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Resumo 
 

O mundo em constante mudança exige que as organizações se adaptem e que desenvolvam novas 

competências para que possam sobreviver nos diferentes mercados em que operam. A pandemia 

Covid-19 bem como as mudanças tecnológicas são dois exemplos claros de que a mudança deixa de 

ser episódica para ser contínua. Neste sentido, os departamentos de Recursos Humanos e em especial, 

as áreas de Formação e Desenvolvimento desempenham um papel fundamental no desenvolvimento 

do talento para que as organizações consigam corresponder continuadamente aos diferentes desafios 

que enfrentam. Através do foco em ações e momentos de aprendizagem que se centram nas 

características das suas pessoas, as organizações não só promovem experiências de trabalho 

significantes como aumentam as oportunidades de criar formações eficazes. Isto é particularmente 

relevante para o setor retalho, onde cada minuto de um colaborador é contabilizado e, onde se 

confrontam com contínuos desafios ao nível da escassez de talento. Neste sentido, este projeto piloto 

implementado na Organização K visa explorar o processo de criação de Learner Persona para um grupo 

de líderes de uma das suas unidades comerciais e o seu potencial futuro. Complementarmente, 

explora de que forma é que a organização poderá alavancar esta ferramenta através da otimização de 

processos por meio de Machine Learning. 

 

 

 

Palavras-chave: Recursos Humanos, Desenvolvimento de Recursos Humanos, Formação 

Sistema de classificação JEL: J24, M530 
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Abstract 
 

The constantly changing world requires organizations to adapt and develop new skills so that they can 

survive in the different markets in which they operate. The Covid-19 pandemic, as well as technological 

transformations are two clear examples that change is no longer episodic but continuous. In this sense, 

the Human Resources departments and, in particular, the Learning and Development areas play a 

fundamental role in developing talent, so that organizations know how to continuously respond to 

different external challenges. By focusing on actions and learning moments that emphasis on the 

characteristics of their people, organizations not only promote meaningful work experiences, but also 

increase the chances of creating effective training moments. This is particularly relevant for the retail 

sector, where every minute of an employee counts and where there are ongoing challenges in terms 

of lack of talent. In this sense, this pilot project, implemented in the Organization K, aims to explore 

the process of creating a Learner Persona for a group of leaders from one of its business units and its 

future potential. In addition, it also explores how the organization can leverage this tool by optimizing 

processes through Machine Learning. 

 

 

 

Key words: Human Resources, Human Resources Development, Training 

JEL classification system: J24, M530 
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Introdução 
 

Nunca o papel do/a Gestor/a de Recursos Humanos foi mais importante para o sucesso de uma 

organização do que nos tempos voláteis e imprevisíveis que se estabelecem nos dias de hoje. À medida 

que o mundo se recupera da pandemia associada ao coronavírus e enfrenta novos desafios, como a 

inflação crescente, atraso nas cadeias de abastecimento ou a grave escassez de talentos, os 

departamentos de Recursos Humanos serão a força motriz para garantir as mudanças necessárias para 

lidar com o presente e o futuro.  

Apesar das organizações de todos os setores sentirem estas mudanças, no setor do retalho, os 

desafios ao nível dos Recursos Humanos são ainda mais acentuados. Altas taxas de turnover, a 

necessidade de contratar trabalhadores sazonais, o recrutamento generalizado, integração e formação 

de colaboradores de diferentes departamentos, são apenas algumas das complexidades enfrentadas 

pelos profissionais de Recursos Humanos. As soluções para os diferentes problemas, passam 

essencialmente por dois fatores: tempo e recursos. As equipas de Recursos Humanos necessitam de 

tempo para recrutar o melhor talento para as suas equipas, desenvolver estratégias de formação 

eficazes, e construir experiências de trabalho significantes para os seus colaboradores. 

Para os departamentos de Recursos Humanos que procuram atrair os melhores talentos e 

prepará-los para o sucesso, as valências de um departamento de Formação e Desenvolvimento nunca 

foram tão essenciais. Em todo o mundo, quase nove em cada dez empresas estão a enfrentar uma 

lacuna de competências e skills (Mckinsey & Company, 2020). Por outro lado, a pandemia veio 

evidenciar a necessidade, por exemplo, de reestruturações organizacionais e a importância da 

aquisição de competências tecnológicas. Este facto veio exigir uma resposta ao nível da aquisição e 

domínio de novas competências para que as organizações pudessem acompanhar as tendências do 

mercado e superar as expetativas dos seus clientes. Neste ambiente de constante aprendizagem, 

torna-se cada vez mais importante que as empresas desenvolvam ações de formação oportunas e 

eficazes ao mesmo tempo que garantem uma experiência positiva para os seus colaboradores, isto é, 

que os envolva e motive de tal forma que estejam em melhores condições para transferir o que 

aprendem para o seu dia-a-dia de trabalho. 

Com objetivo de desenvolver e testar ações para lidar com estes desafios e corresponder as 

necessidades e expetativas dos seus colaboradores, a “Organização K”1 através da responsável de 

Formação e Desenvolvimento lançou ao autor deste projeto o desafio de explorar a proposta de valor 

 
1 Organização K: Nome fictício da organização onde o projeto foi aplicado por questões de confidencialidade 
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da análise ao formando por meio da criação e desenvolvimento de Learner Personas. Por sua vez, a 

Organização K é uma retalhista multinacional de origem europeia e opera em Portugal desde 2002. 

Desde então, a empresa estendeu a sua presença para várias zonas do País, desde o norte ao sul do 

país. Atualmente, a organização  K emprega mais de 2000 colaboradores em Portugal, recebe mais de 

10 milhões de visitas anualmente nas lojas físicas e 25 milhões nos seus pontos de venda online.  

Dentro dos vários motivos que impulsionaram este pedido, destacam-se: a necessidade por 

parte da Organização K em perceber de que forma poderia melhorar a experiência de aprendizagem 

nas suas ações de formação; fomentar o re-, up-, e multi-skilling e promover, cada vez mais, uma 

cultura de aprendizagem contínua. À semelhança de outras organizações do mesmo setor, a 

organização enfrenta uma restruturação organizacional nas suas funções de loja (principalmente nos 

departamentos de vendas e logística), enfrenta desafios na retenção de talento,  no envolvimento e 

entusiamo dos colaboradores em eventos instrucionais e de aprendizagem. Como resposta a estes 

desafios e objetivos ambiciona explorar várias soluções através de projetos-piloto.  

Deste modo, o projeto OGA, assim denominado, irá procurar, essencialmente, explorar o 

potencial da criação e desenvolvimento de Learner Personas com vista ao desenvolvimento de ações 

de formação eficazes. Consoante uma análise interna e externa e a perspetiva do cliente foram 

delineados os seguintes objetivos para o presente projeto: 

§ A concretização de uma análise ao grupo de líderes de uma unidade como grupo piloto; 

§ Utilização de metodologias focadas na experiência do colaborador; 

§ Mapeamento de todo o processo até ao resultado final, para posterior adaptação noutros 

contextos; 

§ Concretização de uma avaliação crítica final que avalia o potencial associado à utilização 

de Learner Personas no contexto da organização. 

O projeto OGA terá como base os princípios do Design Instrucional, uma área que junta os 

saberes da educação, psicologia comportamental e estratégias de comunicação para criar projetos de 

formação mais eficazes para grupos específicos de formandos. Este foco é essencial porque significa 

que os formandos recebem instruções de uma forma que seja mais impactante e significativa para eles 

especificamente, permitindo que entendam melhor os tópicos e conceitos que estão a ser 

transmitidos. 

Como modelo orientador para a implementação deste projeto será utilizado o modelo ADDIE 

(Análise, Desenho, Desenvolvimento, Implementação, e Avaliação), sendo este o modelo de Design 

Instrucional mais utilizado em contextos organizacionais (Association for Talent Developement, 2022).  

Por meio deste modelo, será concretizado uma ação de formação para um grupo de vinte e quatro 

líderes de uma unidade da Organização K, tendo em conta a constituição da Learner Persona que será 
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realizada na etapa de análise. Por sua vez, a Learner Persona desenvolvida retrata um perfil fictício que 

representa este grupo de formandos, e onde nela serão consideradas características como a motivação 

para o tópico da formação, características gerais, o conhecimento auto-percebido sobre o tópico da 

formação e a consciência sobre o conhecimento metacognitivo.  

Ao desenvolver uma compreensão mais completa sobre a quem se destinam as soluções de 

formação e desenvolvimento, os responsáveis por estas áreas, as equipas de Recursos Humanos, os 

criadores de formações e formadores podem adaptar as ações e estratégias que mais se alinhem com 

as expetativas dos formandos, aumentando as oportunidades de envolvimento e sucesso. Ao 

utilizarmos Leaner Personas neste processo, colocamos as pessoas no centro da tomada de decisão, 

seja para uma formação ou ação relacionada com o seu desenvolvimento, pois estamos a pensar para 

além dos processos típicos e de abordagens programáticas existentes na organização e a concentrar 

esforços na experiência do formando e nos seus resultados da aprendizagem. É, portanto, uma solução 

que visa agregar valor a todos os stakeholders da organização, e neste caso em particular, aos 

colaboradores. Ainda que seja uma ferramenta relevante para as organizações, o processo de criação 

de Learner Personas carece de um procedimento manual e de colaboração, e portanto algo exigente 

ao nível de tempo e recursos, o que pode apresentar uma barreira à sua implementação nos processos 

atuais da Organização K. 

Deste modo, de forma a suportar e alavancar a utilização de Learner Personas, este projeto 

sugere a sua expansão através da utilização de Machine Learning com vista a otimizar o processo de 

criação e desenvolvimento desta ferramenta, ao mesmo tempo que promove a colocação das pessoas 

no centro da tomada de decisão. Em contrapartida, existe, de forma generalizada, a ideia de que 

Machine Learning estabelece uma barreira à promoção de organizações mais centradas nas pessoas. 

No entanto, Emily He, Vice Presidente de Gestão de Capital Humano da Oracle (2021), reforça que 

utilizar a Inteligência Artificial e Machine Learning, para re-humanizar os departamentos de Recursos 

Humanos pode parecer impossível, mas quando implementada corretamente, é bem sucedida. 

Segundo He (2022) aproveitar os recursos de Inteligência Artificial em conjunto com outras soluções 

de Gestão de Recursos Humanos permite que as organizações contratem de forma mais inteligente, 

integrem e formem melhor e retenham por mais tempo os seus colaboradores.  

Em suma, a experiência do colaborador torna-se cada vez mais relevante para que as 

organizações se diferenciem e apresentem experiências autênticas que fortaleçam o propósito dos 

colaboradores, despertem energia e elevem a performance organizacional. Como tal, é necessário o 

conhecimento sobre aquilo que os colaboradores procuram de forma a ir de encontro às suas 

necessidades e características. No seguimento desta ideia, e no âmbito da área de Formação e 

Aprendizagem, este projeto visa a criação de uma ação de formação tendo por base a caraterização 

de um grupo de formandos, por meio da criação de Learner Personas. Avalia, também, de que forma 
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a criação de Learner Personas se poderá enquadrar noutros contextos na Organização K, e que 

possíveis cenários existem para uma expansão a curto e médio-longo prazo, com a finalidade de criar 

experiências de aprendizagem eficazes e proveitosas para os seus colaboradores. 
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CAPÍTULO 1 

Revisão da Literatura 
 

1.1. A aprendizagem e formação em contexto organizacional  

Segundo Truelove (1995), a formação consiste num processo de transmissão de conhecimentos, 

capacidades, habilidades e atitudes necessárias para executar atividades relacionadas com o trabalho, 

onde se visa, principalmente, uma melhoria no desempenho do colaborador. 

De acordo com Kraiger e Ford (2021), a formação em contexto organizacional define-se como 

uma abordagem sistemática de aprendizagem e desenvolvimento com vista à melhoraria da eficácia 

individual, de equipa e organizacional. Quinn (2018, citado por Kraiger & Ford, 2021) definem o 

conceito de aprendizagem como a retenção de conhecimentos, habilidades e afetos ao longo do 

tempo, até que a sua utilização seja necessária e transferida para uma situação apropriada.  

Para este projeto de estudo será considerada a definição de aprendizagem e formação 

proposta por Kraiger e Ford (2021), pois trata-se da definição mais semelhante aquela que a 

organização, onde será aplicado o projeto, utiliza. 

 

1.1.1  Estrutura dos sistemas de formação  

Quando se considera os sistemas de formação existem várias alternativas, no entanto, para o âmbito 

deste projeto de estudo pretendo destacar o de Kraiger e Ford (2021), pois evidencia de forma clara e 

estruturada as interações que existem dentro deste sistema no contexto de uma organização. Sendo 

este projeto de estudo de aplicação prática, este sistema proposto destaca-se por evidenciar de que 

forma é que os eventos instrucionais, e em parte o Design Instrucional, impacta a organização 

nomeadamente  no que se relaciona com a performance e eficácia. Por meio da representação gráfica 

apresentada na figura 1 torna-se mais fácil de perceber o impacto que o evento instrucional tem sobre 

a organização e representa, por si só, uma possível forma de explicar o investimento necessário neste 

tipo de processos. 

Deste modo, os autores propuseram uma estrutura ao sistema de formação, através da 

associação da ciência da aprendizagem com a ciência da instrução, e com o propósito de identificar e 

clarificar os aspetos que afetam os resultados de aprendizagem no contexto organizacional, e que 

impactam diretamente a eficácia e performance. 
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Figura 1: Estrutura dos sistemas de formação 

 
Fonte: Kraiger e Ford (2021) 

 

Segundo Kraiger e Ford (2021), os eventos instrucionais são observáveis e, geralmente, 

iniciados pela organização para desencadear eventos de aprendizagem nos seus colaboradores. Estes 

eventos incluem estratégias de formação para desenvolver capacidades individuais, desenvolver 

conhecimentos e habilidades de equipa através do desenvolvimento dos seus membros para aumentar 

a eficácia de grupo, e facilitar a progressão de competências ao nível da liderança (Kraiger & Mattingly, 

2019). Existe uma variedade de outras formas de instrução que ocorrem fora do escopo da formação 

formal, como a aprendizagem informal no dia-a-da, a aprendizagem autodirigida, mentoring e 

coaching (Kraiger & Ford, 2021). No entanto, para este projeto de estudo o foco principal reside sobre 

os eventos intrucionais formais, isto é, aqueles que implicam um evento instrucional estruturado.  

Os eventos de aprendizagem referem-se a ações individuais de codificação, organização e 

recuperação de novos conteúdos transmitidos em eventos instrucionais. Segundo Kraiger e Ford 

(2021) a aprendizagem pode ser incidental, mas em grande parte resulta de eventos instrucionais. 

Múltiplas teorias de aprendizagem centram-se nos processos pelos quais os aprendizes capturam os 

estímulos ambientais, agem sobre eles e depois os armazenam de forma a torná-los acessíveis para 

posterior aplicação prática (Salas et. al., 2012).  

Os resultados de aprendizagem são construções mentais que mudam como resultado dos 

eventos de aprendizagem (Kraiger & Ford, 2021). Kraiger et al. (1993) examinaram as taxonomias de 

aprendizagem da ciência educacional e cognitiva (por exemplo, Bloom, 1979) e desenvolveram um 

esquema de classificação conceptualmente baseado nos resultados da aprendizagem que inclui três 

categorias principais: cognitivo (conhecimento verbal, organização do conhecimento e estratégias 

cognitivas), baseado em habilidades (compilação e automacidade) e afetivo (alterações de atitude e 

motivações em termos de autoeficácia e definição de objetivos).  
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Por último, os resultados da formação (ou instrucionais) são critérios observáveis e 

mensuráveis que ocorrem como resultado da aprendizagem (Kraiger & Ford, 2021). Geralmente, as 

avaliações da formação colocam o foco em se, quando e porque a formação é transferida para o 

trabalho (Ford et al., 2018), se o desempenho individual melhora (Aguinis & Kraiger, 2009; Salas et al., 

2012) e se a eficácia organizacional aumenta (Aguinis & Kraiger, 2009). A principal questão abordada 

nesta avaliação é se (ou quais) eventos instrucionais conduzem a resultados instrucionais de valor para 

os formandos e/ou para a organização. Embora esta seja uma das principais fontes para incrementar 

a melhoria contínua nas organizações, Caetano (2007) aponta que em Portugal, a análise do impacto 

eficaz da formação nos indivíduos e no desenvolvimento organizacional é praticamente inexistente.  

Uma vez que o evento instrucional, por meio dos eventos e resultados de aprendizagem,  

exerce um impacto sobre a performance individual, eficácia organizacional e transferência de 

aprendizagem para o local de trabalho, torna-se imprescindível certificar que a base deste processo é 

explorada no seu total potencial de forma a garantir que os resultados também sejam eles 

maximizados. Neste sentido, aborda-se de seguida a área do Design Instrucional que promove o 

alcance desse objetivo. 

 

2.1. Design Instrucional 

O campo de Design Instrucional abrange as etapas de análise, desenho, desenvolvimento, 

implementação, avaliação e gestão de processos e recursos instrucionais e não instrucionais, 

destinados a melhorar a aprendizagem e o desempenho em diversos contextos, nomeadamente em 

instituições de ensino e nas organizações (Reiser, 2001). 

As origens dos procedimentos de Design Instrucional remontam à Segunda Guerra Mundial 

(Dick, 1987), quando um número considerável de psicólogos e educadores com formação e experiência 

na condução de pesquisas experimentais, foram convocados para desenvolver materiais de formação 

para os serviços militares, com base na ciência da aprendizagem, instrução e comportamento humano  

(Reisier, 2001). Ao longo das últimas décadas,  uma variedade de conjuntos de procedimentos 

sistemáticos de Design Instrucional (ou modelos) foram desenvolvidos, e têm sido mencionados por 

termos como Abordagem de sistemas, Design de Sistemas Instrucionais, Desenvolvimento Instrucional 

e Design Instrucional (Gagné, 2005).  

De acordo com o website Laboratório de Pesquisa Aplicada da Penn State University (2022), a 

definição de Design Instrucional como um processo, refere-se ao desenvolvimento sistemático de 

especificações instrucionais utilizando a aprendizagem e a teoria instrucional para garantir a qualidade 

de uma formação. Assim, compreende todo o processo de análise das necessidades e objetivos de 

aprendizagem e o desenvolvimento de um sistema de transmissão para atender a estas necessidades. 
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Inclui ainda o desenvolvimento de materiais e atividades instrucionais, e a avaliação de todo o 

processo. Embora a combinação específica de procedimentos geralmente varie de um modelo de 

Design Instrucional para outro, a maioria dos modelos inclui a análise de problemas instrucionais e o 

desenho, desenvolvimento, implementação e avaliação de procedimentos instrucionais e respetivos 

materiais (Dick et. al., 2022; Reiser, 2001).  

Em simultâneo, a tecnologia tem vindo a influenciar o Design Instrucional de várias formas, 

nomeadamente no que diz respeito as considerações dos formandos e formadores sobre o 

conhecimento, formação e a própria aprendizagem (Warren et al., 2014). De acordo com o relatório 

Global Talent Trends desenvolvido pela Mercer (2021), a aposta em tecnologias e conceitos 

emergentes é, e será uma realidade, considera-se que, por exemplo, 57% das organizações pretendem 

investir na formação através de metodologias que recorrem à realidade virtual e 58% admitem utilizar 

a inteligência artificial para recomendar percursos de aprendizagem para os seus colaboradores. 

O modelo ADDIE propõe uma estrutura de Design Instrucional que serve de guia para 

desenvolver formações e otimizar a produção dos materiais de instrução. O conceito foi criado em 

1975 pelo Centro de Tecnologia Educacional da Universidade Estadual da Flórida para o Exército dos 

Estados Unidos da América (Gagné, 2005). Logo após a sua criação, o modelo de instrução ADDIE foi 

adaptado pelas Forças Armadas dos Estados Unidos (Edmonds et al., 1994). Allen (2006) explica que, 

como foi originalmente definido, o modelo ADDIE representava indicações de ponta para o 

desenvolvimento de processos de formação militar. Segundo Molenda (2009), a versão original do 

modelo ADDIE funcionou satisfatoriamente para os militares, mas também para contextos de negócios 

e indústrias que acabaram por adotar o modelo mais tarde.  

Posteriormente, vários fatores implicaram a ampliação dos atributos do modelo ADDIE. Tais 

fatores incluem requisitos de trabalho cada vez mais complexos, mudanças constantes no ambiente 

instrucional, tecnologias instrucionais emergentes e ferramentas de desenvolvimento instrucional, 

que contribuíram para a necessidade de revisão do modelo ADDIE com vista aos ambientes 

instrucionais mais atualizados (Smith & Ragan, 2004). De acordo com Allen (2006) o modelo ADDIE 

serve de base para mais de cem modelos de Design Instrucional. 

Vários profissionais de Design Instrucional debruçaram-se sobre revisões ao modelo ADDIE 

original, tornando-o mais interativo e dinâmico (Kurt, 2018). Allen (2006) aponta, por exemplo, que, 

em muitas novas interações do processo ADDIE, a avaliação assume uma função central que ocorre 

em todas as fases. Além disso, grande parte das novas versões do modelo ADDIE enfatizam a 

continuidade do processo e que cada fase se concentra na melhoria contínua da qualidade do sistema 

geral (Dick et. al., 2022). Os mesmos autores explicam ainda que o modelo ADDIE mais recente está 
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projetado para ser simples e flexível. Por via destas adaptações, especialistas em Design Instrucional 

ou os profissionais dedicados às áreas de formação e desenvolvimento podem, efetivamente, 

entender e utilizar o modelo ADDIE no desenvolvimento de sistemas instrucionais eficazes para uma 

ampla variedade de objetivos e ambientes de aprendizagem.  

Assim, o modelo ADDIE revela-se como o mais apropriado para orientar a implementação 

deste projeto por quatro razões principais: foi alterado ao longo do tempo o que permitiu a sua 

otimização em contextos práticos, aumentando, deste modo, as chances de que a aplicação neste 

projeto seja mais bem sucedida; é flexível, permitindo ajustes contínuos ao longo da sua aplicação, o 

que estabelece uma mais valia pois trata-se de um projeto piloto que necessidade deste forma ágil de 

trabalhar; é simples, o que permite que a organização replique e estenda este processo de forma 

facilitada para outros contextos; e é o mais utilizado em contextos organizacionais (Association for 

Talent Development, 2022). Na figura seguinte é demonstrado uma representação gráfica deste 

modelo. 

Figura 2: Modelo ADDIE  

 

Fonte: Adaptado de Kurt (2018)  

 Tendo em conta as diferentes interações deste modelo, procede-se a uma descrição de cada 

uma destas etapas com vista a clarificar as suas implicações práticas. 

 

2.1.1. Etapa Análise  

McGriff (2000) afirma que a fase de análise é a base de todas as fases subsequentes do Design 

Instrucional, incluindo no modelo ADDIE. Nesta fase inicial, os problemas instrucionais e objetivos são 

identificados. O conhecimento e as habilidades existentes dos formandos também são avaliados para 
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determinar o tipo e a extensão da instrução necessária. Deste modo, a fase de Análise envolve a 

recolha de todas as informações necessárias para garantir que a formação atende às necessidades dos 

formandos e os envolve ao longo de toda a jornada de aprendizagem (Ludgate et. al., 2014).  

McGriff (2000) destaca ainda que a fase de análise pode incluir práticas de pesquisa 

específicas, como a análise de necessidades, análise de metas e análise de tarefas. Ao nível da análise 

de necessidades, esta ajuda a determinar que tipo de mudança é que a instrução deve promover. A 

análise de tarefas, resulta da compreensão sobre o conteúdo e/ou tarefas básicas que implicam o 

desenvolvimento da instrução a ser criada. E por fim, a análise ao formando, que diz respeito à 

necessidade conhecer as pessoas a que a formação se dirige (Brown & Green, 2019). 

Estas análises são elementos cruciais do Design Instrucional, pois auxiliam os criadores de 

eventos instrucionais na tomada de decisão baseada nos objetivos e metas da formação e na seleção 

e organização das melhores atividades de instrução (Brown & Green, 2019). 

Os formandos destacam-se como um elemento fundamental na ciência da instrução, seja nos 

eventos de aprendizagem (como a mudança ocorre) ou nos resultados de aprendizagem (como é a 

mudança) (Kraiger & Ford, 2021). Apesar dos principais princípios instrucionais serem considerados 

eficazes para a maioria dos formandos, parte da ciência da formação procura também identificar 

variáveis de diferenças individuais, por exemplo, a motivação para aprender ou orientação para 

objetivos, que são preditores ou moderadores da aprendizagem durante a formação ou na 

transferência para o local de trabalho. Assim, ao designar o formando como um elemento primário na 

ciência da instrução, não apenas estabelecemos o formando como o ponto principal da instrução, mas 

também destacamos a importância de entender como a variabilidade entre os formandos interage 

com os princípios e métodos instrucionais (Kraiger & Ford, 2021).  

Compreender esta variabilidade de características num grupo de formandos, através de uma 

análise ao formando, permite criar conteúdos de aprendizagem que melhor atendam às suas 

necessidades. Ser capaz de perceber os fatores individuais que influenciam os eventos de 

aprendizagem e instrucionais, e ajustá-los numa determinada formação é fundamental para a conexão 

que se gera com o grupo e, relevante para a criação de um ambiente de aprendizagem eficaz para 

todos os formandos (Brown & Green, 2019). 

Para melhor compreender o público alvo a que se dirige uma formação, é necessário realizar 

algum tipo de avaliação preliminar neste grupo (Brown & Green, 2019). Gagné (2005) explica os 

objetivos da análise ao formando como uma abordagem racional para reduzir o grande número de 

características individuais do formando a um único conjunto de características gerais que tornam o 

planeamento instrucional viável e que têm um impacto direto no Design Instrucional.   
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No que concerne às características a considerar, existem vários autores que propõem 

diferentes fatores, veja-se por exemplo: Smaldino et al. (2012) ao considerarem relevante as 

características gerais, e competências prévias, ou Morrison et al. (2019) ao considerarem relevante a 

análise à diversidade cultural, bem como as limitações físicas dos formandos. Todas estas abordagens 

encontram um denominador comum: a necessidade de recolha de informação sobre o público-alvo 

para criar uma formação que seja eficaz, eficiente e atrativa para um determinado grupo. Por outro 

lado, as mesmas abordagens assinalam que existem informações que são mais relevantes que outras 

tendo em conta o evento instrucional em causa, e reconhecem que esta análise resultará sempre numa 

melhor estimativa sobre as características dos formandos (Brown & Green, 2019). 

Em consequência da revisão de literatura realizada, identificaram-se um conjunto de fatores 

associados ao indivíduo que impactam o evento instrucional e consequentemente, a aprendizagem, 

estando estes apresentados e descritos no quadro 1. 

Quadro 1: Fatores a considerar na constituição a Learner Persona 

Fatores  Suporte científico 
Implicações para a conceção de eventos 

instrucionais 

Características 

gerais  

A instrução eficaz depende da compreensão 

da complexa interação entre o conhecimento 

prévio, as experiências, as motivações, os 

interesses, a linguagem e a habilidade 

cognitiva dos formandos (National Academies 

of Sciences, Engineering and Medicine, 2018). 

Entender as características únicas dos 

formandos irá ajudar o criador do evento 

instrucional a criar uma formação que 

alavanque as motivações intrínsecas do 

grupo. Além disso, identificar 

características de um grupo pode oferecer 

oportunidades adicionais para envolver os 

formandos nos seus interesses comuns 

(Ludgate et al., 2014). 

Motivação para 

aprender 

A motivação é definida como o início, 

persistência e investimento do esforço mental 

para atingir os objetivos de aprendizagem. Os 

indicadores de motivação são considerados o 

produto de crenças e expectativas sobre a 

quantidade de controlo que um formando 

pode exercer numa tarefa e contexto de 

aprendizagem específico (Clark et al., 2018). 

Utilizar abordagens práticas para 

diagnosticar e resolver alguns dos 

problemas de motivação encontrados em 

ambientes educacionais, baseado em 

evidências, por exemplo, através da 

estrutura de crença-expetativa-controlo  

(Clark et al., 2018). 
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Conhecimento 

prévio auto-

percebido 

Os formandos chegam ao evento instrucional 

com preconceitos sobre como o mundo 

funciona, o que molda significativamente 

como entendem o que lhes é ensinado. Se o 

seu conhecimento inicial não estiver 

comprometido, eles podem falhar em 

compreender os novos conceitos e 

informações que são ensinados, ou podem 

aprendê-los para fins de um teste, mas 

reverter estes posteriormente (National 

Academies of Sciences, Engineering and 

Medicine, 2018). 

Ter uma ideia da base de conhecimento do 

grupo de formação irá auxiliar o criador do 

evento instrucional a focar nos seus 

objetivos instrucionais. Desta forma, não 

irá despender tempo valioso ao rever 

conhecimentos que já dominam ou 

esperar que tenham sucesso com 

conceitos para os quais ainda não têm 

bases suficientes (Ludgate et al., 2014). 

Consciência 

sobre o 

pensamento 

meta-cognitivo 

Justifica-se igualmente o estudo da 

metacognição no âmbito da formação 

profissional pela expectativa de que os 

formandos com maiores competências 

metacognitivas conseguem aprender mais 

eficazmente e melhor monitorizar o seu 

progresso, identificando as áreas em que têm 

de melhorar e ajustar adequadamente a sua 

aprendizagem (Gully & Chen, 2010; Sternberg, 

1998, citado por Almeida et al., 2016).  

Dar ferramentas e fazer perceber como os 

formandos articulam as próprias ideias, 

comparam e contrastam com as dos 

outros, e como justificam as razões para 

aceitar um ponto de vista e não outro 

qualquer (National Academies of Sciences, 

Engineering and Medicine, 2018). 

Fonte: Autor 

Após a decisão e recolha sobre as características dos formandos a serem ponderadas, sucede-

se a criação de um documento que compile a análise de toda a informação. Segundo Brown e Green 

(2019) para tal efeito, são, maioritariamente, utilizados dois métodos: criação de gráficos 

correspondentes as características dos formandos; ou a criação de um perfil fictício – Learner Persona 

– que represente um membro padrão desse mesmo grupo. 

Embora a sua criação e utilização esteja maioritariamente associada à área de Design de 

produto, a metodologia Persona oferece uma ferramenta ideal para os designers instrucionais (Brown 

& Green, 2019). Personas são personagens fictícias que representam características-chave de uma 

população de usuários para um determinado produto (Pruitt & Adlin, 2006). Estas descrições 

detalhadas permitem que o design do produto atenda às necessidades operacionais e preferências 

individuais dos usuários. Para além disso, a metodologia Persona também combate um segundo 

problema ao nível dos relatórios de usuários que são informativos mas muito longos, detalhados e 
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incómodos (Pruitt & Adlin, 2006). Por outro lado, as personas comunicam as informações do usuário 

de forma robusta, compacta, facilmente digerível e envolvente. 

 A utilização de Learner Personas na investigação científica é escassa (Quintana et al., 

2017) porém Brown e Green (2019) avançam que as Learner Personas descrevem várias características, 

nomeadamente aquelas que se associam aos eventos de aprendizagem, e as de caráter pessoal, com 

as quais os profissionais de Design Instrucional se podem relacionar ou criar empatia na análise que 

tem de desenvolver. 

 

2.1.2. Etapa de Desenho 

A fase de desenho integrada no modelo ADDIE, compreende ao mapeamento do processo que levará 

os formandos a alcançar os objetivos de aprendizagem. De acordo com Kurt (2017), a abordagem nesta 

fase deve ser sistemática com um processo lógico e ordenado de identificação, desenvolvimento e 

avaliação de estratégias que visam o alcance dos objetivos do projeto. Essa abordagem sistemática 

garante que tudo se enquadra numa estratégia racional e planeada, ou conjunto de estratégias, que 

tenha como objetivo final atingir as metas do projeto. 

Os dados recolhidos durante a fase de análise, servem como o ponto de partida para esta fase, 

auxiliando os designers instrucionais a selecionar as estratégias de instrução e materiais que serão 

mais eficazes para o grupo de formandos (Ozdilek & Robeck, 2009). Os prazos para as atividades de 

aprendizagem e os mecanismos de feedback também são determinados nesta fase do modelo ADDIE. 

Adicionalmente, durante esta fase, os materiais instrucionais existentes também são revistos. 

Isto permite que os designers instrucionais consigam determinar se os materiais são aplicáveis aos 

planos em desenvolvimento (Allen, 2006).  

 

2.1.3. Etapa de Desenvolvimento  

Na fase de Desenvolvimento, designers instrucionais começam a criar os conteúdos e materiais 

descritos na fase de Desenho. Os conteúdos desenvolvidos incluem a estrutura geral da formação, 

exercícios, simulações e outros materiais e metodologias de formação (Mayfield, 2011). Além disso, os 

responsáveis por esta etapa realizam vários procedimentos que identificam erros nas estratégias 

instrucionais delineadas e melhoram os processos consoante as necessidades (McGriff, 2000) 
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Depois dos materiais da formação serem desenvolvidos, os criadores instrucionais também 

realizam testes-piloto onde os materiais e os métodos de instrução são testados (Davis, 2013). O 

feedback destes testes-piloto pode ajudar a identificar pontos fracos e aprimorar todo o programa de 

formação antes da sua implementação (Brown & Green, 2019). 

 

2.1.4. Implementação 

A fase de implementação do modelo ADDIE consiste na entrega da formação aos respetivos 

formandos. De acordo com Morrison et al. (2019), existem três etapas para a fase de implementação 

do processo de formação ADDIE: formar os formadores para aumentar a sua compreensão sobre o 

conteúdo e materiais da formação; garantir que os formandos têm acesso aos materiais e ferramentas 

de que precisam para concluir as atividades da formação; e garantir a expansão dos seus 

conhecimentos ao criar um ambiente propício à aprendizagem. 

No decorrer da formação, os formadores devem garantir que os formandos entendem o 

material e alcançam os objetivos de aprendizagem. Para além disso, os formadores devem observar e 

documentar o desempenho dos formandos, bem como as suas atitudes e comportamentos em relação 

ao processo de aprendizagem (Yeh & Tseng, 2019). Estas observações servem como registos valiosos 

para a fase de avaliação do processo (Brown & Green, 2019). 

 

2.1.5. Avaliação  

A fase de avaliação mede a eficácia e eficiência do programa instrucional. No modelo ADDIE mais atual, 

a avaliação é a peça central do processo (Allen, 2006). O processo de avaliação começa com a fase de 

análise e continua ao longo do ciclo de vida do programa de aprendizagem. 

Segundo Allen (2006), a fase de avaliação consiste: avaliação formativa, onde produtos e 

processos são avaliados em cada etapa do processo ADDIE para garantir a qualidade e a melhoria 

contínua; e a avaliação sumativa, que se concentra no resultado do programa de aprendizagem como 

um todo e inclui uma avaliação da eficácia geral do programa. 

Ao nível da avaliação sumativa, destaca-se o modelo de Donald Kirkpatrick (2009), que propõe 

uma abordagem de avaliação baseada em quatro níveis: reação, aprendizagem, comportamentos e 

resultados. No entanto, segundo Holton (1996) a proposta de Kirkpatrick não constitui um modelo mas 

antes uma taxonomia, dado que não existe relação entre os quatro níveis propostos, tendo Holton 
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(1996) procurado desenvolver um modelo de avaliação da formação que por um lado considerasse o 

contexto real de trabalho e, simultaneamente, os aspetos que se relacionam com a transferência de 

aprendizagem. Deste modo, Holton (1996) adaptou o modelo de Kirpatrick (1959) através de duas 

alterações fundamentais: eliminação do primeiro nível de avaliação – por considerar que não existe 

uma relação entre a satisfação da formação e a transferência das aprendizagens para o posto de 

trabalho; e uma alteração do nível de avaliação de comportamentos, que de acordo com Holton (2006) 

corresponde à avaliação da transferência. 

Allen (2006) argumenta ainda que todo o processo ADDIE ocorre no âmbito da melhoria 

contínua da qualidade. À medida que os designers instrucionais passam pelas diferentes fases do 

modelo de formação ADDIE, os processos utilizados e os resultados de cada fase são avaliados em 

relação aos requisitos instrucionais e aos princípios de aprendizagem. 

 

O modelo ADDIE compreende cinco etapas essenciais, que interagem de forma dinâmica entre 

si e que representam uma linha orientadora de como criar um evento instrucional que promova a 

aquisição de aprendizagem eficaz, isto é, aquela que impulsiona a transferência da aprendizagem para 

o local de trabalho e que melhora a  performance organizacional e eficácia individual. Tendo o modelo 

ADDIE como base para este projeto de estudo, procede-se a exploração de cada uma das fases, 

nomeadamente a fase de análise, no contexto da criação de uma formação destinada a um grupo de 

líderes da Organização K. 
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CAPÍTULO 2 

A Organização K 

 

2.1 . A fundação e ascensão global 

A Organização K  foi fundada em 1953 num país europeu e surgiu como um pequeno negócio que 

vendia por correspondência através de catálogo. Já nessa altura, os preços dos produtos eram tão 

baixos que as pessoas estavam céticas acerca da qualidade dos mesmos, facto que obrigou o então 

fundador da empresa a alugar uma oficina em que os clientes pudessem comprovar a qualidade dos 

seus produtos. Pouco tempo depois, estabeleceu-se um marco na história da organização – foi possível 

reduzir drasticamente os custos associados ao  envio de produtos de grandes dimensões quando se 

desmontou um destes em várias parcelas para que pudesse ser embalado. A partir daí, o maior número 

possível de produtos foi embalado desta forma, permitindo uma redução de custos no produto final e 

uma maior acessibilidade para o cliente. Até aos dias de hoje, a organização mantém esta prática. 

Desde a sua fundação, a visão permanece a mesma: criar uma vida melhor para o maior número de 

pessoas. 

Logo após se expandir para além dos países vizinhos, em 1969, a empresa K conquistou a 

Europa em relativamente pouco tempo. Já na década de 80, a empresa abria as suas primeiras lojas  

pelo mundo fora, em países como o Japão, a Austrália e Canadá, onde multidões de clientes 

aguardavam as suas aberturas. A Alemanha é o maior mercado para a empresa K, com mais de 50 lojas 

espalhadas pelo país, seguido pelos Estados Unidos da América. Atualmente, existem mais de 300  lojas 

espalhas por 30 países e 4 continentes (América, Europa, Ásia, África e Oceânia). Num futuro próximo 

a empresa K pretende entrar nas grandes cidades da América Latina. Por outro lado, em 2022, a 

organização deixa de operar temporariamente no mercado da Rússia, como resposta à guerra na 

Ucrânia. 

No ano fiscal de 2021 (setembro de 2020 a setembro de 2021), a empresa K registou lucros 

brutos globais que ascenderam mais de 12.00 mil milhões de euros, tornando-a uma das maiores 

empresas a nível mundial.  

 

2.2. A cultura, visão e conceito de negócio  

A cultura da Organização K assenta no entusiamo, união e numa atitude de fazer o que tem de ser 

feito. Na perspetiva dos colaboradores, quando estes são questionados sobre o que mais valorizam, 
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costumam dizer a cultura da organização e o ambiente de trabalho amigável que ela oferece.  A 

empresa afirma os seus valores e cultura como um fator distintivo de outras empresas, tanto como 

marca como local de trabalho. 

A visão da organização é criar uma vida melhor para o maior número de pessoas: para os 

clientes e também para os colaboradores e fornecedores. No entanto, esta visão da empresa vai muito 

para além daquilo que é o seu negócio. Existe igualmente a ambição que a empresa tenha um impacto 

positivo no mundo, desde as comunidades onde obtém as matérias primas, à forma como os produtos 

ajudam os clientes a viver uma vida em casa mais sustentável. A organização acredita que ao partilhar 

o que faz e ao defender aquilo em que acredita, pode ser uma parte da mudança positiva na sociedade.  

Embora a visão evidencie o porquê de existirem, o conceito de negócio indica o que pretendem 

alcançar. E para todas as pessoas que visitam as diferentes unidades da Organização K, o conceito de 

negócio é bastante evidente: oferecer uma ampla gama de produtos, funcionais, e a preços tão baixos 

que qualquer pessoa os possa comprar. O que significa que existe a necessidade de criar produtos que 

tenham um aspeto esteticamente bonito, uma ótima função, que sejam sustentáveis, de boa 

qualidade e que estejam disponíveis a um preço baixo.  

 

2.3. A estrutura organizacional e presença da Organização K em Portugal  

Em todo o mundo, várias empresas diferentes operam sob a marca da organização. Todas partilham a 

mesma visão e valores, mas têm proprietários e direções diferentes. O Grupo a que pertence a 

organização é um dos 12 franchisados que opera lojas ao abrigo de acordos de franchise com a 

proprietária do Conceito da marca e franchisador de todas as lojas em todo o mundo. Atualmente, o 

Grupo opera as lojas da organização em todo o mundo, as soluções digitais globais e o comércio 

eletrónico em 30 países. A organização em Portugal é uma delas.  

Existem mais de quatro lojas no país – de norte a sul do país – e uma plataforma de venda 

online. No total, a organização em Portugal emprega mais de 2.000 colaboradores, recebe mais de 10 

milhões de visitas anualmente nas lojas físicas e 25 milhões online. 

No suporte às diferentes unidades espalhadas pelo país, existe os escritórios centrais que 

detém a responsabilidade de definir a estratégia comercial, logística, financeira, recursos humanos, 

unidades/lojas, digital e de comunicação. As diferentes estratégias são delineadas por sete diferentes 

responsáveis de departamento que reportam a um/a responsável máximo da organização em 

Portugal. Cerca de 250 colaboradores nos escritórios nacionais, dividem-se entre várias equipas, e 
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trabalham diariamente para desenvolver e monitorizar a estratégia nacional, tendo em conta as 

diretrizes do grupo. Consequentemente, as lojas detêm a autonomia para seguirem estas diretrizes, 

no âmbito dos seus recursos e disponibilidades, uma vez que cada loja conta igualmente com um 

gestor por área (Financeira, Logística, Comercial, Restauração e de Recursos Humanos) que determina 

a aplicabilidade das diretrizes nacionais sobre a estratégia local, sempre em alinhamento com o/a 

diretor/a de loja. 

 

2.4. O departamento de Recursos Humanos  

A organização necessita de pessoas práticas e espontâneas que queiram contribuir para o 

cumprimento da visão da organização. A equipa de Recursos Humanos lidera o trabalho de atrair, 

desenvolver, inspirar e criar um ambiente de trabalho estimulante e agradável para cada um dos seus 

colaboradores. O departamento de Recursos Humanos trabalha sobre todas as áreas da empresa e em 

todos os países onde existem mercados. Esta área é igualmente responsável por salvaguardar e 

reforçar a cultura da organização, que assenta num conjunto específico de valores– valores esses que 

ajudam a desenvolver o negócio e pessoas e a transformar a visão do negócio em realidade. Nos 

escritórios nacionais, que definem as estratégias a aplicar, este departamento é composto pelas áreas 

de Recrutamento (responsável por Employer Branding, Onboarding, Offboarding), Formação e 

Desenvolvimento (Desenvolvimento de liderança, gestão do catálogo de formações, gestão de 

carreiras, avaliação de performance), Planeamento de Staff (Gestão e Planeamento de horários) e 

Experiência do colaborador (Legal, Compensação e Benefícios, Administrativa).  

Nas lojas, existe igualmente uma equipa de Recursos Humanos, que é composta por um 

responsável da área que reporta ao diretor/a de loja e que conta, maioritariamente, com uma equipa 

de três a seis pessoas consoante o tamanho e número de colaboradores da unidade, responsáveis 

pelos processos transversais de Recursos Humanos, Saúde e Segurança no trabalho e Planeamento e 

Gestão de horários. 

 

2.4.1 A área de Formação e Desenvolvimento na Organização K 

Dentro do departamento de Recursos Humanos, nos escritórios nacionais da organização, 

existe uma equipa de duas pessoas dedicadas à área de Formação e Desenvolvimento. O principal 

objetivo desta área é garantir as competências e organização para alcance dos objetivos do negócio. 

Para garantir o sucesso, o foco centra-se em três perspetivas: as pessoas escolhem a organização por 
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aquilo que ela representa; os colaboradores da organização colocam o cliente como prioridade; uma 

organização moderna e ágil prepara continuamente o crescimento.  

Inerente à responsabilidade da área de Formação e Desenvolvimento encontram-se as 

seguintes atividades: 

§ Responsabilidade por garantir que as ferramentas e as formações globais são utilizadas: 

manter a oferta de desenvolvimento de liderança e competências do país atualizada e 

coordenar todo o desenvolvimento de soluções de aprendizagem da organização; 

§ Colaborar estreitamente com especialistas em competência para garantir que as principais 

metas de capacitação se traduzam em currículos de aprendizagem, bem como a 

coordenação com outras funções para desenvolver soluções específicas do país; 

§  Liderar a execução do calendário de formação do país para o desenvolvimento de 

liderança e competências; 

§ Implementar ferramentas e sistemas digitais que podem apoiar um processo de Gestão 

de Competências eficiente e preciso; 

§ Contribuir para um alto padrão de excelência dentro da área, incluindo a identificação, 

comunicação, localização e entrega de conteúdos de Liderança e Desenvolvimento de 

Competências para todos os colaboradores da organização em Portugal. 

Uma vez que a Organização K procura cada vez mais a capacitação dos seus colaboradores 

para melhor corresponder aos desafios externos, a área de Formação e Desenvolvimento procura 

renovar-se em torno de uma maior eficácia no que concerne a aquisição e desenvolvimento de 

competências que garantam que o negócio prospera e que os seus clientes fiquem mais satisfeitos. 

Embora muitas das soluções de aprendizagem sejam criadas por uma equipa especializada no grupo 

onde a empresa opera, a área de Formação e Desenvolvimento tem o principal papel de filtrar estes 

conteúdos e de implementá-los à sua realidade local.  
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CAPÍTULO 3 

Metodologia 
 

Em resposta à necessidade da Organização K de caraterizar os formandos e o seu potencial, 

foram definidos alguns instrumentos para concretizar a aplicação deste projeto piloto. Neste sentido, 

procede-se à caracterização dos instrumentos utilizados, os seus objetivos, amostra e respetivos 

procedimentos, sendo que, posteriormente, será feito uma descrição da aplicação destes 

instrumentos no âmbito deste projeto. 

 

3.1 Dez passos para criar Personas  

Este projeto de estudo teve como principal foco a etapa de Análise no modelo ADDIE (descrito 

anteriormente), com o objetivo de criar Learner Personas e explorar o seu potencial no incremento da 

eficácia de uma sessão de formação para um grupo de liderança. Como tal, a construção das Learner 

Personas seguiu a metodologia proposta por Nielsen et. al. (2015) denominada de “dez passos para 

criar personas”. Esta metodologia apresenta um processo rigoroso e sistemático de como criar um 

perfil fictício, destacando-se pela sua praticabilidade e utilidade no contexto em estudo. Estes dez 

passos compreenderam todo o processo desde a recolha de dados até à sua utilização ativa, e 

convergem nas etapas representadas no seguinte quadro onde se evidenciam os objetivos e recursos. 

Quadro 2: Passos para criar as Personas no âmbito do projeto 

Etapa  Objetivo Recursos Envolvidos  

1. Recolha de dados Recolher o máximo de informação 
sobre os usuários.  

Questionário; Ferramentas 
Microsoft; Documentos e 
relatórios da organização 

Consultor  

2. Formulação de 
hipóteses 

Com base nas informações 
recolhidas, é criado uma ideia geral 
sobre os vários usuários (neste 
caso, os formandos ) dentro da 
área de foco do projeto. 

MIRO Broad; Microsoft 
Teams 

Grupo de 
trabalho* 

3. Aceitar as hipóteses 
Aceitar ou rejeitar a primeira 
hipótese sobre as diferenças entre 
os usuários.  

Microsoft OneNote Grupo de 
trabalho*;  

4. Um número é 
estabelecido Decidir o número final de personas MIRO Broad; Microsoft 

Teams  
Grupo de 
trabalho* 
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5. É realizado a 
descrição das 
Personas 

Desenvolver soluções baseadas nas 
necessidades dos usuários, através 
da elaboração de descrições de 
persona que expressem 
compreensão e empatia suficientes 
para que os formadores entendam 
os usuários criados. 

Microsoft PowerPoint 

Criado por 
Consultor, 
aprovado 
por grupo 
de trabalho* 

6. Preparam-se 
algumas situações 

São descritas algumas situações 
e/ou cenários específios que 
podem desencadear durante a 
ação de formação. 

Microsoft PowerPoint Consultor 

7. Aprovação por parte 
da organização 

Envolver os participantes do 
projeto. Quer formadores, como os 
próprios formandos.  

MIRO Broad; Microsoft 
Teams 

Grupo de 
trabalho*; 
Dois 
formandos 

8. Partilhar 
conhecimento 

Documentar todas as fases e 
processos, para ser mais tarde 
replicado ou reutilizado. 

Sharepoint Consultor 

9. Todos os envolvidos 
preparam possíveis 
cenários 

Incorporar as personas criadas 
numa história ou cenário que 
melhor traduza a interação que o 
grupo terá com a ação de 
formação. 

MIRO Broad Grupo de 
trabalho*; 

10. Ajustes contínuos 

Atualização destas personas ao 
longo tempo. As descrições devem 
ser revistas regularmente, 
aproximadamente uma vez por 
ano. Pode haver novas 
informações, ou o mundo pode 
mudar e novos aspetos podem 
afetar as descrições.  

 
Equipa de 
Recursos 
Humanos 

Fonte: Adaptado de Nielsen (2011) 
*Grupo de trabalho: Equipa de Recursos Humanos da unidade e o Consultor responsável pelo projeto 
 

No que concerne à recolha de dados, foi desenvolvido um questionário inicial com o intuito de 

recolher informações para constituir a Persona. 

 

3.2 Questionário para recolha de dados  

Este questionário foi composto por cinco secções, correspondentes aos cinco fatores (características 

gerais, conhecimentos prévios auto-percebidos, motivações para a formação e consciência sobre o 

próprio conhecimento meta-cognitivo) que foram distinguidos para estarem refletidos na Learner 

Persona. O questionário foi disponibilizado nas três semanas que antecederam a realização da ação de 
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formação para o grupo identificado, e contou com questões abertas e fechadas. A estrutura deste 

questionário (Anexo A) contou com cinco secções que corresponderam as seguintes: 

§ Secção um: características gerais, com x perguntas com o objetivo de recolher informação 

genérica (como a antiguidade) sobre os formandos. Adaptado de Bachman C. et. Al. (2020); 

§ Secção dois: quatro questões sobre conhecimentos prévios auto percebidos, para perceber 

que tipo de conhecimentos relacionados com a formação é que os formandos reconhecem 

que já obtém e que, por outro lado, necessitam de reforçar. Adaptado de Steendijk e Versteeg 

(2019); 

§ Secção três: catorze questões sobre motivação para a formação. Adaptado de Clarke et. al. 

2018; 

§ Secção quatro: vinte e oito questões sobre a consciência sobre o próprio conhecimento 

metacognitivo. Adaptado de Schraw e Dennison (1994). 

Este instrumento de pesquisa foi formalmente testado com a devida antecedência (duas 

semanas) utilizando uma amostra de conveniência de dois líderes da Organização K. O resultado deste 

teste indicou que não fossem necessárias mudanças significativas.  

Dada a população total deste estudo ser de 24 (vinte e quatro) participantes, estimou-se que 

o tamanho amostral correto seria de 16 (dezasseis) participantes para uma margem de erro de 5% com 

95% de confiança. Dada a taxa de resposta relatadas noutras pesquisas, e o período em que foi 

aplicado (início do ano fiscal) previa-se uma taxa de 20- 40% de respostas. Satisfatoriamente, foi 

possível alcançar uma taxa de resposta superior a 70%, com 17 respostas a este questionário. 

Foi enviado pelo consultor responsável do projeto, via e-mail, um convite com um link para o 

questionário na plataforma Microsoft Forms (Anexo B) aos vinte e quatro líderes da unidade de Braga. 

A informação prestada aos participantes no inquérito foi-lhes facultada no e-mail e enunciado. Em 

paralelo, a equipa de Recursos Humanos dessa mesma unidade demonstrou-se disponível para 

esclarecer qualquer questão associada à aplicabilidade do projeto de estudo e sobre o questionário. O 

consentimento para a participação deste estudo encontrou-se incluído na sua resposta, tendo sido 

solicitada a autorização na parte inicial do questionário. Foi garantido o anonimato das respostas e 

através da plataforma, a submissão de apenas uma resposta por participante. 

O questionário permaneceu aberto durante duas semanas e dois dias. Dois dias antes do prazo 

terminar, foi enviado um e-mail a notificar e apelar a resposta ao questionário.  
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3.3 Questionários de avaliação da sessão para participantes  

Para o período que sucede a  ação de formação foi criado um questionário de avaliação (Anexo C) com 

o principal objetivo de averiguar se os resultados da formação se traduzem numa transferência de 

aprendizagem para o posto de trabalho, principalmente no que se relaciona com a construção da 

formação.  

Este questionário teve como base o Learning Transfer System Inventory, LTSI, tendo sido 

adaptado para os objetivos deste projeto. Este instrumento permite diagnosticar a influência de quatro 

grandes categorias de fatores (Características dos formandos, Design da formação, Motivação e as 

Características do contexto de trabalho) sobre um evento instrucional. Através dos fatores que o 

constituem, este instrumento permite medir não só os fatores de transferência das aprendizagens de 

uma formação específica para o local de trabalho, como também possibilita a análise de que fatores 

levam à transferência da formação numa perspetiva genérica. Este instrumento é particularmente 

importante para este estudo uma vez que permite análises que podem aferir a eficácia da utilização 

da Learner Persona, como por exemplo os fatores Design da Formação e Motivação para Transferir. 

Este instrumento é composto por 89 itens de resposta fechada (escala Likert de 1 a 5, sendo 

1, discordo totalmente e 5, concordo totalmente), que representam 16 fatores de transferência (Ruona 

et. al., 2002). O questionário original divide-se em duas partes, a primeira parte é constituída pelo 

domínio específico da formação, sendo composta por 63 variáveis que medem onze fatores 

(Preparação prévia dos formandos, Motivação para transferir, Resultados pessoais positivos, 

Resultados pessoais negativos, Capacidade pessoal para transferir, Suporte dos pares, Suporte do 

supervisor, Sanções do supervisor, Perceção de validade de conteúdo, Design de transferência e 

Oportunidade para utilizar a formação); já a segunda parte é constituída pelo domínio geral da 

formação, sendo composta por 26 variáveis que medem 5 fatores (Esforço de transferência– 

Expectativas de desempenho, Desempenho– expectativas de resultados, Abertura à mudança, Auto-

eficácia de desempenho e Feedback de desempenho). Para ir de encontra aos objetivos deste estudo, 

e tendo em conta as limitações delineadas pela organização, o questionário de avaliação da sessão só 

incluiu os itens referentes ao domínio específico da formação, correspondente à primeira parte deste 

instrumento, como verificado na figura 5. 

O questionário foi transmitido a todos os participantes da ação de formação (vinte e quatro) 

assim que estes completaram o período de uma semana após a frequência no evento instrucional. 
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Quadro 3: Questionário para avaliação da sessão 

Fator Definição Nº itens Itens 

Preparação prévia dos 

formandos  

Grau em que os indivíduos estão preparados para 

participar na formação  
3 9, 10 e 13 

Motivação para 

transferir 

Direção, intensidade e persistência do esforço na 

utilização da formação no local de trabalho 
4 2, 3, 4 e 5 

Resultados pessoais 

positivos 

Grau em que a aplicação da formação no local de 

trabalho tem como consequência a obtenção de 

resultados que são positivos para o indivíduo  

7 
6, 7, 8, 15, 16, 

18 e 22 

Resultados pessoais 

negativos  

grau em que os indivíduos acreditam que a não 

aplicação da formação no local de trabalho tem 

como consequência a obtenção de resultados que 

são negativos  

 

4 14, 21, 23 e 24 

Capacidade pessoal para 

transferir  

grau em que os indivíduos têm tempo, energia e o 

espaço mental no seu trabalho diário para 

implementar mudanças necessárias à transferência 

da formação para o local de trabalho  

5 
11, 12, 19, 20 

e 26 

Suporte dos pares Grau em que os pares reforçam e suportam a 

utilização da formação no local de trabalho  
4 28, 29, 30 e 31 

Perceção de validade de 

conteúdo 

Grau em que os formandos consideram que o 

conteúdo da formação reflete exatamente os 

requisitos da função  

3 47, 48 e 49 

Design de transferência  Grau em que (1) a formação foi concebida e 

implementada de modo a preparar os formandos 

para a transferência, e (2) as instruções da formação 

coincidem com os requisitos da função  

3 53, 54 e 55 

Oportunidade para 

utilizar a formação 

grau em que é fornecido aos formandos no local de 

trabalho os recursos e as tarefas necessárias para a 

utilização da formação  

5 
50, 56, 60, 61 

e 63 

Transferabilidade  Grau em que os formandos percecionam que a 

formação e o seu contexto de trabalho os prepara 

para a transferência  

5 
51, 52, 57, 58 

e 59 

Fonte: Adaptado de Ruona et. al. (2002) 
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CAPÍTULO 4 

O projeto piloto “OGA” na Organização K 
 

Em linha com as raízes da Organização K, o projeto foi denominado de “OGA” que significa lupa em 

português, com o propósito de reforçar a mensagem de análise e descoberta que este projeto implica 

nas suas mais variadas dimensões. 

Como se verifica na figura 3, o projeto concretizou-se em seis fases: entrada, onde foi acordado 

a abrangência do trabalho, planeamento do projeto e a preparação da proposta; diagnóstico, etapa 

dedicada à concretização da leitura e análise de relatórios e documentos, observação e conversas 

informais; plano de ação, com o agrupamento da necessidade por parte do cliente, termos de 

referência, resumo da informação recolhida, resultados, e recomendações; implementação, apoio na 

implementação e reajustes à proposta; término, relatório final; e avaliação do projeto. 

 

Figura 3: Etapas principais do projeto 

 
Fonte: Autor  

 

Face as fases descritas anteriormente e evidenciadas pela figura x, procede-se à exploração 

das mesmas no âmbito deste projeto. 

 

4.1. Entrada e Diagnóstico  

Na etapa de Entrada e Diagnóstico foi clarificado o pedido por parte da Organização K, o 

planeamento do projeto, preparação e análise da proposta, e uma pesquisa e análise sobre informação 

interna e externa da organização. 

 O pedido por parte da Organização K concretizou-se via videochamada no dia 26 de junho de 

2022. Em representação da Organização K encontrava-se presente a responsável de Formação e 

Desenvolvimento. Deste primeiro contacto com o cliente surgiu a seguinte necessidade: explorar o 

potencial e a proposta de valor na análise aos formandos no contexto de desenho de ações de 



 

formação para o conjunto de líderes da unidade de Braga da Organização K. Ficou acordado ainda que 

este projeto se trataria de um projeto piloto para, possivelmente, se estender para outra equipas da 

organização. 

 Após o primeiro contacto foi reagendado um segundo momento com vista a clarificar alguns 

aspetos relacionados com a abrangência do projeto e os respetivos objetivos. Deste modo, foi 

realizado uma reunião com a responsável de Formação e Desenvolvimento da organização e a equipa 

de Recursos Humanos da unidade de Braga, no qual foi apurado as seguintes conclusões prévias: 

§ O projeto enquadra-se numa necessidade por parte da organização de explorar formações que 

impactem a experiência do colaborador e que incrementem a sua eficácia;  

§ Grupo piloto: líderes de equipa de uma da unidade comercial de Braga, constituída por 24 

colaboradores;  

§ Para metodologias que necessitem a cooperação de colaboradores, existe a necessidade de 

alinhar a carga de tempo despendida neste processo de forma a não impactar o decorrer 

normal do negócio;  

§ O/A Gestor/a de Recursos Humanos da unidade comercial tem que ter conhecimento prévio 

sobre qualquer processo de recolha de dados que ocorra na sua unidade;  

§ É dado uso preferencial a softwares da Microsoft;  

§ A organização lançou recentemente a sua academia de formação, uma página na sua intranet 

que disponibiliza os seus conteúdos de formação e todo o tipo de informações relativamente 

a Formação e Desenvolvimento; 

§ Fora das equipas de Recursos Humanos não existe um processo estipulado para a criação de 

formações; 

§ A nível nacional, existe um responsável pela plataforma de aprendizagem e duas pessoas no 

departamento de Formação e Desenvolvimento, responsável pelos processos de Avaliação de 

Desempenho, Gestão de Carreiras, Programas de Desenvolvimento de Competências, Gestão 

de Formação e outros tópicos semelhantes; 

§ Nas unidades comercias, quem suporta a componente da formação é um técnico de Recursos 

Humanos que tem uma função generalista que se responsabiliza pelas áreas de Comunicação 

Interna, Recrutamento e Gestão dos tópicos de Formação e Desenvolvimento;  

§ É prática da organização, para programas específicos de formação ou até recrutamento, 

utilizar uma avaliação do perfil colaborador ou candidato, recorrendo por exemplo a testes 

cognitivos ou a estilos de aprendizagem. 
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Neste momento definiram-se ainda quatro objetivos essenciais associados ao projeto:  

§ A concretização de uma caracterização ao grupo de líderes da unidade comercial de Braga 

como grupo piloto; 

§ Utilização de metodologias  focadas no colaborador; 

§ Mapeamento de todo o processo até ao resultado final, para posterior replicação noutros 

contextos e unidades; 

§ Concretização de uma avaliação crítica final que avalia o potencial associado à utilização 

de Learner Personas no contexto da organização. 

O primeiro relatório fornecido à empresa K foi entregue no dia 5 de agosto à equipa de 

Recursos Humanos da unidade de Braga e à responsável de Formação e Desenvolvimento. Este teve 

como principal objetivo documentar a primeira proposta ao projeto discutido, e correspondeu com a 

estrutura e conteúdos apresentados no quadro 4. 

Quadro 4: Primeira proposta sobre o projeto OGA 

Projeto piloto OGA na Organização K 

O pedido 
Explorar o potencial e a proposta de valor na análise aos formandos no contexto de 
desenho de ações de formação para o conjunto de líderes de equipa na unidade de Braga 

Os benefícios 
para o cliente  

Ao colaborar com o consultor, o cliente poderá esperar: 

§ Ações com base em evidência científica e alinhadas com a realidade 
organizacional e com os desafios que estão inerentes ao setor onde a firma 
opera, o retalho;  

§ Um protótipo de processo para a análise aos formandos; 
§ Metodologias mais recentes que vão de encontro aos novos desafios que as 

organizações enfrentam ao nível da gestão das suas pessoas. Metodologias 
essas que colocam o colaborador no centro da tomada de decisão (user-
centered) e que consequentemente, melhoram a sua experiência na 
organização;  

§ No final, o cliente pode igualmente contar com uma avaliação ao potencial 
da ferramenta utilizada, de forma a poder dar continuidade ao trabalhado 
desenvolvido neste projeto. De igual modo, será fornecido uma ideia 
concreta do que poderá ser a implementação desta ferramenta em contextos 
futuros, e de que forma é que as novas tecnologias poderão alavancar o seu 
potencial; 

§ O projeto irá promover o suporte aos criadores de formação e formadores 
internos e visa o incremento do know-how dos mesmos sobre os métodos e 
princípios eficazes na criação de ações de formação; 

Métodos e 
abordagens  

§ Recorrendo aos princípios do Design Instrucional, isto é, o conjunto de princípios 
que permitem que as ações de formação sejam mais eficazes, será utilizado o 



 

modelo ADDIE – amplamente utilizado em contextos organizacionais e de fácil 
aplicação e replicação para outro tipo de contextos; 

§ Para a criação das Learner Personas, será adotada a metodologia de “10 passos 
para criar Personas”, metodologia com um grande histórico de implementação 
no contexto de design de produto e adaptada à realidade da formação; 

§ Como sugere os princípios do Design Instrucional, durante todo o projeto será 
aplicado uma metodologia user-centered, onde o formando é colocado no centro 
de todas as ações desenvolvidas. Através da empatia e de ferramentas de 
colaboração (Miro Board) serão desenvolvidas soluções adaptadas à realidade da 
organização e dos seus colaboradores; 

§ Uma metodologia ágil durante todo o curso de desenvolvimento e 
implementação do projeto também será uma realidade, pois permite que as 
diferentes fases do projeto interajam umas com as outras de forma a alcançar 
um resultado que corresponde aos objetivos definidos. 

Resultados 
esperados  

§ Uma satisfação superior na maioria dos participantes no que se relaciona com a 
o Design da formação e transferência para o local de trabalho; 

§ Estabelecimento de um processo para concretizar a análise a um grupo de 
formandos; 

§ Sugestões de aplicação futura e expansão do projeto  

Fatores 
críticos de 
sucesso 

§ Envolvimento do cliente  
§ Conjugação da Learner Persona com os processos e outras ferramentas existentes 

na organização  

Termos e 
condições  

§ Toda a informação recolhida serve para única e exclusivamente para fins deste 
projeto e a sua utilização fica interdita a qualquer outro fim 

Fees e 
despesas 

§ O projeto não incute o seu valor a nenhum centro de custos, no entanto, estimou-
se pelas horas despendidas neste projeto por parte do cliente, consultor e 
materiais para concretizar as várias etapas, no valor aproximado de 750€.  

Fonte: Autor 

Após a empresa ter recebido a proposta inicial, foi acordado alguns ajustes a esta proposta, 

aos que se destacam: ajuste na duração do projeto, de dois meses e meio para dois meses; e uma fase 

de diagnóstico menos intensiva pois a maioria deste já foi levada a cabo internamente pela 

organização.  

4.1.1. Pesquisa e análise dos factos  

Na consequência do pedido da empresa K foi necessário averiguar alguns factos de forma a entender 

o seu enquadramento. Foram disponibilizados acessos as plataformas internas da organização e 

contactos da unidade e organização, principalmente da equipa de Recursos Humanos. Foi ainda 

possível ter conversas com diferentes intervenientes (maioritariamente da equipa de Recursos 

Humanos e do grupo de líderes) na unidade comercial, bem como às instalações da organização 

durante todo o processo. 
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Sobre a envolvente interna, a estratégia de recursos humanos da organização para os próximos 

quatro anos assenta em três pilares fundamentais, são estes: a promoção de um ambiente de trabalho 

positivo; incrementar do bem-estar dos colaboradores; e o fortalecimento de competências que 

permita responder adequadamente aos desafios tecnológicos. 

Ao nível da Formação e Desenvolvimento, a organização tem o principal objetivo de alcançar 

quarenta e quatro horas de formação por colaborador full-time, e equivalente para outros tipos de 

contrato. Este objetivo baseia-se nas quarenta horas de formação que o empregador tem de 

disponibilizar aos seus colaboradores, no âmbito do código de trabalho em vigor. Constatou-se que 

este objetivo na unidade Braga é difícil de alcançar, não havendo ainda registo que este objetivo tenha 

sido alcançado no passado. Algumas razões explicam este insucesso, nomeadamente: 

§ Tempo: Conjugação entre a disponibilidade horária com as horas para formação; 

§ Recursos: A inexistência de um guia de suporte ao colaborador que indique que formações é 

que deveria realizar;  

§ Processo: Contabilização das horas de formação que ocorrem no terreno (on-the-job); 

§ Comportamentos: Carência de movimentos ou ações eficazes que despertem a curiosidade e 

evidenciem a importância da aprendizagem contínua como prioridade. 

Após o período de pandemia, e como consequência inerente, organização apoiou-se 

essencialmente em formações virtuais e e-learnings, sendo esta uma forma bastante eficaz a nível da 

gestão de recursos para realizar estes momentos. No entanto, a organização aponta que a necessidade 

por voltar às formações físicas, é um desejo dos seus colaboradores, pois aqui conseguem retirar mais 

benefícios das interações interpessoais e consequentemente, de aprendizagem.  

Ao nível do diagnóstico de ações de formação, não existe nenhum processo padrão. Se for 

uma necessidade nacional é tratado neste nível e posteriormente, poderão acontecer dois cenários: 

para uma solução digital, isto é, em e-learning, as unidades recebem a comunicação de que os 

conteúdos estão disponíveis; se for uma solução que requer uma formação presencial (face-to-face), 

será comunicado a cada uma das unidades espalhadas do país que capacitem formadores para estarem 

aptos a transmitir esse conhecimento.  

A um nível local, isto é ao nível da unidade, existem mais limitações na criação de e-learnings, 

pelo que aqui é necessária uma validação por parte dos órgãos nacionais da organização, já que o 

sistema de aprendizagem digital é centralizado. Por outro lado, para as sessões que ocorrem 

presencialmente com um formador, já existe mais liberdade e flexibilidade para cada uma das 

unidades se organizarem e realizarem estas ações de formação de acordo com as suas necessidades.   



 

Ao nível da execução de ações de formação não existe um processo estipulado para o 

concretizar, isto é, nenhuma base de plano para criar um plano de formação completo. Carece do bom 

senso dos formadores que são responsáveis por transmitir um tópico de o fazerem da melhor forma. 

Por norma, existe um foco maior na transmissão de informação, do que propriamente na forma de 

como os conteúdos são transmitidos, e se há ou não correspondência entre um objetivo de 

aprendizagem e uma estratégia. Apesar de existir a um nível nacional, programas dedicados à 

capacitação de formadores, estes são pontuais e não conseguem ainda abranger a quantidade de 

pessoas necessárias para suprimir as necessidades de todas as unidades da organização. 

A Organização K tem como prática comum (por norma uma vez por ano), de proporcionar aos 

colaboradores a chance de se candidatarem e participarem em programas de desenvolvimento de 

competências, desenvolvidos nacionalmente. Na sua maioria, estes programas visam capacitar os seus 

colaboradores de competências de liderança e de conhecimentos sobre o negócio onde operam. Deste 

modo, a promoção interna é valorizada, e são diversos os casos de colaboradores que começam a sua 

carreira numa função base e que, ao fim de alguns anos, chegam a funções de liderança locais, 

nacionais ou até mesmo, internacionais. Este tipo de programas é composto por vários formatos de 

aprendizagem, onde se destacam job rotations, mentoring e formações com parceiros externos. 

Ainda que seja uma multinacional, a Organização K, e em especial a unidade de Braga, ainda 

carece de alguma falta de automação de processos no que toca aos seus processos de formação local. 

A equipa de recursos humanos aponta algumas dificuldades em operar o seu sistema informático de 

aprendizagem, que entre muitas funções, viabiliza por exemplo a criação de sessões para os 

colaboradores se registarem e marcarem presença na formação. Neste sistema, os colaboradores 

podem igualmente aceder à oferta de e-learnings que a organização disponibiliza em vários idiomas e 

em várias áreas de competências, e também acederem à oferta de outras plataformas que a empresa 

estabelece protocolos, como é o caso do LinkedIn Learning. Todos os colaboradores têm acesso a esta 

plataforma, basta realizarem o log in com as suas credenciais do sistema através de um telemóvel ou 

de um computador. 

Ao nível da avaliação de formação, neste caso nas que ocorrem na presença de um formador, 

não é comum o processo de avaliar o impacto que esta teve nas pessoas e no negócio. A organização 

aponta que não é prática comum, principalmente nas equipas de Recursos Humanos de seguir 

objetivos de performance, ainda que nos últimos dois anos este paradigma tenha mudado 

ligeiramente face às pressões externas do mercado (ex.: pandemia, inflação, instabilidade na europa, 

etc.). 
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Sobre a envolvente externas foram feitas algumas análises que permitiram averiguar 

determinados fatores que influenciam o sucesso deste projeto.  

A digitalização rápida tem enormes implicações de talento para o setor do retalho. Os avanços 

tecnológicos estão a alterar as preferências e o comportamento do consumidor, impactando sistemas 

completos, desde cadeias de reabastecimento até à experiência do cliente. Os desafios de equipar a 

força de trabalho com competências apropriadas no momento certo não são novos. Mas, dada a 

velocidade e a escala da disrupção enfrentada pelo setor do retalho, as empresas devem ser cada vez 

mais ágeis e proativas no reconhecimento e desenvolvimento das competências necessárias para 

competir e permanecer relevantes. Diante de uma era de mudanças sem precedentes, as questões e 

os desafios de Recursos Humanos estão muito para além das preocupações tradicionais sobre sucessão 

e retenção de talento. Em vez disso, a requalificação e o reskilling eficaz de competências são cada vez 

mais críticos para a concretização de uma estratégia bem-sucedida. No entanto, as práticas de 

formação e desenvolvimento dos retalhistas não acompanharam as mudanças externas, alterando-se 

muito pouco na última década. A transformação exige repensar as práticas de aprendizagem, exigindo 

um sistema muito mais flexível que reforce uma cultura de aprendizagem contínua (Deloitte, 2020). 

As mudanças na aprendizagem necessitam de estar em sintonia com os tempos de mudança, 

e as organizações precisam se afastar dos modelos tradicionais de formação e desenvolvimento para 

adotar uma abordagem mais ágil, proativa e criativa.De acordo com uma pesquisa recente da Mercer 

Global Talent Trends, 42% das empresas têm programas de qualificação focados em competências 

digitais, 40% estão a aumentar o acesso à aprendizagem on-line e 38% estão a implementar formações 

curtas de competências internas. Em muitos casos, as práticas de aprendizagem ainda são prescritivas 

e não promovem uma cultura de inovação. 

Com o culminar de uma análise interna e externa foi realizado um momento de criação de uma 

análise SWOT (forças, fraquezas, ameaças e oportunidades) entre o consultor e a equipa de Recursos 

Humanos da unidade de Braga, para sintetizar os aspetos a controlar e a apostar durante a 

implementação do projeto OGA, como mostra a figura 4. 

 

 

 

 

 



 

Figura 4: Análise SWOT à implementação de Learner Personas  

 

Fonte: Autor 

 

4.2. Plano de ação 

Na sequência do pedido da Organização K, o projeto OGA visa a exploração do potencial da ferramenta 

de Learner Persona na análise a um grupo de formandos de liderança numa das suas unidades 

comerciais em Braga sob a forma de um projeto piloto. 

 Como tal, este projeto teve como base o modelo ADDIE, um modelo que traduz o processo 

tradicional utilizado por Designers Instrucionais e profissionais que desenvolvem formações. As suas 

cinco fases: Análise, Desenho, Desenvolvimento, Implementação e Avaliação, representam uma 

direção dinâmica e flexível para desenvolver formações e ferramentas de suporte eficazes à criação de 

formações. Este modelo distingue-se por servir de base para outros modelos semelhantes e por 

assentar no princípio da rápida prototipagem que faz com que o feedback contínuo seja uma 

necessidade durante todo o processo, como é evidenciado na figura 5. 
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Figura 5: Integração do modelo ADDIE com o planeamento do projeto 

 
Fonte: Autor  

 

4.2.1. Etapa de Análise  

A etapa de análise constitui a primeira fase de todo o processo, e tem como principal missão a 

identificação dos objetivos da formação e a análise ao grupo a que a formação se dirige. Antes de 

começar esta etapa, a organização destacou alguns pressupostos que tinham de ser assegurados, aos 

que correspondem: a formação ser presencial; ter a duração máxima de uma hora; concretização de 

duas sessões no mínimo e três sessões no máximo, para que o grupo de vinte e quatro líderes da 

organização em Braga consiga selecionar uma destas para participar de acordo com a sua agenda; o 

tema da formação corresponde a Concept Alignment (princípios de alinhamento de conceito da 

organização) e Succession Approach  (abordagem à sucessão). 

Posto isto,  foram definidos três objetivos principais para esta ação de formação:  

§ Clarificação de princípios sobre a avaliação de desempenho e recrutamento, alinhados 

com as normas da organização; 

§ Clarificação de aspetos relacionados com sucessão e planos de carreira; 

§ Enquadramento de algumas alterações na atividade do grupo de líderes. 

Determinado os objetivos para a ação de formação, sucedeu-se a análise aos formandos. Para este 

processo de análise aos formandos, a organização contou com o desenvolvimento do projeto OGA que 

tem como principal objetivo o desenvolvimento desta etapa através da ferramenta de Learner 

Personas. Deste modo, o projeto baseia-se na metodologia dos “10 passos para criar Personas” 

adaptada, que corresponde as seguintes etapas: 

 



 

1. Recolha de dados 

Criação e partilha de um questionário inicial (duas semanas antes da realização da ação de 

formação) com o intuito de recolher informações sobre: características gerais; conhecimentos 

prévios auto percebidos; motivação para a formação; e consciência sobre o próprio 

conhecimento meta cognitivo. 

2. Formulação e aceitação de hipóteses 

Determinação das primeiras hipóteses analisadas do processo de recolha de dados. Para este 

processo foi realizado uma reunião presencial na respetiva unidade entre a equipa de Recursos 

Humanos e o consultor. Com auxílio da plataforma MIRO (Anexo D) e tendo por base os dados 

recolhidos, foi levado a cabo um exercício de brainstorm para sintetizar toda a informação 

recolhida. Este processo foi dinamizado pelo consultor e com a disponibilização por parte da 

organização de uma sala com projetor. 

3. Um número é estabelecido 

Tendo em conta a homogeneidade dos resultados recolhidos foi definido por unanimidade 

nesse mesmo primeiro momento o número estabelecido de uma Learner Persona para o grupo 

de líderes desta unidade. 

4. É realizado a descrição das Personas 

Para a realização da descrição das Personas, o processo foi levado a cabo pelo consultor 

obtendo posteriormente a validação e aceitação por parte da equipa de recursos humanos da 

unidade. Esta descrição teve como base artigos científicos que desdobraram os resultados 

sobre as  metodologias utilizadas. Na figura 6 encontra-se uma representação da Learner 

Persona criada.  
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Figura 6: Learner Persona para o grupo de líderes da unidade de Braga 

 

Fonte: Autor  

 

5. Preparação de situações 

Face à Learner Persona criada, foram antecipadas algumas situações que pudessem ocorrer 

durante o evento instrucional tendo em conta a análise desenvolvida. Como tal, o consultor 

criou um documento (Anexo E) onde estão representadas estas possíveis situações e também 

alguns princípios de Design Instrucional que poderão ser úteis para a equipa de trabalho 

quando se proceder as seguintes etapas da criação da formação. 

6. Aprovação por parte da organização 

O envio do protótipo da Learner Persona foi enviado para a equipa de Recursos Humanos via 

e-mail e também para a responsável da área de Formação e Desenvolvimento da organização, 

que consequentemente por meio desta via, aprovaram o trabalho. 

7. Partilhar conhecimento 

Todas as etapas foram partilhadas com a organização através do software Gantt, que permite 

o registro de todo o planeamento para a concretização do projeto. Posteriormente, este 

poderá ser guardado e replicado para outros contextos. 

8. Todos os envolvidos preparam possíveis cenários 

Na primeira reunião dedicada ao desenvolvimento dos materiais para a formação, a equipa de 

trabalho foi desenvolvendo possíveis cenários da interação que a Learner Persona identificada 

tinha com os materiais e estratégias escolhidas. 



 

9. Ajustes contínuos 

Uma vez que os cargos de liderança nesta organização são relativamente estáveis, geralmente 

com uma antiguidade superior a quatro anos, a equipa decidiu a necessidade de renovação 

desta Learner Persona quando se confirmar um destes critérios: 

§ Mais de duas saídas (80% da representatividade do grupo) dos participantes 

abrangidos para outros cargos que não liderança na mesma unidade; 

§ Após dois anos da criação desta Learner Persona, tendo por base períodos 

semelhantes a outros processos da organização. 

Ao nível do impacto da experiência do formando, foi criado um esquema que traduz os 

principais outputs da utilização da Learner Persona na experiência individual do formando (Anexo F). 

Em comparação foi realizado, em colaboração com a equipa de Recursos Humanos da unidade, o 

mesmo mapeamento para a experiência tradicional do formando, em contexto de formações 

presenciais. 

 

4.2.2. Etapa de Desenho 

Findada a etapa de Análise, segue-se o desenho de toda a formação. Nesta etapa é verificado os 

objetivos de aprendizagem e desenvolvido os instrumentos de avaliação, exercícios, conteúdos, 

planeamento da sessão e a seleção de conteúdos de multimédia (imagens, vídeos e som). 

 Ao nível da do planeamento da sessão foi constituído o plano apresentado no seguinte quadro.  

 

Quadro 5: Plano da sessão  

Objetivo geral Objetivos específicos 
Métodos 

pedagógicos 
Técnicas 

pedagógicas 
Recursos 
didáticos 

Tempo 

Reconhecer as 
estratégias 
metacognitivas 

Abordar as estratégias 
metacognitivas 

Método 
expositivo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
5 
minutos 

Fortalecer os 
conhecimentos 
sobre Concept 
Aligment  

Clarificar os pesos na 
avaliação de 
performance 

Método 
expositivo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
6 
minutos 

Refletir sobre a Gestão 
de Performance 

Método 
expositivo e 
interrogativo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
5 
minutos 

Navegar sobre a 
ferramenta de 
avaliação de 
performance 

Método 
expositivo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
6 
minutos 

Fortalecer os 
conhecimentos 
sobre 

Esclarecer e 
apresentar as 
competências e 

Método 
expositivo e 
demonstrativo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
6 
minutos 
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Succession 
Approach  

comportamentos de 
Liderança 
Abordar as definições 
de talento e potencial 
para a organização 

Método 
expositivo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
5 
minutos 

Esclarecer a estrutura 
organizacional e 
diferentes funções 

Método 
expositivo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide  
6 
minutos 

Refletir sobre gestão 
de carreiras 
(mobilidades) 

Método 
expositivo e 
interrogativo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
6 
minutos 

Transmitir resultados 
esperados, definições 
e princípios 

Método 
expositivo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
5  
minutos 

Elucidar papeis e 
responsabilidades 

Método 
expositivo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide 
5 
minutos 

Demonstrar 
ferramentas de 
suporte 

Método 
demonstrativo 

Exposição Oral, 
Ilustrações 

Slide e 
ferramentas 

5 
minutos 

Fonte: Autor 

 

4.2.3. Etapa Desenvolvimento 

Tendo em conta a etapa anterior, a etapa de Desenvolvimento teve como principal objetivo a criação 

e organização de todo o conteúdo necessário para a sessão. Aqui procedeu-se à criação do PowerPoint 

de suporte à sessão, bem como um exercício de consolidação de conhecimentos na plataforma 

Mentimeter. 

 

4.2.4. Etapa Implementação  

Durante a etapa de Implementação, concretizaram-se duas ações de formação, espaçadas por o 

período de uma semana. As formações decorreram presencialmente nas instalações da unidade no 

período da tarde, e foi transmitida também via videochamada para os participantes que não 

conseguiram comparecer presencialmente. As tarefas de preparação e organização para a sessão 

foram levadas a cabo pela equipa de Recursos Humanos (ao nível dos procedimentos habituais, por 

3exemplo o registro das horas de formação) e em conjunto com o consultor no que diz respeito as 

tarefas logísticas. A primeira formação teve a duração de 55 minutos e contou com 10 participantes e 

a segunda ação 67 minutos com 14 participantes.  

O plano da sessão decorreu como planeado para as duas sessões. No entanto, verificou-se 

algumas dificuldades em conjugar as diferentes dinâmicas e participação dos formandos em sala com 

os que estavam presentes na videochamada 

 



 

 

4.3. Implementação do projeto 

Para a implementação do projeto foi partilhado com a equipa de Recursos Humanos (Equipa de RH) 

da unidade de Braga e com a responsável da área de Formação e Desenvolvimento da Organização K, 

o planeamento do projeto para efeitos  de monitorização sobre o mesmo. Na figura 7 encontram-se 

todas as etapas descriminadas, bem como o tempo associado e as pessoas envolvidas. 

 

Figura 7: Visualização da gestão do projeto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor 
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4.4. Término 

Uma vez implementado o projeto, esta secção dedica-se à apresentação de resultados, as principais 

conclusões e, por fim, recomendações futuras para a extensão deste projeto. 

 

 

4.4.1. Análise da perceção dos respondentes  

Através de uma perspetiva univariada procedeu-se a análise de cada um dos fatores que constituíram 

o instrumento utilizado para a avaliação da formação. 

 Num primeiro momento pretendeu-se analisar quais os três itens do instrumento que 

apresentaram uma média superior e inferior, como demonstra o seguinte quadro: 

 

Quadro 6: Quadro de análise as grandes categorias de fatores considerados na avaliação da sessão 

Grande categoria de 
fatores 

Fatores LTSI Itens  Média 

Motivação para 
transferir 

Motivação para 
transferir 

5. A formação aumentará a produtividade 
pessoal 

 
4,45 

Design da formação Transferibilidade 

52. As atividades e exercícios que os formadores 
utilizaram ajudaram-me a saber como aplicar no 
trabalho o que aprendi na formação 
 

4,36 

Design da formação 
Perceção de 
validade de 
conteúdo 

47. O material pedagógico (equipamentos, 
ilustrações,..) utilizado na formação é muito 
parecido com aquele que utilizado no emprego 
 

4,18 

Características do 
posto de trabalho 

Oportunidade 
para utilizar a 
formação 

61. As contrariedades inerentes às situações do dia 
a dia do meu trabalho impedir-me-ão de aplicar as 
competências adquiridas na formação 

2,90 

Características dos 
formandos  

Capacidade 
pessoal para 
transferir  

26. Alguém terá de alterar as minhas prioridades 
antes de conseguir aplicar o que aprendi na 
formação 

3,00 

Características do 
posto de trabalho 

Resultados 
pessoais positivos  

6. Se utilizar a formação com êxito, as minhas 
recompensas serão aumentadas 
 

3,09 

Fonte: Autor 

 

 Verifica-se que os itens com um nível superior de concordância se posicionam nos grandes 

grupos do instrumento utilizado: Motivação para transferir e Design da formação. Deste modo, 

percebe-se que a utilização de Learner Persona para esta formação exerceu um efeito positivo na 



 

transferência de aprendizagem dos formandos para o seu posto de trabalho, facto evidenciado por um 

nível de significância elevado para os constructos que avaliaram o Design da formação. Por outro lado 

percebe-se com esta avaliação que existem fatores associados as características do posto de trabalho 

do grupo de líderes com efeitos negativos na transferência de aprendizagem, nomeadamente no que 

concerne à oportunidade para utilizar os conteúdos da formação no dia-a-dia de trabalho. 

 

Quadro 7: Análise aos resultados sobre os fatores considerados 

Fatores LTSI Nº itens Médias 

1.Preparação Prévia dos Formandos   3 3,93 
2.Motivação para Transferir 4 3,86 
3.Resultados Pessoais Positivos  7 3,90 
4.Resultados Pessoais Negativos  4 3,38 
5.Capacidade Pessoal para Transferir  5 3,16 
6.Suporte dos Pares  4 3,93 
9.Perceção da Validade do Conteúdo  3 3,87 
10.Oportunidade para Utilizar a Formação 5 3,59 
11.Transferabilidade  5 3,94 
12.Design de Transferência 5 4,12 

Fonte: Autor 

 

Com evidencia o quadro 7, ao nível dos doze fatores que constituíram o instrumento de 

avaliação utilizado, destacam-se positivamente o Design de Transferência, Transferibilidade, Suporte 

dos Pares e Preparação Prévia dos Formandos. Com menor impacto na transferência de aprendizagem, 

destacam-se os fatores: Capacidade Pessoal para Transferir, Resultados Pessoais Negativos e ainda 

Oportunidade para Utilizar a Formação.  

 Para avaliar o impacto da Learner Persona na transferência de aprendizagem para o local de 

trabalho procedeu-se de igual modo a uma avaliação singular dos seguintes fatores: Perceção de 

validação de conteúdo, grau em que os formandos consideram que o conteúdo da formação reflete 

exatamente os requisitos da função; Design da Transferência, grau em que a formação foi concebida 

e implementada de modo a preparar os formandos para a transferência, e que as instruções da 

formação coincidem com os requisitos da função; e a Transferibilidade, grau em que os formandos 

percecionam que a formação e o seu contexto de trabalho os prepara para a transferência. No quadro 

seguinte são apresentados os resultados resultantes da avaliação destes fatores: 
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Quadro 8: Quadro de análise aos fatores Perceção de validade de conteúdo, Design de transferência e 

Transferibilidade 

Fatores LTSI Item Média 

 
Perceção de validade 
de conteúdo 

47. o material pedagógico (equipamentos, ilustrações,..) utilizado 
na formação é muito parecido com aquele que utilizado no 
emprego 

4,18 

48. Os casos e situações práticas utilizadas na formação são muito 
parecidas com aquelas com que me confronto no trabalho  

4,00 

49. Gostei da forma como a formação se assemelhou com as 
minhas situações de trabalho 

3,45 

 
Design de 
transferência 

53. É claro para mim que os responsáveis da formação 
compreendem como irei utilizar o que aprendi 

4,00 

54. Os formadores utilizaram muitos exemplos que me mostraram 
como poderia utilizar a minha aprendizagem no emprego 

4,18 

 55. O modo como os formadores apresentaram os casos e 
exemplos práticos fez-me sentir mais confiante de forma a ser 
capaz de aplicar o que aprendi no trabalho 

4,18 

Transferibilidade  

51. Terei tudo o que necessito para poder aplicar aquilo que 
aprendi na formação 

4,36 

52. As atividades e exercícios que os formadores utilizaram 
ajudaram-me a saber como aplicar no trabalho o que aprendi na 
formação 

4,36 

57. Terei oportunidade para utilizar no meu trabalho o que 
aprendi nesta formação 

3,27 

58. O que é ensinado na formação corresponde às exigências da 
minha formação 

3,81 

59. As técnicas aprendidas na formação são muito parecidas com 
aquelas que deveremos utilizar no trabalho 

3,90 

Fonte: Autor 

 

 Os resultados apontam que a formação se assemelhou as exigências da função, que os 

materiais e ferramentas estavam adequados e que os formadores reconheciam o grupo adaptando o 

seu conteúdo ao mesmo. Sendo um dos objetivos da utilização de Learner Personas durante a fase de 

Análise no processo de desenvolvimento instrucional, o ajustamento da formação ao público-alvo de 

forma a potenciar a aquisição de conteúdos, estes resultados apresentam fortes indícios  de que este 

objetivo foi alcançado. No entanto, verificou-se nesta análise que existem outros fatores que inibem a 

transferência de aprendizagem para o posto de trabalho, e carecem de atenção por parte da 

organização, como é o caso da oportunidade que os líderes da unidade terão de poder utilizar os 

conhecimentos no seu dia-a-dia. 

 



 

 

4.4.2. Avaliação de resultados 

Face aos objetivos inicialmente propostos para este projeto: uma satisfação superior na maioria dos 

participantes no que se relaciona com a o Design da formação e transferência para o local de trabalho; 

estabelecimento de um processo para concretizar a análise a um grupo de formandos; e o 

desenvolvimento de sugestões de aplicação futuras, verifica-se que estes foram devidamente 

alcançados.  

No que concerne aos fatores críticos de sucesso: envolvimento do cliente e conjugação da 

Learner Persona com os processos e outras ferramentas existentes na organização, estes na sua 

maioria foram, igualmente, assegurados. No que diz respeito à integração da metodologia Learner 

Persona com os processos já existentes da organização foi onde se verificou mais desafios e barreiras, 

uma vez que a organização não tem um processo de criação e desenvolvimento de formação definido, 

constituindo esta também uma sugestão de melhoria à organização. Com um processo instrucional 

instituído na organização, por exemplo com base no modelo ADDIE, a concretização de Learner 

Personas e o seu impacto na transferência de uma ação de formação será, inevitavelmente, maior, 

pois esta metodologia está inerente ao bom funcionamento de todo o processo que se gera em torno 

da análise ao grupo de formandos. A sua utilização deverá ser, portanto, uma consequência da fase de 

análise do processo instrucional que se enquadra num processo dinâmico e sistemático. 

 Ao nível dos benefícios deste projeto para a Organização K destacam-se na criação de um 

processo de criação e desenvolvimento de Learner Persona baseada em evidências e numa abordagem 

centrada no colaborador, um protótipo documentado com resultados positivos e que permite a 

replicação em contextos semelhantes, e ainda sugestões concretas de replicação e expansão do 

projeto com diferentes graus de complexidade.  

 

4.4. OGA 2.0 e OGA 3.0  

Inerente aos objetivos deste projeto, esta secção apresenta uma proposta de replicação e expansão 

com diferentes graus de complexidade e em conformidade com os recursos e limitações que a 

organização possui. Assim é apresenta uma proposta de curto prazo – OGA 2.0 – que permite a 

aplicação deste projeto no curto prazo em determinados contextos, e uma proposta de médio-longo 

prazo – OGA 3.0 – mais complexa a nível de execução e implementação mas com um retorno em 

investimento promissor e que permite a expansão do projeto em larga escala. 
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OGA 2.0: Extensão do projeto a curto prazo  

Com o foco na extensão deste projeto no curto prazo, isto é, assim que possível e que se justifique, 

foi apresentado um canvas (quadro resumo) que traduz os aspetos necessários para avançar com 

este projeto. 

 

Quadro 9: Canvas da extensão do projeto a curto prazo 

Porquê:  

No curto prazo, propõe-se a extensão do projeto em contextos semelhantes (grupos menores), por exemplo 

em programas específicos de desenvolvimento, uma vez que se verificou como uma ferramenta de potencial 

para incrementar a eficácia de formações na Organização K. Neste contexto a organização pode retirar mais 

benefícios pois consegue notar o investimento de tempo e recursos ao analisar o grupo e adequar as suas 

necessidades de aprendizagem com as suas características. Já que estes programas são pontuais (geralmente 

uma vez por ano) e procuram, na sua generalidade, a aceleração de potencias ao longo de alguns meses a 

organização poderá obter um retorno em investimento maior (face ao tempo necessário para criar a formação 

tendo em conta as Learner Personas), enquanto o processo ainda não é automático. Por outro lado, este tipo 

de ferramenta poderá ser também utilizado para momentos de aprendizagem em determinados grupos que 

necessitam de aprimorar competências identificadas como de extrema relevância para a sua função, como 

por exemplo: design de interiores, venda ativa, consciência omnicanal. 

No futuro a organização poderá esperar uma maior transferência de aprendizagem nos seus programas de 

desenvolvimento e formações, cumprindo e assegurando que os seus objetivos são alcançados, e certificando 

que o retorno em investimento, seja a nível de tempo como de recursos, é positivo e benéfico para o negócio. 

O quê: 

Utilização de Learner Personas em 

programas específicos de 

desenvolvimento ou para grupos 

com necessidades de desenvolver 

competências core 

Quem: 

Departamento de Recursos 

Humanos, área de Formação e 

Desenvolvimento e responsáveis 

de Formação nas unidades 

Quando: 

Curto prazo 

Riscos: 

-Não concretizar todas as etapas, 

com vista à redução de tempo 

investido; 

-Desenvolver a Learner Persona 

mas não saber utilizar e aplicar ao 

contexto 

Estimativa de custo: 

Baixo 

Recursos: 

Ferramenta Microsoft, Miro Board 

e projeto OGA 

Fonte: Autor 

 



 

 

OGA 3.0: Extensão do projeto em larga escala com integração de Machine Learning  

Com o intuito de estender o projeto OGA a toda a organização e constituir a Learner Persona como 

uma ferramenta corrente de apoio à tomada de decisão, foi proposto à Organização K a 

implementação do projeto apresentado no quadro 10, com o suporte de Machine Learning para 

otimizar o processo. 

 

Quadro 10: Canvas da extensão do projeto a médio-longo prazo 

Porquê:  

De acordo com "The Business Case for AI in HR", um relatório da IBM, ao nível da Gestão de Recursos 

Humanos, as organizações implementam soluções de inteligência artificial e Machine Learning por cinco 

motivos principais: resolver problemas de negócios urgentes; atrair e desenvolver novas competências; 

melhorar a experiência do colaborador; e fornecer um forte suporte para decisões; usar os orçamentos do 

departamento recursos humanos da maneira mais eficiente possível. 

Numa era marcada de mudanças rápidas nas sociedades, ferramentas como Personas que são atualizadas 

com frequência permitem entender as mudanças no comportamento das pessoas, as suas necessidades em 

evolução ao longo do tempo e detetar anomalias/mudanças à medida que elas acontecem. Através da 

automatização da criação de Learner Personas por meio de Machine Learning, será possível: determinar com 

maior precisão os segmentos de grupos ao descrever os mesmos e ao identificar as principais diferenças, 

reduzindo também a subjetividade associada ao processo de criação dos perfis; integração com o sistema de 

aprendizagem da organização, sendo alimentado por dados da plataforma (ex.: que formações tem mais e 

menos participação; em que horário se despende mais tempo em formação; tendências ao nível do tipo de 

contrato; quais os departamentos que investem mais em formação, entre outros); e ainda reduzir, de forma 

considerável, o tempo das equipas de Recursos Humanos no processo de criação e desenvolvimento de 

Learner Personas.  

O desenvolvimento deste projeto é de extrema importância a um nível micro e macro. A um nível micro 

(determinados grupos, equipas, departamentos) permite analisar de forma eficaz, coerente, e eficiente, o 

grupo a que se destina uma formação, e por este meio, ter informações que permitem o desenvolver soluções 

mais adequadas, que visam a aquisição e transferência de aprendizagens para o local de trabalho. E a um nível 

macro, a agregação destes dados de forma eficaz e eficiente, permite enquadrar a Persona em problemas que 

a organização necessita de desenvolver estabelecendo estratégias e ações com impacto numa escala maior.  

Tudo isto significa que é possível produzir de forma rápida e automática modelos que podem analisar dados 

mais complexos e fornecer resultados mais precisos, mesmo a uma escala significativa. Para além disso, 

através de Machine Learning a organização terá a oportunidade de criar melhores lugares para trabalhar, com 

mais sensibilidade aos indivíduos e aos seus gostos, desgostos e preferências, através de soluções e 

experiências hiperpersonalizadas. De uma perspetiva de trabalho, esta tecnologia oferece oportunidade de 
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colocar mais humanidade nas ferramentas, sistemas e processos em torno dos quais criamos experiências, 

nomeadamente nas que envolvem Aprendizagem e Desenvolvimento. 

 

O quê: 

Método automático para criar 

Learner Personas através de 

Machine Learning. O objetivo é 

explorar os dados e identificar 

alguma estrutura. Permite, 

identificar segmentos de pessoas 

com atributos semelhantes  que 

são depois tratados de forma 

semelhante.  

Quem: 

Equipa de IT da organização, 

Departamento de Formação e 

Desenvolvimento, Consultoria de 

IT 

Quando: 

Médio prazo 

Riscos: 

- Know-how de utilização e 

manutenção 

- Baixa qualidade de dados 

Estimativa de custo: 

Médio 

Recursos: 

Ferramentas Microsoft (Power Bi), 

Learning Management System e 

projeto OGA, entre outros 

 
Fonte: Autor
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CAPÍTULO 5 

Conclusões 
 
 
O projeto piloto OGA desenvolveu-se a partir do pedido da Organização K em explorar a caraterização 

de um grupo de formandos por meio da criação e desenvolvimento de Learner Personas. O setor onde 

a empresa opera, o retalho, e um mundo em rápida mudança, exige que a organização se adapte 

constantemente aos fatores externos. Facto esse que se constata na necessidade da organização em 

reestruturar as suas funções nas suas unidades comerciais, em manter os colaboradores motivados 

para aprender constantemente, reagir as mudanças tecnológicas e em lidar com os desafios habituais 

do setor. Para além destes desafios, a Organização K depara-se com dificuldade em atingir os objetivos 

de aprendizagem por colaborador, em melhorar a experiência de aprendizagem (principalmente para 

formações locais, isto é, nas suas unidades) e em dotar os seus colaboradores com as competências 

necessárias por meio de multi, up e re-skilling. Sendo este último um dos três pilares estratégicos para 

a área de Recursos Humanos até 2025. 

 Neste sentido, o projeto OGA teve como principal objetivo a criação e desenvolvimento de 

Learner Personas para um grupo de líderes da unidade de Braga da Organização K, como projeto piloto.  

Esta necessidade surge por meio da curiosidade da Organização K em querer avaliar a eficácia desta 

análise no de correr do desenvolvimento do evento instrucional, para perceber até que ponto potencia 

a aquisição de aprendizagem e melhora a experiência do formando com as soluções desenvolvidas 

internamente. 

 Numa primeira fase deste projeto, concretizou-se uma exploração ao pedido da Organização 

K  e um primeiro acordo sobre o desenrolar do projeto. Ainda que a organização dispensasse o 

diagnóstico, verificaram-se alguns factos que suportaram e justificaram a execução deste projeto. 

Estes foram: a dificuldade por parte da organização em melhorar a experiência de aprendizagem, facto 

que se evidencia pela dificuldade em conseguir alcançar o número de horas de formação legal por 

colaborador a tempo inteiro (quarenta horas); o baixo envolvimento por parte dos colaboradores em 

iniciativas de formação e desenvolvimento e o fomentar de uma cultura de aprendizagem contínua; e 

a necessidade de alcançar os objetivos estratégicos da organização que visam o multi-, re- e up-skilling 

das funções que compõe a estrutura das lojas da organização.  

 A implementação do projeto seguiu os princípios do Design Instrucional e culminou no 

desenvolvimento de uma ação de formação para um grupo de líderes. A construção da ação de 

formação teve como guia orientador, o modelo de Design Instrucional ADDIE, que suportou a 

implementação de todas as etapas que o constituem (Análise, Desenho, Desenvolvimento, 

Implementação e Avaliação).  Apesar de existirem vários modelos que integram os princípios do Design 



 

Instrucional, o modelo ADDIE foi o que melhor correspondeu aos objetivos deste projeto, pois trata-

se de um modelo que é simples de ser aplicado e bastante utilizado neste tipo de contextos, 

salvaguardando um dos objetivos deste projeto que é garantir uma simples expansão para outro tipo 

de contextos.  

 Pelo facto de que a concretização da Learner Persona se estabelece por meio da caraterização 

dos formandos (fase de Análise), houve um foco maior no desenvolvimento desta etapa. Ao nível dos 

instrumentos utilizados foram essencialmente utilizados os “10 passos para criar Personas” e um 

questionário inicial para recolha de dados. Verificou-se, no entanto, alguma dificuldade em conseguir 

recolher respostas para este questionário devido às exigências do dia-a-dia de trabalho do grupo-alvo, 

facto que obrigou e um reenvio de e-mail e a um reforço verbal. Para o futuro, optar por outro tipo de 

métodos que alimentem a Persona irá permitir que este obstáculo não se coloque, como por exemplo, 

integrar alguns dados provenientes do sistema digital de aprendizagem ou concretizar esta recolha de 

dados através uma solução que seja mais apelativa para os respondentes. Apesar do questionário de 

recolha de dados ter sido constituído na sua maioria por questões fechadas, as etapas de 

desenvolvimento da Learner Persona apoiaram-se numa base subjetiva onde o grupo de trabalho, 

composto pelo consultor e pela equipa de Recursos Humanos da unidade, discutiu um melhor cenário 

tendo em conta os resultados obtidos, nomeadamente no que concerne as etapas de formulação e 

aceitação de hipóteses, e preparação de situações. A utilização de tecnologias de leitura e análise de 

dados ou mesmo softwares de concretização de Personas, que inclusive já existem no mercado, 

poderiam ser uma solução para contrariar o fator subjetivo na concretização desta Persona.  

 Sobre as características a incluir na Learner Persona, estas foram selecionadas consoante uma 

revisão de literatura que evidencia que essas características influenciam o fator individual no evento 

instrucional, e que podem, em determinada medida, serem controladas pela forma de como a 

formação é construída ou facilitada. Apesar da escassez de literatura sobre o tópico, e como e quais 

características a considerar, encontram-se sugestões sólidas, confirmadas pelos resultados da 

avaliação da formação. 

 A avaliação da sessão apontou resultados adequados sobre os fatores que se relacionam com 

o Design da Formação e a Motivação para transferir o conhecimento aprendido. Facto que evidencia 

que este tipo de abordagem e ferramenta teve um impacto naquilo que foi a experiência do formando 

e na posterior transferência de aprendizagem para o local de trabalho. Para além disso, a organização, 

e em concreto a unidade de Braga, desenvolveu um conhecimento sobre como pode replicar este 

processo para outro tipo de grupos ou equipas, nomeadamente, aquelas que evidenciam um menor 

envolvimento com os tópicos de formação e desenvolvimento, demonstrado por exemplo, pelas 

avaliações de desempenho.  
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Ao nível dos fatores críticos de sucesso associados a este projeto: envolvimento do cliente 

durante o processo, este foi garantido uma vez que a comunicação com a Organização K foi mantida 

durante todo o processo e foi igualmente partilhado o plano do projeto entre o consultor e a 

organização; conjugação da Learner Persona com as restantes ferramentas da organização, este fator 

foi igualmente assegurado, pois todo o processo de criação da Learner Persona teve em conta as 

ferramentas que a empresa já utiliza e não foi utilizado nenhuma para além destas. 

Relativamente aos objetivos para o projeto, estes foram cumpridos dentro do prazo 

expectável e com a eficácia desejada. Sobre o primeiro objetivo relacionado com a concretização de 

uma caraterização ao grupo de líderes, este foi cumprido com sucesso; o segundo objetivo, que diz 

respeito à utilização de metodologias focadas na experiência do colaborador, também foi alcançado 

pois ao longo de todo o processo de criação das Learner Personas foi sempre adotado mecanismos e 

processos ágeis e dinâmicos que visaram a melhoria das etapas desenvolvidas, bem como a utilização 

de ferramentas de colaboração (como o MIRO Board); terceiro objetivo, relacionado com o 

mapeamento de todas as etapas do projeto, também foi alcançado pela partilha com a organização 

todas as etapas do projeto através de um software (Gantt) para esse efeito, e partilhado por e-mail o 

processo final; e por fim, a concretização de uma avaliação crítica que avalia o potencial associado à 

utilização de Learner Persona, também foi concluído, já que foram realizadas duas propostas para a 

extensão do projeto a curto e médio-longo prazo, respetivamente. 

Estas propostas foram criadas com o intuito da a Organização K perceber o que necessita para 

estender este projeto a outras dimensões e contextos. No curto prazo o foco prevalece sobre conjugar 

o retorno em investimento da utilização desta ferramenta sobre o negócio e portanto, é sugerido a 

expansão desta ferramenta, ainda com o processo manual, para determinadas equipas que são 

identificadas como abaixo dos objetivos de desempenho no ano fiscal anterior, e para determinados 

programas de desenvolvimento que a organização promove durante o ano. No médio-longo prazo a 

extensão deste projeto passa por incluir Machine Learning na criação e desenvolvimento das Learner 

Personas para toda a organização, permitindo que estas sejam alimentadas por dados provenientes 

da plataforma online de aprendizagem da organização para recolher informações como: que 

formações é que determinado grupo participou ou não participou; que período do dia é mais comum 

dedicar o tempo para formação; quais as competências mais desejadas e procuradas; qual o histórico 

de formações; entre outras. Face às características do grupo-alvo, inicialmente distinguidas para incluir 

na Learner Persona, estes dados vão ao encontro das características gerais, motivação para aprender 

e os conhecimentos prévios de determinado grupo. Dos fatores inicias considerados no processo de 

criação da Learner Persona, o único que não está aqui considerado é a consciência sobre o 

conhecimento meta-cognitivo, sendo que este poderia ser integrado na própria plataforma de 

aprendizagem através de quizzes de avaliação especifica sobre este fator. Esta intervenção ambiciona 



 

ultrapassar as barreiras de: tempo requerido para concretizar a Persona, pois diminui a componente 

manual; e recursos, pois diminui a necessidade de criação dos questionários, utilizar as plataformas de 

organização de ideias, em alguns casos criar reuniões via Microsoft Teams, etc., para uma ferramenta 

que apenas se alimenta de dados que, na sua maioria, já existem mas que apenas necessitam de ser 

traduzidos numa forma fácil de serem trabalhados. 

Do lado da Organização K, foi demonstrado um grande envolvimento e interesse com as 

conclusões deste projeto, e os responsáveis pelas áreas de Formação e Desenvolvimento do grupo 

onde se insere a empresa, tencionam perceber melhor como ocorreu o projeto e de que forma é que 

se pode enquadrar em futuros movimentos que o grupo pretende propor para os restantes mercados 

do mundo. A um nível nacional, consideram de igual modo, que este poderá ser um ponto de partida 

para incentivar os seus colaboradores a participar ativamente nas formações locais (por serem mais 

cativantes e focadas na pessoa), e a contribuir direta, ou indiretamente, para os movimentos de re-,up 

e multi-skilling que a empresa quer priorizar durante os próximos anos. Trazer as características dos 

seus colaboradores, por meio de Learner Personas, é algo que a Organização K valoriza pois apesar de 

ser uma cultura focada nas suas pessoas e humanística, ainda não tinha conseguido concretizar uma 

ferramenta centrada nas pessoas que fosse útil para a tomada de decisão no âmbito da Gestão de 

Recursos Humanos. A organização revê ainda neste projeto, e no processo de criação das Personas, 

não só um potencial de extensão para os contextos de Formação e Desenvolvimento, mas também 

para as áreas de Recrutamento, Salários e Benefícios, e Bem-estar, para que consiga perceber de que 

forma é que se poderá ajustar, cada vez mais, aquilo que são as expetativas dos seus colaboradores, 

agindo sobre um dos principais desafios que enfrentam ao nível da retenção de talento. 

Para além deste projeto ter agregado valor naquilo que são os principais desafios e futuras 

intenções de investimento por parte da Organização K, este projeto contribui para a investigação 

científica sobre um tópico que ainda carece de exploração prática, principalmente na academia em 

Portugal. Esta demonstra ser, também, uma oportunidade para que a instituição que supervisionou 

este projeto, o ISCTE, desenvolva através, por exemplo, de prestação de serviços, suporte ao 

desenvolvimento de projetos com aplicações semelhantes. Facto que é reforçado pelas conclusões 

que apontam que a criação de Learner Personas, e ferramentas que colocam as pessoas no centro da 

tomada de decisão, constituem uma forma das organizações entenderem as suas pessoas e de 

construírem práticas e estratégias em conformidade, promovendo experiências mais significantes, 

humanas e enriquecedoras. 
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Anexos 
 

Anexo A: Questões incluídas no questionário de recolha de dados 

Secção Método Adaptado 

Características gerais  Questão escolha múltipla e questão aberta  Bachman  et. Al. (2009) 

Conhecimentos 
prévios Auto 
percebidos 

Quatro itens de resposta fechada utilizando uma 
escala de Likert  de cinco pontos(1= sem 
conhecimento; 2=conhecimento mínimo; 3= 
conhecimento básico; 4= conhecimento 
considerável; 5= conhecimento avançado). 

Steendijk e Versteeg 
(2019) 

Motivação para a 
formação 

Valores Seis itens de resposta fechada 
utilizando uma escala de Likert 
(1- discordo totalmente a 5-
concordo totalmente) para os 
construtos: Interesse, 
Importância e Utilidade 

Autoeficácia Um item de resposta fechada 
utilizando a escala de Likert com 
dez pontos- adaptada de 
autoeficácia (Bandura, 2006 
citado por Clarke et. Al. 2018) 

Emoções Cinco itens de resposta fechada 
utilizando a escala de Likert (1- 
discordo totalmente a 5-
concordo totalmente) adaptada 
de emoções (Pekrun, 2006 
citado por Clarke et. Al. 2018) 

Atribuição a 
erros 

Dois itens de resposta fechada 
utilizando a escala de Likert  com 
cinco pontos adaptados ao 
contexto da questão 

 

Clarke et. Al. 2018 

Consciência sobre o 
próprio 
conhecimento meta-
cognitivo 

Vinte e oito itens apresentados de forma bipolar, 
entre verdadeiro (extremo esquerdo) e falso 
(extremo direito).  
Instrumento utilizado: Inventário da Consciência 

Schraw e Dennison 
(1994) 



 

metacognitiva, primeira parte (Conhecimento 
metacognitivo). 

 

 

Anexo B: Questionário recolha de dados 
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Anexo C: Questionário de avaliação da sessão  
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Anexo D: Etapa de formulação e aceitação das hipóteses 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Anexo E: Guia instructional de apoio à implementação da Persona criada  
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Anexo F: Avaliação do impacto da utilização de Learner Personas na experiência do formando  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


