundamentais de competéncia:

e Competéncias digitais avangadas, incluindo dominio de CRM, analytics e
ferramentas omnicanal;

e Abordagem consultiva e personalizada, centrada na gestdo de risco e na
construcao de confianga de longo prazo;

e Formagido e atualizagdo continuas, combinando upskilling técnico e

desenvolvimento de soft skills (comunicagao, empatia e ética).

Estes elementos caracterizam um profissional simultaneamente analitico e humano,
tecnolégico e empatico — sintese que define a nova identidade da mediagdo. A
medida que a tecnologia assume as tarefas operacionais e informativas de menor
valor, o mediador torna-se um criador de solugdes, integrando dados, proximidade e

discernimento humano para criar valor.

Em ultima instancia, os resultados indicam que a transformagéao digital ndo substitui o
mediador, mas amplia o seu valor estratégico, posicionando-o como elo essencial
entre inovagao tecnolégica e confianga do cliente. O futuro da mediagéo sera, assim,

definido pela convergéncia equilibrada entre inteligéncia digital e toque humano,
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assegurando a continuidade de um modelo de intermediacao sustentavel, ético e

centrado nas pessoas.
4.3 Sintese Integradora dos Resultados

Em sintese, este capitulo procurou interpretar o fendmeno da digitalizacdo da
mediagdo de seguros numa perspetiva integrada, articulando os dados empiricos
recolhidos com o enquadramento tedrico existente. A analise qualitativa permitiu
compreender de que modo a inovagdo tecnologica esta a reconfigurar o papel dos
mediadores, a cultura organizacional e as dindmicas relacionais no setor segurador

portugués.

A anadlise integrada dos resultados revela uma coeréncia transversal entre os trés
niveis hierarquicos — mediadores, gestores e diretores — quanto a perceg¢ao da
transformacéo digital. Embora existam diferencas na énfase atribuida a determinados
aspetos, todos os grupos partiiham uma visdo convergente da digitalizacdo como
motor de modernizacao, eficiéncia e sustentabilidade. Para ilustrar graficamente esta
convergéncia, apresenta-se a Figura 15, que demonstra a cobertura percentual dos
cinco temas emergentes por nivel hierarquico. A distribuicdo equilibrada das
referéncias codificadas confirma a consisténcia das percecoes e a transversalidade da

transformacéo digital na organizacao analisada.
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Figura 15

Cobertura percentual dos temas emergentes por nivel hierarquico.
Distribuicdo percentual das referéncias codificadas nos cinco temas principais.
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Fonte: Elaboragédo prépria com base na analise de codificagdo NVivo 15.

A primeira convergéncia observada diz respeito a valorizacdo generalizada da
digitalizagdo como vetor estratégico de competitividade. Independentemente da fungéo
desempenhada, a adog¢do de tecnologias digitais € reconhecida como condicdo
essencial para a eficiéncia operacional e a sustentabilidade do neg6cio. Ferramentas
como plataformas comerciais, sistemas CRM, assinaturas eletronicas e aplicagfes
moveis foram associadas a ganhos de produtividade, rapidez e autonomia,
confirmando que a transformacéo digital ultrapassa a dimensdo tecnoldgica e se
afirma como uma mudanca estrutural e irreversivel, em linha com as perspetivas de
Tapscott (1996) e Schwab (2016).

A segunda convergéncia centra-se nos desafios humanos e culturais que
acompanham esta transicdo. As entrevistas evidenciaram que a resisténcia a
inovacdo, mais do que técnica, € essencialmente psicologica e cultural, associada ao
medo da mudanca, a inseguranca face as novas ferramentas e as diferencas

geracionais. Tais resultados corroboram os modelos de Kotter (2007) e Rogers (1995),
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que enfatizam a importancia da lideranca comunicativa e da gestao participativa da
mudanca. A superacdo dessas resisténcias foi viabilizada por politicas de formacéao
continua, comunicacao transparente e apoio institucional, transformando a hesitacao

inicial em confianga e dominio digital.

A terceira convergéncia relaciona-se com o apoio organizacional enquanto condic&o
de sucesso. O investimento consistente em literacia digital, capacitacdo técnica e
canais de comunicacao eficazes revelou-se determinante para sustentar a adaptacdo
tecnolégica. A seguradora estudada destacou-se por integrar dimensdes pedagdgicas,
humanas e culturais na sua estratégia de transformacgéo, confirmando as abordagens
de Baiges et al. (2024) e Davenport e Westerman (2018), que defendem que a
maturidade digital depende do equilibrio entre tecnologia, lideranca e cultura
colaborativa.

Por sua vez, o quarto eixo de convergéncia refere-se a reconfiguracdo do papel do
mediador. As evidéncias demonstram que a digitalizagdo ndo substitui a mediacao,
mas amplia o seu alcance e valor estratégico. O mediador deixa de ser um mero
executor administrativo para se tornar um consultor 4.0 — um profissional analitico,
empético e tecnologicamente capacitado. Essa evolugéo confirma as teses de Kirk et
al. (2022) e Parasuraman (2000), segundo as quais a complementaridade entre o

digital (high-tech) e o humano (high-touch) constitui 0 novo paradigma competitivo.

Apesar das convergéncias, o estudo identificou lacunas e ritmos diferenciados de
adocao tecnoldgica. Mediadores mais jovens e digitalmente familiarizados assimilaram
as mudancas com maior rapidez, enquanto profissionais mais experientes
necessitaram de maior tempo e apoio. Este contraste evidencia que as barreiras
geracionais e de qualificagdo ainda condicionam a prontiddo digital, aspeto
frequentemente subestimado na literatura. A pandemia de COVID-19 atuou como
catalisador deste processo, impulsionando a transicao e consolidando praticas digitais

que se tornaram estruturais.

Outra dimensdo critica € a natureza relacional e emocional da transformacdo. Embora
grande parte da literatura se concentre em métricas de eficiéncia, os resultados deste
estudo mostram que o sucesso depende também da confianca, do dialogo e do
envolvimento humano. O investimento institucional em comunicagdo e suporte
continuo criou um ambiente de confianga que favoreceu a adesdo as tecnologias —
confirmando o alerta de Davenport e Westerman (2018) de que muitas iniciativas

falham por negligenciarem o fator humano.

57



INSTITUTO SUPERICR CE ADMIMISTRAGAO E GESTA

As evidéncias empiricas e tedricas convergem em quatro conclusdes fundamentais:

o A transformacéo digital € um processo estratégico, dindmico e irreversivel, que
redefine estruturas, processos e identidades profissionais;

e O éxito da transicdo depende da integracdo equilibrada entre tecnologia e
capital humano, onde a lideranca, a formacéo e a cultura organizacional sédo
determinantes;

e A capacitagao digital ultrapassa os ganhos operacionais e traduz-se numa
mudancga cognitiva e cultural, baseada em aprendizagem continua e confiancga;

e A digitalizacdo néo elimina o mediador, mas revaloriza o seu papel consultivo e
relacional, posicionando-o como elo de confianga entre inovacao tecnoldgica e

cliente.

Em conjunto, os resultados revelam um setor em profunda transformacgéo, no qual o
digital € amplamente aceite como motor de inovagdo, mas onde persistem desafios
associados a gestdo de pessoas, competéncias e cultura. A mediagdo de seguros
caminha, assim, para um modelo hibrido e omnicanal, em que o mediador se reinventa
como consultor tecnicamente capacitado e humanamente préximo. Em Ultima
instancia, esta sintese critica confirma que a verdadeira inovacdo comeca nas
pessoas, e nao nas maquinas. O sucesso da transformacgdo digital dependera da
capacidade de combinar inteligéncia tecnolégica com empatia humana, construindo
um ecossistema de aprendizagem e confianca continua. Esta viséo integrada encerra
0 capitulo e estabelece a base para o Capitulo 5 — Conclusfes, onde as implicacdes

tedricas e préticas desta transformacao serdo discutidas de forma aprofundada.
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5. CONCLUSOES

O presente capitulo tem como finalidade consolidar os principais resultados
alcancados na investigacao, articulando-os com os objetivos delineados no inicio do
estudo e com o enquadramento tedrico desenvolvido nos capitulos anteriores.
Pretende-se, assim, apresentar as conclusbes gerais que emergem da analise
empirica, demonstrando a forma como a transformacgao digital tem reconfigurado a

mediac&o de seguros em Portugal.

A discussdo das conclusbes decorre em dialogo com a literatura especializada,
procurando evidenciar as convergéncias conceptuais e as contribuicdes originais deste
trabalho para o aprofundamento do conhecimento sobre o tema. A analise qualitativa
realizada revelou um conjunto coerente de percecdes e significados partilhados pelos
entrevistados, nos quais se destaca a centralidade da digitalizagdo, da orientagéo para

o cliente e da adaptacao organizacional como pilares de mudanca.

De forma global, os resultados confirmam que a transformacado digital no setor
segurador ultrapassa a mera adogao tecnolégica, configurando-se como um processo
estrutural e cultural que redefine praticas, competéncias e modelos de relagdo. O

impacto do digital manifesta-se, assim, em trés dimensdes interdependentes:

(a) estratégica, pela integracdo do digital como eixo de competitividade e

sustentabilidade;
(b) operacional, pela automagao e simplificagéo de processos; e

(c) humana, pela necessidade de novas competéncias e de um mindset orientado para

a inovacéo.
O capitulo esta estruturado em quatro secgdes principais:

1. Uma sintese das principais conclusées empiricas, que resume os achados
fundamentais;
A identificagcao das convergéncias tedricas e contributos cientificos do estudo;
A analise das implicagbes praticas para o setor segurador e para a mediagao; e
As consideragdes finais, que encerram o percurso analitico e preparam o
enquadramento para o capitulo seguinte, dedicado as limitagbes e

recomendacoes.
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5.1 Sintese das Principais Conclusodes

5.1.1 Transformacgao digital como fenédmeno estratégico

Os resultados desta investigagao confirmam que a transformacao digital se consolidou
como um fenédmeno estratégico e irreversivel no setor segurador, em consonancia com
as perspetivas de Tapscott (1996), Schwab (2016) e com relatérios recentes da
McKinsey & Company e da Deloitte. No contexto das empresas de mediacdo, a
digitalizacao deixou de ser uma opg¢ao tecnoldgica para se afirmar como um imperativo

competitivo e de sobrevivéncia organizacional.

A pandemia de 2020 funcionou como catalisador determinante, acelerando a transigao
para o trabalho remoto, a comunicacio online e a automatizagdo de processos. Os
entrevistados convergiram na percecdo de que a transformacgao digital ultrapassa a
simples adogao de ferramentas, assumindo-se como eixo de modernizacao estrutural,
cultural e estratégica. Mediadores, gestores e diretores reconheceram que a
adaptacdo rapida as novas dindmicas tecnoldgicas se tornou essencial para manter

relevancia e competitividade no mercado.

A digitalizagdo, portanto, ndo se limita a eficiéncia operacional, mas representa uma
evolugdo qualitativa na forma de atuagdo. O mediador tornou-se mais auténomo,
analitico e orientado para o cliente, refletindo um modelo de trabalho sustentado pela
integracdo entre tecnologia e competéncia humana. Esta constatacdo corrobora
autores como Parasuraman (2000) e DeSantis et al. (2025), que defendem que a
tecnologia deve ampliar, e ndo substituir, a capacidade humana, reforcando a sua

funcao estratégica.

5.1.2 Beneficios operacionais e capacitagao digital

A investigacdo revelou ganhos operacionais expressivos e uma clara capacitacéo
digital dos mediadores. A introdugédo de ferramentas tecnolégicas, como plataformas
comerciais, sistemas de gestao de relacionamento com o cliente (CRM) e mecanismos
automatizados de emisséo de apodlices e gestdo de sinistros, resultou numa otimizacéo

significativa de tarefas, redugao de burocracias e aumento da produtividade.

Os mediadores relataram ganhos evidentes em tempo, flexibilidade e foco em
atividades de maior valor estratégico. Processos que anteriormente exigiam longos
periodos passaram a ser executados em minutos, permitindo dedicar mais atengao ao

aconselhamento e acompanhamento personalizado dos clientes.
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5.1.3 Resisténcias e fatores humanos da mudancga

Apesar dos beneficios amplamente reconhecidos, o estudo evidenciou resisténcias
significativas a transformacado digital, associadas a fatores geracionais, culturais e
psicologicos. Profissionais com menor literacia digital ou mais habituados a métodos
tradicionais demonstraram inicialmente inseguranga e receio de perda de controlo. No
entanto, & medida que os resultados positivos se tornaram visiveis, a resisténcia foi

gradualmente substituida por confianga e dominio das ferramentas.

Esta dindmica confirma as conclusbes de Kotter (2007) e Cieslak e Valor (2025),
segundo as quais a resisténcia a inovacao decorre sobretudo da perce¢do humana de
mudanca e risco, € nao das caracteristicas intrinsecas da tecnologia. No caso

analisado, a superacao das resisténcias resultou de trés fatores principais:
(a) aprendizagem progressiva e continua;

(b) comunicacgao interna clara e participativa; e

(c) apoio institucional através de formagao e acompanhamento técnico.

Quando os mediadores compreenderam os beneficios praticos das novas ferramentas
e se sentiram apoiados pelas liderancas, a resisténcia inicial deu lugar a adeséao.
Conclui-se, assim, que a transformacao digital €, acima de tudo, um processo de
mudanga cultural, sustentado por aprendizagem organizacional e desenvolvimento de

competéncias humanas.

5.1.4 Reconfiguragao do papel do mediador

Um dos achados mais consistentes da investigacdo refere-se a reconfiguragdo do
papel do mediador de seguros. Longe de ser substituido, 0 mediador é transformado
num profissional estratégico — o chamado Mediador 4.0 — que combina

conhecimento técnico, sensibilidade relacional e dominio de ferramentas digitais.

Os entrevistados sublinharam que, embora os clientes estejam mais informados e
digitalmente ativos, continuam a valorizar o aconselhamento humano, sobretudo em
decisdes complexas. A tecnologia libertou o mediador das tarefas administrativas e
reforgou a sua fungao consultiva, permitindo-lhe atuar como gestor de relacionamento

e curador de solugdes personalizadas.

Esta complementaridade entre tecnologia e contacto humano — o equilibrio high-tech,
high-touch — encontra suporte em autores como Kirk et al. (2022), Parasuraman
(2000) e Waddell et al. (2023), que defendem que a integracdo harmoniosa entre

eficiéncia digital e empatia humana constitui o novo paradigma da mediagéo.

61



5.2 Convergéncias Gerais e Contributos Cientificos

De forma integrada, os resultados obtidos confirmam que a transformacao digital esta
a redefinir tanto a identidade profissional do mediador como o posicionamento
estratégico da mediagdo no setor segurador. O estudo evidencia que a digitalizacao
nao € apenas um processo tecnolégico, mas uma mudanga estrutural e cultural que

exige novas competéncias, modelos de lideranga e praticas colaborativas.

Esta investigacdo acrescenta contributos cientificos relevantes ao demonstrar
empiricamente que o éxito da adaptacéo digital depende de fatores organizacionais e
humanos — em particular, do apoio institucional, da literacia digital e da cultura de
aprendizagem continua. Estes elementos revelaram-se determinantes para a
consolidacdo da maturidade digital e para a aceitagdo sustentavel da tecnologia pelos

mediadores.

Os resultados empiricos validam as teses de Davenport e Westerman (2018) e de
Kotter (2007), ao confirmarem que a transformagado digital bem-sucedida requer
lideranca participativa, comunicagcao eficaz e investimento consistente em
desenvolvimento de competéncias. Estes fatores, quando articulados de forma
integrada, criam um ambiente organizacional propicio a inovagdo e reduzem

resisténcias naturais a mudanca.
A investigacao permite ainda extrair trés conclusdes centrais:

o A digitalizacdo ndo elimina o mediador, mas transforma-o num agente
estratégico de confianga, capaz de aliar analise de dados, empatia e
aconselhamento personalizado;

e O sucesso da transicao digital depende tanto da infraestrutura tecnoldgica
quanto do investimento nas pessoas, sendo a literacia digital e o apoio
formativo fatores criticos de diferenciacao;

e A integracdo equilibrada entre tecnologia e capital humano constitui 0 novo
paradigma competitivo do setor segurador, assegurando que a inovagao

tecnoldgica se converta em valor real e sustentavel.

Assim, o presente estudo contribui para consolidar uma compreensdo holistica e
contextualizada da mediagao digital, reforcando que o futuro da intermediagao de
seguros dependera da capacidade de articular inteligéncia digital, proximidade
humana e aprendizagem continua. Estes trés pilares — conhecimento tecnoldgico,

empatia relacional e atualizagdo permanente — configuram o perfil do mediador 4.0,
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protagonista de um modelo hibrido que alia eficiéncia digital a confianga humana,
assegurando a relevancia e a sustentabilidade da mediagcédo no ecossistema segurador

contemporaneo.

5.3 Implicagoes Praticas para o Setor

As conclusdes desta investigacdo permitem delinear um conjunto de implicagdes
praticas com relevancia direta para a gestdo e o desenvolvimento estratégico do setor

segurador portugués.

Formagcao e desenvolvimento continuo: Torna-se indispensavel investir em
programas estruturados e permanentes de capacitagdo e certificagdo digital
destinados a mediadores e colaboradores. Estes programas devem responder as
diferentes necessidades de literacia tecnolégica e mitigar as assimetrias geracionais,
assegurando a atualizagdo continua das competéncias e a adaptagdo as novas

ferramentas digitais.

Gestao humana da mudanga: A transformacao digital requer uma lideranca empatica,
comunicativa e participativa, que envolva as equipas em todas as fases do processo.
O sucesso tecnolégico depende, em larga medida, da existéncia de culturas
organizacionais que valorizem a aprendizagem, a colaboracdo e o empowerment
profissional. As estratégias de mudanga devem, portanto, ser concebidas a partir das
pessoas, promovendo a confianga, a partilha de conhecimento e o sentido de

pertenca.

Integragdao tecnoldgica colaborativa: As seguradoras devem promover o
desenvolvimento de plataformas partilhadas e de ecossistemas digitais integrados que
articulem mediadores, parceiros tecnolégicos e clientes. A interoperabilidade e o
acesso em tempo real a informacido sao condicbes essenciais para oferecer uma

experiéncia omnicanal fluida, coerente e centrada no cliente.

Equilibrio entre tecnologia e contacto humano: A digitalizagdo deve ser orientada
para automatizar tarefas repetitivas e de baixo valor acrescentado, libertando tempo e
recursos para a dimensao consultiva e relacional da mediagdo. O fator humano
permanece como elemento diferenciador da confianca e da empatia — atributos que
nenhuma tecnologia substitui integralmente. O equilibrio high-tech, high-touch

constitui, assim, o alicerce da mediacdo moderna.

Promoc¢ao de literacia digital setorial: A transformacgao sustentavel do setor exige o
desenvolvimento de competéncias digitais ndo apenas entre mediadores e

colaboradores, mas também entre clientes e parceiros institucionais. O investimento
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em literacia digital deve ser entendido como uma politica setorial, orientada para a

inclusao, a equidade e a sustentabilidade social e econdmica da digitalizagcéo.

Em conjunto, estas implicacbes praticas reforcam que o sucesso da transformacéao
digital na mediagédo de seguros depende tanto da tecnologia quanto das pessoas que
a utilizam. A verdadeira inovagao ocorre quando o progresso técnico € acompanhado

por aprendizagem organizacional, liderancga partilhada e cultura colaborativa.

5.4 Consideragoes Finais

De forma integrada, os resultados desta investigacdo confirmam que a transformacéao
digital constitui um fenémeno estrutural e irreversivel na mediacdo de seguros,
transcendendo a mera ado¢cdo de tecnologia para assumir-se como um processo
estratégico, humano e organizacional. A digitalizagdo revelou-se um pilar de
competitividade e sustentabilidade, ao redefinir ndo apenas 0s processos
operacionais, mas também as competéncias, os papéis profissionais e as dindmicas

relacionais dentro do setor.

Os dados empiricos demonstram que a digitalizacdo nao eliminou o mediador, mas
ampliou o seu valor estratégico e reforcou o seu papel como elo de confianga entre
inovagao tecnoldgica e proximidade humana. A mediagdo moderna assenta, assim, na
complementaridade entre eficiéncia digital e sensibilidade relacional, evidenciando que
0 sucesso da transformacdo depende tanto do investimento em tecnologia quanto do
desenvolvimento do capital humano. O mediador do futuro consolida-se como
consultor estratégico, analitico e relacional, combinando literacia tecnolégica, empatia

e visdo consultiva para oferecer um servico mais personalizado e orientado a dados.

Os resultados confirmam também que a sustentabilidade da transformacéo digital
depende da capacidade de harmonizar inovagédo tecnolégica com aprendizagem
organizacional continua. A mudanca nao se impde apenas através de sistemas e
ferramentas, mas através de cultura, lideranca e comunicacdo eficazes. Assim, a
principal licdo que emerge é inequivoca: a tecnologia deve estar ao servigco das
pessoas, potenciando as suas competéncias e libertando-as para tarefas de maior

valor acrescentado.

Mais do que transformar processos, a digitalizacdo esta a transformar mentalidades,
competéncias e relagfes. O futuro da mediacdo de seguros dependeré da capacidade
de o setor integrar a inovacdo de forma inclusiva e humanizada, preservando a
confianca e a proximidade como elementos centrais da sua identidade. Em ultima

instancia, o equilibrio entre eficiéncia tecnoldgica e valorizagdo humana constituird o
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verdadeiro indicador de maturidade digital e o garante da competitividade sustentavel

do setor segurador portugués.
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6. LIMITACOES E RECOMENDACOES

Apds a apresentacido das conclusdes gerais, este capitulo tem como obijetivo discutir
as limitacdes do estudo e propor recomendacdes para futuras investigagdes e para o
desenvolvimento estratégico do setor segurador. Reconhecer as limitagcbes é essencial
para assegurar transparéncia metodoldgica e enquadrar corretamente o alcance dos
resultados, ao passo que as recomendacdes constituem um contributo pratico e
cientifico para orientar novas linhas de pesquisa e politicas de modernizagao da

mediac&o de seguros.

6.1 Limitagdes da Investigagcao

Como em qualquer investigagado cientifica, este estudo apresenta constrangimentos
que devem ser considerados na interpretacdo dos resultados. As limitagcbes decorrem
sobretudo da natureza metodoldgica, do contexto organizacional e geografico da

amostra e da perspetiva restrita dos intervenientes.

Em primeiro lugar, a dimensdo e natureza qualitativa da amostra constituem uma
limitagdo inerente ao desenho exploratdrio da investigagdo. O estudo baseou-se em
doze entrevistas realizadas a profissionais de uma seguradora lider em Portugal, o
que possibilitou uma analise aprofundada das percecdes individuais, mas nao permite
a generalizacdo estatistica dos resultados para o conjunto do setor. Apesar de a
amostra ter assegurado diversidade de fungbes — incluindo mediadores, gestores e
diretores —, o numero reduzido de participantes limita a amplitude interpretativa das
conclusdes. Futuras investigagdes com metodologias quantitativas e amostras mais

representativas poderao validar empiricamente as tendéncias identificadas.

Em segundo lugar, o foco num unico contexto organizacional constitui uma limitagéo
relevante. A seguradora estudada apresenta um grau de maturidade digital elevado e
uma cultura institucional favoravel a inovacdo, o que pode ter influenciado
positivamente as percegdes recolhidas. Assim, as conclusdes obtidas ndo sao
diretamente generalizaveis a seguradoras de menor dimensdo, com estruturas menos
digitalizadas ou contextos culturais distintos. Estudos comparativos entre diferentes
empresas e realidades nacionais permitirdo compreender com maior profundidade as
variaveis contextuais que condicionam a adog¢ao tecnolégica e a adaptacdo dos

mediadores.

Em terceiro lugar, a auséncia da perspetiva do cliente restringe a compreensao

integral do fendmeno. A investigacdo centrou-se nas perce¢cdoes de mediadores e
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gestores, ndo incorporando diretamente a voz dos consumidores — um elemento
essencial para compreender as preferéncias de interacdo e o valor atribuido ao
aconselhamento humano num ambiente cada vez mais digitalizado. Futuras pesquisas
que integrem a visdo dos clientes poderao oferecer uma leitura mais completa sobre a
literacia digital, a confianga nas plataformas tecnoldgicas e a importancia atribuida a

mediagdo humana ao longo da jornada de compra.

Por fim, o contexto temporal e pandémico em que as entrevistas foram realizadas
constitui outro fator condicionante. A aceleragéo digital verificada apds a pandemia da
COVID-19 influenciou significativamente as praticas e as perce¢des dos profissionais,
podendo ter gerado uma avaliagdo mais favoravel da transformacao tecnoldgica.
Estudos longitudinais que acompanhem a evolugdo pds-pandemia poderdo distinguir
entre adaptagbes temporarias e transformagdes estruturais no setor segurador

portugués.

6.2 Recomendacgoes para Investigagoes Futuras

Com base nas limitagbes identificadas e nos resultados obtidos, delineiam-se varias
linhas de investigagdo que poderao aprofundar e expandir o conhecimento sobre o

tema:

Estudos quantitativos e de maior escala: Desenvolver inquéritos representativos
junto de mediadores e colaboradores de diferentes seguradoras, de modo a quantificar
0 grau de adocao tecnoldgica e o impacto em indicadores de desempenho (vendas,
produtividade, satisfacdo do cliente). A analise comparativa entre subgrupos — por
idade, experiéncia profissional, dimensdo da carteira ou localizagdo geografica —
permitira mapear padrbes de adog¢ao e necessidades diferenciadas de capacitagao

digital.

Estudos comparativos interorganizacionais e entre modelos de negécio: Realizar
investigagdes comparativas entre seguradoras de diferentes dimensdes e graus de
maturidade digital. Estes estudos poderao identificar boas praticas, lacunas e modelos
de integragédo entre mediagao tradicional, canais diretos online e plataformas digitais,

contribuindo para a compreensao da transformacao digital em ecossistemas hibridos.

Acompanhamento longitudinal do pés-pandemia: Implementar estudos
longitudinais (com horizonte minimo de cinco a dez anos) que acompanhem a
consolidacdo das mudangas tecnolégicas aceleradas pela pandemia. Tais estudos

permitirdo distinguir adaptagdes conjunturais de transformagdes permanentes,
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avaliando o impacto sustentado da digitalizacdo em produtividade, satisfagdo do

cliente e sustentabilidade do canal de mediacéo.

Perspetiva do cliente e literacia digital do consumidor: Investigar a literacia digital
dos consumidores, a predisposi¢cao para canais digitais e as diferencas geracionais
nas interacdes com mediadores. E fundamental compreender em que momentos da
jornada do cliente o apoio humano continua preferido e como a confianga, a percegao

de risco e o valor do aconselhamento influenciam as decisdes de compra.

Integragcao com insurtechs e tecnologias emergentes: Explorar as possibilidades
de cooperacao entre mediadores e startups tecnoldgicas baseadas em inteligéncia
artificial, blockchain, analytics e loT. Estes estudos poderao identificar novos modelos
de parceria e competéncias criticas para garantir a relevancia do mediador num

ecossistema cada vez mais automatizado e orientado por dados.

6.3 Recomendacgodes para o Setor Segurador

Para além das propostas de investigacao, os resultados deste estudo permitem sugerir
um conjunto de orientagdes praticas que podem apoiar a transformacgao digital do

setor segurador:

e Promover a formagao continua e certificagdo digital dos mediadores, com
programas adaptados a diferentes niveis de literacia tecnoldgica, garantindo
atualizagdo permanente e reducéo de desigualdades geracionais.

e Reforgar a cultura de aprendizagem e inovagao, incentivando o mentoring
intergeracional e a valorizagcado de competéncias digitais e relacionais.

e Adotar modelos de lideranga participativa e comunicativa, assegurando que a
transicdo digital € compreendida, partilhada e legitimada por todos os niveis
hierarquicos.

o Desenvolver ecossistemas colaborativos entre seguradoras, mediadores e
insurtechs, baseados em plataformas integradas e na partilha de dados em
tempo real.

e Equilibrar o investimento entre tecnologia e pessoas, garantindo que a
digitalizagédo potencia — e nao substitui — o papel humano na criagao de valor

e na relagao de confianca com o cliente.

Estas recomendacgbes reforcam a necessidade de uma abordagem sistémica e
humanizada da transformacéao digital, em que a inovagao tecnolégica € acompanhada
por politicas de valorizagao do capital humano, assegurando um processo de transigao

inclusivo, colaborativo e sustentavel.
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6.4 Consideragoes Finais

As limitagbes identificadas nesta investigagdo n&o comprometem a validade dos
resultados alcangados, mas delimitam o &dmbito da sua aplicagdo e interpretacdo. A
natureza qualitativa e exploratoria do estudo permitiu compreender, em profundidade,
as percegdes e experiéncias dos profissionais do setor segurador, oferecendo uma

visao contextualizada de um fendbmeno em plena evolucéo.

Apesar de o estudo se ter centrado numa unica seguradora de referéncia —
caracterizada por elevado grau de maturidade digital —, as evidéncias obtidas
fornecem contributos relevantes para a compreensao do processo de transformacéao
digital na mediacado de seguros. Os resultados demonstram que a digitalizagdo € um
percurso continuo, sustentado por liderangca adaptativa, cultura de aprendizagem e
valorizagdo do capital humano. A mudancga tecnolégica mostra-se intrinsecamente
ligada a transformacao cultural, evidenciando que a inovagéo s se consolida quando

acompanhada de competéncias, confianca e propdsito organizacional partilhado.

O aprofundamento desta tematica, através da integracao de métodos quantitativos e
qualitativos, da comparacao entre diferentes contextos organizacionais e da incluséo
da perspetiva dos clientes, permitira construir um corpo de conhecimento mais
abrangente e generalizavel. Tal abordagem podera esclarecer as variaveis que
condicionam o ritmo de adogao digital e a eficacia das estratégias de mediagcdo num

ecossistema cada vez mais competitivo e orientado por dados.

Em ultima instancia, esta investigacao reforca que o sucesso da transformacao digital
nao reside apenas na tecnologia, mas sobretudo na capacidade das organizacbes de
articularem inovagdo com pessoas, competéncias e cultura. A transicdo digital
sustentavel exige equilibrio entre eficiéncia tecnolégica e empatia humana,
assegurando que a modernizagdo preserve o0s valores centrais da mediagdo —

confianga, proximidade e personalizagao.

Assim, conclui-se que a digitalizagao, quando orientada por uma visdo humanizada e
estratégica, constitui ndo apenas um instrumento de modernizagdo, mas também uma

oportunidade de renovacéo identitaria e competitiva para o setor segurador portugués.
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ANEXO

Guiao das Entrevistas

Tema: O Impacto da Transformacéo Digital na Mediagao de Seguros

Objetivo Geral: Compreender como os profissionais da area da mediacao de seguros
percecionam, experienciam e se adaptam a transformacéao digital no contexto de uma
companhia seguradora.

Nota prévia: Por razdes de confidencialidade e deontologia académica, o nhome da
companhia de seguros onde os participantes exercem funcdes foi omitido, sendo
referido ao longo do guidao de forma genérica como “seguradora” ou “companhia de
seguros”.

Objetivos Especificos:

1. Analisar como os mediadores de seguros estdo a integrar ferramentas digitais nas
suas praticas profissionais.

2. Compreender os fatores que influenciam a resisténcia ou abertura dos mediadores
a adocao de tecnologias digitais.

3. Explorar de que forma o papel do mediador se esta a reconfigurar, em particular na
sua fungao consultiva e na relagdo com o cliente.

4. |dentificar os principais desafios enfrentados pelos mediadores no processo de
adaptacgao digital no contexto portugués.

Bloco A — Abertura e Legitimagao da Entrevista

Objetivo: Criar empatia, explicar os objetivos da entrevista, garantir confidencialidade e
solicitar consentimento.

Esta entrevista insere-se numa investigagdo de mestrado sobre a transformacgao digital
na mediagao de seguros.

A entrevista sera gravada apenas para fins académicos, com total anonimato. Esta de
acordo? (Fechada — Sim/N&o)

O seu contributo é valioso para compreender a realidade do setor. Obrigado pela sua
disponibilidade.

Bloco B - Perfil do Entrevistado

Objetivo: Identificar o contexto profissional do participante e o seu grau de exposicao a
digitalizacgao.

Qual é a sua fungao atual na companhia de seguros? (Aberta)
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Ha quantos anos trabalha no setor segurador? (Fechada — niumero de anos)
Ja trabalhou noutras empresas de seguros? (Fechada — Sim/Nao)

Tem formacdo na area digital (ex.: marketing digital, informatica, transformacao
digital)? (Fechada — Sim/Nao)

Participou em formagbes internas sobre ferramentas digitais disponibilizadas pela
seguradora? (Fechada — Sim/Nao)

Bloco C — Experiéncia com a Transformacao Digital
Objetivo: Explorar perce¢des, experiéncias e desafios enfrentados na transigao digital.
Como descreveria a evolugao digital da seguradora nos ultimos anos? (Aberta)

Quais foram as principais mudangas tecnoldgicas que afetaram diretamente o seu
trabalho? (Aberta)

Que impacto sentiu na sua rotina diaria com a introdugao de novas ferramentas
digitais? (Aberta)

Considera que a digitalizacao trouxe beneficios para o seu desempenho? (Fechada —
Sim/N&o) Porqué? (Aberta)

Que obstaculos ou dificuldades enfrentou na transicdo para os processos digitais?
(Aberta)

Considera que a relacdo com o cliente foi afetada? (Fechada — Positivamente /
Negativamente / Sem alteracoes)

Pode justificar? (Aberta)

Numa escala de 1 a 5, como avalia o grau de digitalizagdo atual da sua fungéo? (1 -
nada digital | 5 - totalmente digital)

Bloco D — Estratégia e Apoio Institucional

Objetivo: Avaliar o papel da organizagao no apoio ao processo de transformacgao
digital.

Sente que a companhia de seguros disponibiliza ferramentas digitais adequadas as
necessidades da mediagao? (Fechada — Sim/Nao)

Pode dar exemplos? (Aberta)

Considera que houve apoio e orientagao suficientes por parte da empresa durante a
transigao digital? (Aberta)

Que tipo de formagao ou acompanhamento recebeu neste ambito? (Aberta)
Como avalia a comunicagéao interna sobre as mudangas tecnolégicas? (Aberta)

Quais das seguintes ferramentas digitais utiliza regularmente no seu dia-a-dia
profissional?
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(Pode selecionar mais do que uma opg¢ao)
o] Plataforma Comercial da seguradora
o} Assinatura Digital

o CRM de clientes

o] Chatbot ou atendimento digital
o] Aplicacbes moveis da seguradora
o] Outra(s):

Bloco E — Adaptacgao e Visao de Futuro

Objetivo: Compreender como os profissionais se adaptaram e como percecionam o
futuro da mediagao.

Que estratégias pessoais adotou para lidar com a digitalizagao do setor? (Aberta)

Sente que a sua funcgdo ficou mais valorizada ou ameagada com a digitalizagao?
(Fechada — Valorizada / Ameagada / Igual)

Porqué? (Aberta)

Considera que a mediacdo tradicional estd em risco de desaparecer? (Fechada —
Sim/Nao)

Pode justificar? (Aberta)

Como imagina o papel do mediador nos préximos 5 a 10 anos, num cenario cada vez
mais digital? (Aberta)

Bloco F — Encerramento
Objetivo: Recolher sugestbes e observagoes finais.

Que sugestbes daria a companhia de seguros para melhorar o processo de
transformacéo digital na mediacéo? (Aberta)

Ha algum aspeto importante que nao tenha sido abordado e que gostaria de referir?
(Aberta)
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