IScte

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA

Criacao e desenvolvimento de Learner Personas como uma

ferramenta de design instrucional: caso aplicado a um retalhista
multinacional.

Manuel José Machado Malheiro de Magalhaes

Mestrado em, Gestao de Recursos Humanos e Consultadoria
Organizacional

Orientador(a):
Alzira da Conceicao Silva Duarte, Assistente

ISCTE Business School, Departamento de Recursos Humanos e
Comportamento Organizacional

Outubro, 2022






IScte

BUSINESS
SCHOOL

Departamento de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional

Criacao e desenvolvimento de Learner Personas como uma
ferramenta de design instrucional: caso aplicado a um retalhista
multinacional.

Manuel José Machado Malheiro de Magalhaes

Mestrado em, Gestao de Recursos Humanos e Consultadoria
Organizacional

Orientador(a):

Alzira da Conceicao Silva Duarte, Assistente

ISCTE Business School, Departamento de Recursos Humanos e
Comportamento Organizacional

Qutubro, 2022






Agradecimentos

Ao ISCTE, e as pessoas com quem me cruzei nestes ultimos cinco anos, devo o meu maior
agradecimento por terem, de alguma forma, contribuido para o meu crescimento pessoal e

profissional. Levo uma bagagem cheia de aprendizagens e momentos para a vida.

A minha familia, e em especial aos meus pais e tia Fatinha. Por todo o apoio e suporte dado no

prosseguimento dos meus sonhos.

A Professora Alzira, por todo o apoio demonstrado durante esta fase e por me ter desafiado a

conseguir alcancar os meus objetivos.
Aos meus amigos, por me inspirarem e por estarem sempre presentes quando mais precisava.

A Rita Tavora, Sara Samssudin, Valter Silva e Sénia Coutinho, pelo suporte que me providenciaram

durante toda esta jornada. Sem vocés nada disto seria possivel.

il



v



Resumo

O mundo em constante mudanca exige que as organizacOes se adaptem e que desenvolvam novas
competéncias para que possam sobreviver nos diferentes mercados em que operam. A pandemia
Covid-19 bem como as mudancas tecnoldgicas sdo dois exemplos claros de que a mudanca deixa de
ser episddica para ser continua. Neste sentido, os departamentos de Recursos Humanos e em especial,
as areas de Formacéao e Desenvolvimento desempenham um papel fundamental no desenvolvimento
do talento para que as organizacdes consigam corresponder continuadamente aos diferentes desafios
qgue enfrentam. Através do foco em agdes e momentos de aprendizagem que se centram nas
caracteristicas das suas pessoas, as organizagdes ndo sO promovem experiéncias de trabalho
significantes como aumentam as oportunidades de criar formacgoes eficazes. Isto é particularmente
relevante para o setor retalho, onde cada minuto de um colaborador é contabilizado e, onde se
confrontam com continuos desafios ao nivel da escassez de talento. Neste sentido, este projeto piloto
implementado na Organizacao K visa explorar o processo de criacao de Learner Persona para um grupo
de lideres de uma das suas unidades comerciais e o seu potencial futuro. Complementarmente,
explora de que forma é que a organiza¢do podera alavancar esta ferramenta através da otimizacdo de

processos por meio de Machine Learning.

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

Sistema de classificacao 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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Introducao

Nunca o papel do/a Gestor/a de Recursos Humanos foi mais importante para o sucesso de uma
organizacdo do que nos tempos volateis e imprevisiveis que se estabelecem nos dias de hoje. A medida
gue o mundo se recupera da pandemia associada ao coronavirus e enfrenta novos desafios, como a
inflacdo crescente, atraso nas cadeias de abastecimento ou a grave escassez de talentos, os
departamentos de Recursos Humanos serao a forga motriz para garantir as mudancas necessarias para
lidar com o presente e o futuro.

Apesar das organizacdes de todos os setores sentirem estas mudangas, no setor do retalho, os
desafios ao nivel dos Recursos Humanos sdo ainda mais acentuados. Altas taxas de turnover, a
necessidade de contratar trabalhadores sazonais, o recrutamento generalizado, integracao e formacgao
de colaboradores de diferentes departamentos, sao apenas algumas das complexidades enfrentadas
pelos profissionais de Recursos Humanos. As solucdes 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 formacdo
eficazes, e construir experiéncias de trabalho significantes para os seus colaboradores.

Para os departamentos de Recursos Humanos que procuram atrair os melhores talentos e
prepara-los para o sucesso, as valéncias de um departamento de Formacdo e Desenvolvimento nunca
foram t3do essenciais. Em todo o mundo, quase nove em cada dez empresas estdo a enfrentar uma
lacuna de competéncias e skills (Mckinsey & Company, 2020). Por outro lado, a pandemia veio
evidenciar a necessidade, por exemplo, de reestruturagdes organizacionais e a importancia da
aquisicdo de competéncias tecnoldgicas. Este facto veio exigir uma resposta ao nivel da aquisicdo e
dominio de novas competéncias para que as organiza¢des pudessem acompanhar as tendéncias do
mercado e superar as expetativas dos seus clientes. Neste ambiente de constante aprendizagem,
torna-se cada vez mais importante que as empresas desenvolvam ag¢des de formagdo oportunas e
eficazes a0 mesmo tempo que garantem uma experiéncia positiva para os seus colaboradores, isto &,
gue os envolva e motive de tal forma que estejam em melhores condi¢cGes para transferir o que
aprendem para o seu dia-a-dia de trabalho.

Com objetivo de desenvolver e testar acdes para lidar com estes desafios e corresponder as
necessidades e expetativas dos seus colaboradores, a “Organizacdo K”! através da responsavel de

Formacao e Desenvolvimento langou ao autor deste projeto o desafio de explorar a proposta de valor

1 Organizacdo K: Nome ficticio da organiza¢3o onde o projeto foi aplicado por questdes de confidencialidade



da andlise ao formando por meio da criacdo e desenvolvimento de Learner Personas. Por sua vez, a
Organizacgdo K é uma retalhista multinacional de origem europeia e opera em Portugal desde 2002.
Desde entdo, a empresa estendeu a sua presenga para varias zonas do Pais, desde o norte ao sul do
pais. Atualmente, a organizacdo K emprega mais de 2000 colaboradores em Portugal, recebe mais de
10 milhGes de visitas anualmente nas lojas fisicas e 25 milhdes nos seus pontos de venda online.

Dentro dos varios motivos que impulsionaram este pedido, destacam-se: a necessidade por
parte da Organizacdo K em perceber de que forma poderia melhorar a experiéncia de aprendizagem
nas suas acoes de formacao; fomentar o re-, up-, e multi-skilling e promover, cada vez mais, uma
cultura de aprendizagem continua. A semelhanca de outras organizacdes do mesmo setor, a
organizacdo enfrenta uma restruturagdo organizacional nas suas fun¢Ges de loja (principalmente nos
departamentos de vendas e logistica), enfrenta desafios na retencdo de talento, no envolvimento e
entusiamo dos colaboradores em eventos instrucionais e de aprendizagem. Como resposta a estes
desafios e objetivos ambiciona explorar varias soluces através de projetos-piloto.

Deste modo, o projeto OGA, assim denominado, ird procurar, essencialmente, explorar o
potencial da criacdo e desenvolvimento de Learner Personas com vista ao desenvolvimento de acdes
de formacdo eficazes. Consoante uma analise interna e externa e a perspetiva do cliente foram
delineados os seguintes objetivos para o presente projeto:

= A concretizacdo de uma analise ao grupo de lideres de uma unidade como grupo piloto;

= Utilizacdo de metodologias focadas na experiéncia do colaborador;

= Mapeamento de todo o processo até ao resultado final, para posterior adaptacdo noutros

contextos;

= Concretizacdo de uma avaliacdo critica final que avalia o potencial associado a utilizagdo

de Learner Personas no contexto da organizagdo.

O projeto OGA tera como base os principios do Design Instrucional, uma area que junta os
saberes da educacdo, psicologia comportamental e estratégias de comunicagdo para criar projetos de
formacdo mais eficazes para grupos especificos de formandos. Este foco é essencial porque significa
gue os formandos recebem instrucdes de uma forma que seja mais impactante e significativa para eles
especificamente, permitindo que entendam melhor os tdpicos e conceitos que estdo a ser
transmitidos.

Como modelo orientador para a implementacdo deste projeto sera utilizado o modelo ADDIE
(Analise, Desenho, Desenvolvimento, Implementacdo, e Avaliacdo), sendo este o0 modelo de Design
Instrucional mais utilizado em contextos organizacionais (Association for Talent Developement, 2022).
Por meio deste modelo, serd concretizado uma acdo de formacdo para um grupo de vinte e quatro

lideres de uma unidade da Organizacdo K, tendo em conta a constituicdo da Learner Persona que sera



realizada na etapa de analise. Por sua vez, a Learner Persona desenvolvida retrata um perfil ficticio que
representa este grupo de formandos, e onde nela serdo consideradas caracteristicas como a motivacdo
para o tépico da formacdo, caracteristicas gerais, o conhecimento auto-percebido sobre o tépico da
formacdo e a consciéncia sobre o conhecimento metacognitivo.

Ao desenvolver uma compreensao mais completa sobre a quem se destinam as solucdes de
formacgdo e desenvolvimento, os responsaveis por estas areas, as equipas de Recursos Humanos, os
criadores de formacgdes e formadores podem adaptar as acGes 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 decisao,
seja para uma formacao ou acao relacionada com o seu desenvolvimento, pois estamos a pensar para
além dos processos tipicos e de abordagens programaticas existentes na organizagdo e a concentrar
esforcos na experiéncia do formando e nos seus resultados da aprendizagem. E, portanto, uma solucdo
que visa agregar valor a todos os stakeholders da organizacdao, e neste caso em particular, aos
colaboradores. Ainda que seja uma ferramenta relevante para as organizagdes, o processo de criagao
de Learner Personas carece de um procedimento manual e de colaboracao, e portanto algo exigente
ao nivel de tempo e recursos, o que pode apresentar uma barreira a sua implementagdo nos processos
atuais da Organizacgao K.

Deste modo, de forma a suportar e alavancar a utilizacdo de Learner Personas, este projeto
sugere a sua expansdo através da utilizacdo de Machine Learning com vista a otimizar o processo de
criacao e desenvolvimento desta ferramenta, ao mesmo tempo que promove a coloca¢ao das pessoas
no centro da tomada de decisdo. Em contrapartida, existe, de forma generalizada, a ideia de que
Machine Learning estabelece uma barreira a promoc¢ado de organizacGes mais centradas nas pessoas.
No entanto, Emily He, Vice Presidente de Gestdo de Capital Humano da Oracle (2021), reforca que
utilizar a Inteligéncia Artificial e Machine Learning, para re-humanizar os departamentos de Recursos
Humanos pode parecer impossivel, mas quando implementada corretamente, é bem sucedida.
Segundo He (2022) aproveitar os recursos de Inteligéncia Artificial em conjunto com outras solugdes
de Gestdo de Recursos Humanos permite que as organizagdes contratem de forma mais inteligente,
integrem e formem melhor e retenham por mais tempo os seus colaboradores.

Em suma, a experiéncia do colaborador torna-se cada vez mais relevante para que as
organizacOes se diferenciem e apresentem experiéncias auténticas que fortalecam o propdsito dos
colaboradores, despertem energia e elevem a performance organizacional. Como tal, é necessario o
conhecimento sobre aquilo que os colaboradores procuram de forma a ir de encontro as suas
necessidades e caracteristicas. No seguimento desta ideia, e no ambito da area de Formacgdo e
Aprendizagem, este projeto visa a criacdao de uma agao de formacao tendo por base a caraterizagao

de um grupo de formandos, por meio da criacdo de Learner Personas. Avalia, também, de que forma



a criacdo de Learner Personas se podera enquadrar noutros contextos na Organizagdo K, e que
possiveis cenarios existem para uma expansdo a curto e médio-longo prazo, com a finalidade de criar

experiéncias de aprendizagem eficazes e proveitosas para os seus colaboradores.



CAPITULO 1

Revisao da Literatura

1.1. A aprendizagem e formag¢ao em contexto organizacional

Segundo Truelove (1995), a formacdo consiste num processo de transmissdo de conhecimentos,
capacidades, habilidades e atitudes necessarias 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 formacdo em contexto organizacional define-se como
uma abordagem sistematica de aprendizagem e desenvolvimento com vista a melhoraria da eficacia
individual, de equipa e organizacional. Quinn (2018, citado por Kraiger & Ford, 2021) definem o
conceito de aprendizagem como a retencdao de conhecimentos, habilidades e afetos ao longo do
tempo, até que a sua utilizacdo seja necessaria e transferida para uma situacdo apropriada.

Para este projeto de estudo serda considerada a definicdo de aprendizagem e formacdo
proposta por Kraiger e Ford (2021), pois trata-se da definicdo mais semelhante aquela que a

organizacdo, onde sera aplicado o projeto, utiliza.

1.1.1 Estrutura dos sistemas de formagao
Quando se considera os sistemas de formagdo existem varias alternativas, no entanto, para o ambito
deste projeto de estudo pretendo destacar o de Kraiger e Ford (2021), pois evidencia de forma clara e
estruturada as interacdes que existem dentro deste sistema no contexto de uma organizacao. Sendo
este projeto de estudo de aplicagdo pratica, este sistema proposto destaca-se por evidenciar de que
forma é que os eventos instrucionais, e em parte o Design Instrucional, impacta a organizagdo
nomeadamente no que se relaciona com a performance e eficacia. Por meio da representacdo grafica
apresentada na figura 1 torna-se mais facil de perceber o impacto que o evento instrucional tem sobre
a organizacdo e representa, por si sd, uma possivel forma de explicar o investimento necessario neste
tipo de processos.

Deste modo, os autores propuseram uma estrutura ao sistema de formacdo, através da
associacdo da ciéncia da aprendizagem com a ciéncia da instrucdo, e com o propésito de identificar e
clarificar os aspetos que afetam os resultados de aprendizagem no contexto organizacional, e que

impactam diretamente a eficacia e performance.



Figura 1: Estrutura dos sistemas de formacgao
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Fonte: Kraiger e Ford (2021)

Segundo Kraiger e Ford (2021), os eventos instrucionais sdo observaveis e, geralmente,
iniciados pela organizacao para desencadear eventos de aprendizagem nos seus colaboradores. Estes
eventos incluem estratégias de formacdo para desenvolver capacidades individuais, desenvolver
conhecimentos e habilidades de equipa através do desenvolvimento dos seus membros para aumentar
a eficacia de grupo, e facilitar a progressdo de competéncias ao nivel da lideranca (Kraiger & Mattingly,
2019). Existe uma variedade de outras formas de instrucdo que ocorrem fora do escopo da formacao
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 €, aqueles que implicam um evento instrucional estruturado.

Os eventos de aprendizagem referem-se a a¢des individuais de codificacdo, organizacao e
recuperacdo de novos conteudos transmitidos em eventos instrucionais. Segundo Kraiger e Ford
(2021) a aprendizagem pode ser incidental, mas em grande parte resulta de eventos instrucionais.
Multiplas teorias de aprendizagem centram-se nos processos pelos quais os aprendizes capturam os
estimulos ambientais, agem sobre eles e depois os armazenam de forma a torna-los acessiveis para
posterior aplicacdo pratica (Salas et. al., 2012).

Os resultados de aprendizagem s3ao constru¢cdes mentais que mudam como resultado dos
eventos de aprendizagem (Kraiger & Ford, 2021). Kraiger et al. (1993) examinaram as taxonomias de
aprendizagem da ciéncia educacional e cognitiva (por exemplo, Bloom, 1979) e desenvolveram um
esquema de classificagdo conceptualmente baseado nos resultados da aprendizagem que inclui trés
categorias principais: cognitivo (conhecimento verbal, organizacdo do conhecimento e estratégias
cognitivas), baseado em habilidades (compilacdo e automacidade) e afetivo (alteracdes de atitude e

motivagOes em termos de autoeficacia e definicdo de objetivos).



Por dultimo, os resultados da formacdo (ou instrucionais) sdo critérios observaveis e
mensuraveis que ocorrem como resultado da aprendizagem (Kraiger & Ford, 2021). Geralmente, as
avaliagdes da formacgdo colocam o foco em se, quando e porque a formacdo é transferida para o
trabalho (Ford et al., 2018), se o desempenho individual melhora (Aguinis & Kraiger, 2009; Salas et al.,
2012) e se a eficacia organizacional aumenta (Aguinis & Kraiger, 2009). A principal questdo abordada
nesta avaliacdo é se (ou quais) eventos instrucionais conduzem a resultados instrucionais de valor para
os formandos e/ou para a organizacdo. Embora esta seja uma das principais fontes para incrementar
a melhoria continua nas organiza¢Ges, Caetano (2007) aponta que em Portugal, a analise do impacto
eficaz da formacdo nos individuos 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, eficacia organizacional e transferéncia de
aprendizagem para o local de trabalho, torna-se imprescindivel 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 area do Design Instrucional que promove o

alcance desse objetivo.

2.1. Design Instrucional

O campo de Design Instrucional abrange as etapas de anadlise, desenho, desenvolvimento,
implementacdo, avaliacdo e gestdo de processos e recursos instrucionais e ndo instrucionais,
destinados a melhorar a aprendizagem e o desempenho em diversos contextos, nomeadamente em
instituicdes de ensino e nas organizacdes (Reiser, 2001).

As origens dos procedimentos de Design Instrucional remontam a Segunda Guerra Mundial
(Dick, 1987), quando um numero consideravel de psicélogos e educadores com formacao e experiéncia
na conducdo de pesquisas experimentais, foram convocados para desenvolver materiais de formacgao
para os servigos militares, com base na ciéncia da aprendizagem, instrucdo e comportamento humano
(Reisier, 2001). Ao longo das ultimas décadas, uma variedade de conjuntos de procedimentos
sistematicos de Design Instrucional (ou modelos) foram desenvolvidos, e tém sido mencionados por
termos como Abordagem de sistemas, Design de Sistemas Instrucionais, Desenvolvimento Instrucional
e Design Instrucional (Gagné, 2005).

De acordo com o website Laboratério de Pesquisa Aplicada da Penn State University (2022), a
definicdo de Design Instrucional como um processo, refere-se ao desenvolvimento sistematico de
especificagdes instrucionais utilizando a aprendizagem e a teoria instrucional para garantir a qualidade
de uma formacgdo. Assim, compreende todo o processo de andlise das necessidades e objetivos de

aprendizagem e o desenvolvimento de um sistema de transmissao para atender a estas necessidades.



Inclui ainda o desenvolvimento de materiais e atividades instrucionais, e a avaliacdo de todo o
processo. Embora a combinagdo especifica de procedimentos geralmente varie de um modelo de
Design Instrucional para outro, a maioria dos modelos inclui a andlise de problemas instrucionais e o
desenho, desenvolvimento, implementacao e avaliacdo de procedimentos instrucionais e respetivos

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

Em simultaneo, a tecnologia tem vindo a influenciar o Design Instrucional de varias formas,
nomeadamente no que diz respeito as consideracdes dos formandos e formadores sobre o
conhecimento, formacgdo e a propria aprendizagem (Warren et al., 2014). De acordo com o relatorio
Global Talent Trends desenvolvido pela Mercer (2021), a aposta em tecnologias e conceitos
emergentes é, e sera uma realidade, considera-se que, por exemplo, 57% das organizagdes pretendem
investir na formagao através de metodologias que recorrem a realidade virtual e 58% admitem utilizar

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

O modelo ADDIE propde uma estrutura de Design Instrucional que serve de guia para
desenvolver formacgdes e otimizar a producao dos materiais de instru¢do. O conceito foi criado em
1975 pelo Centro de Tecnologia Educacional da Universidade Estadual da Flérida para o Exército dos
Estados Unidos da América (Gagné, 2005). Logo apds a sua criacdo, o modelo de instru¢cdo ADDIE foi
adaptado pelas Forgas Armadas dos Estados Unidos (Edmonds et al., 1994). Allen (2006) explica que,
como foi originalmente definido, o modelo ADDIE representava indicacdes de ponta para o
desenvolvimento de processos de formacdo militar. Segundo Molenda (2009), a versdo original do
modelo ADDIE funcionou satisfatoriamente para os militares, mas também para contextos de negdcios

e industrias que acabaram por adotar o modelo mais tarde.

Posteriormente, varios fatores implicaram a ampliacdo dos atributos do modelo ADDIE. Tais
fatores incluem requisitos de trabalho cada vez mais complexos, mudancgas constantes no ambiente
instrucional, tecnologias instrucionais emergentes e ferramentas de desenvolvimento instrucional,
qgue contribuiram para a necessidade de revisdio 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.

Varios profissionais de Design Instrucional debrucaram-se sobre revisGes ao modelo ADDIE
original, tornando-o mais interativo e dindmico (Kurt, 2018). Allen (2006) aponta, por exemplo, que,
em muitas novas interacdes do processo ADDIE, a avaliacdo assume uma funcao central que ocorre
em todas as fases. Além disso, grande parte das novas versées do modelo ADDIE enfatizam a
continuidade do processo e que cada fase se concentra na melhoria continua da qualidade do sistema

geral (Dick et. al., 2022). Os mesmos autores explicam ainda que o modelo ADDIE mais recente esta



projetado para ser simples e flexivel. Por via destas adaptacOes, especialistas em Design Instrucional
ou os profissionais dedicados as areas de formacdo 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 implementacao
deste projeto por quatro razdes principais: foi alterado ao longo do tempo o que permitiu a sua
otimizacdo em contextos praticos, aumentando, deste modo, as chances de que a aplicacdo neste
projeto seja mais bem sucedida; é flexivel, permitindo ajustes continuos ao longo da sua aplicagdo, o
gue estabelece uma mais valia pois trata-se de um projeto piloto que necessidade deste forma agil de
trabalhar; é simples, o que permite que a organizacdo 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 representacdo grafica deste

modelo.

Figura 2: Modelo ADDIE

Revisdo —+ Analise ’— Revisdo

T

Implementagdo }-—@agéo Desenho

5

Revisdo —{ Desenvolvimento }-i Revisdo

Fonte: Adaptado de Kurt (2018)

Tendo em conta as diferentes interacdes deste modelo, procede-se a uma descricdo de cada

uma destas etapas com vista a clarificar as suas implicacGes praticas.

2.1.1. Etapa Analise

McGriff (2000) afirma que a fase de andlise é a base de todas as fases subsequentes do Design
Instrucional, incluindo no modelo ADDIE. Nesta fase inicial, os problemas instrucionais e objetivos sao

identificados. O conhecimento e as habilidades existentes dos formandos também s3do avaliados para



determinar o tipo e a extensdo da instrucdo necessaria. Deste modo, a fase de Andlise envolve a
recolha de todas as informagOes necessarias para garantir que a formacdo atende as 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 andlise pode incluir praticas de pesquisa
especificas, como a andlise de necessidades, analise de metas e analise de tarefas. Ao nivel da andlise
de necessidades, esta ajuda a determinar que tipo de mudancga é que a instru¢do deve promover. A
analise de tarefas, resulta da compreensio sobre o conteldo e/ou tarefas basicas que implicam o
desenvolvimento da instrugdo a ser criada. E por fim, a andlise ao formando, que diz respeito a

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

Estas analises sdo elementos cruciais do Design Instrucional, pois auxiliam os criadores de
eventos instrucionais na tomada de decisdao baseada nos objetivos e metas da formacao e na sele¢ao

e organizacdo das melhores atividades de instrucdo (Brown & Green, 2019).

Os formandos destacam-se como um elemento fundamental na ciéncia da instrucdo, seja nos
eventos de aprendizagem (como a mudanca ocorre) ou nos resultados de aprendizagem (como é a
mudanca) (Kraiger & Ford, 2021). Apesar dos principais principios instrucionais serem considerados
eficazes para a maioria dos formandos, parte da ciéncia da formacdo procura também identificar
variaveis de diferencas individuais, por exemplo, a motivacdo para aprender ou orientacdo para
objetivos, que sdo preditores ou moderadores da aprendizagem durante a formacdo ou na
transferéncia para o local de trabalho. Assim, ao designar o formando como um elemento primario na
ciéncia da instrucdo, ndo apenas estabelecemos o formando como o ponto principal da instrugdo, mas
também destacamos a importancia de entender como a variabilidade entre os formandos interage
com os principios e métodos instrucionais (Kraiger & Ford, 2021).

Compreender esta variabilidade de caracteristicas num grupo de formandos, através de uma
andlise ao formando, permite criar conteudos de aprendizagem que melhor atendam as suas
necessidades. Ser capaz de perceber os fatores individuais que influenciam os eventos de
aprendizagem e instrucionais, e ajusta-los numa determinada formacdo é fundamental para a conexdo
gue se gera com o grupo e, relevante para a criacdo de um ambiente de aprendizagem eficaz para

todos os formandos (Brown & Green, 2019).

Para melhor compreender o publico alvo a que se dirige uma formacgéao, é necessario realizar
algum tipo de avaliacdo preliminar neste grupo (Brown & Green, 2019). Gagné (2005) explica os
objetivos da analise ao formando como uma abordagem racional para reduzir o grande nimero de
caracteristicas individuais do formando a um Unico conjunto de caracteristicas gerais que tornam o

planeamento instrucional vidvel e que tém um impacto direto no Design Instrucional.
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No que concerne as caracteristicas a considerar, existem varios autores que propdem
diferentes fatores, veja-se por exemplo: Smaldino et al. (2012) ao considerarem relevante as
caracteristicas gerais, e competéncias prévias, ou Morrison et al. (2019) ao considerarem relevante a
anadlise a diversidade cultural, bem como as limitacGes fisicas dos formandos. Todas estas abordagens
encontram um denominador comum: a necessidade de recolha de informacdo sobre o publico-alvo
para criar uma formacao que seja eficaz, eficiente e atrativa para um determinado grupo. Por outro
lado, as mesmas abordagens assinalam que existem informacdes que sdao mais relevantes que outras
tendo em conta o evento instrucional em causa, e reconhecem que esta analise resultard sempre numa

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

Em consequéncia da revisdo de literatura realizada, identificaram-se um conjunto de fatores
associados ao individuo que impactam o evento instrucional e consequentemente, a aprendizagem,

estando estes apresentados e descritos no quadro 1.

Quadro 1: Fatores a considerar na constituicdo a Learner Persona

Implicagbes para a conceg¢do de eventos
Fatores Suporte cientifico

instrucionais

Caracteristicas

gerais

A instrucdo eficaz depende da compreensdo
da complexa interagdo entre o conhecimento
prévio, as experiéncias, as motivagGes, 0s
interesses, a linguagem e a habilidade
cognitiva dos formandos (National Academies

of Sciences, Engineering and Medicine, 2018).

Entender as caracteristicas Unicas dos
formandos ira ajudar o criador do evento
instrucional a criar uma formagdo que
alavanque as motivagdes intrinsecas do
grupo. Além disso, identificar
caracteristicas de um grupo pode oferecer
oportunidades adicionais para envolver os
formandos nos seus interesses comuns

(Ludgate et al., 2014).

Motivagdo para

aprender

A motivagdo é definida como o inicio,
persisténcia e investimento do esforgo mental
para atingir os objetivos de aprendizagem. Os
indicadores de motivagdo sdo considerados o
produto de crengas e expectativas sobre a
quantidade de controlo que um formando

pode exercer numa tarefa e contexto de

aprendizagem especifico (Clark et al., 2018).

Utilizar  abordagens  praticas  para

diagnosticar e resolver alguns dos

problemas de motivagdo encontrados em
baseado em

ambientes educacionais,

evidéncias, por exemplo, através da

estrutura de crenca-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 ndo estiver
comprometido, eles podem falhar em
compreender 0s novos conceitos e

informagles que sdo ensinados, ou podem
aprendé-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 formacdo ird auxiliar o criador do
evento instrucional a focar nos seus
objetivos instrucionais. Desta forma, nao
ird despender tempo valioso ao rever
dominam ou

conhecimentos que ja

esperar que tenham sucesso com

conceitos para os quais ainda n3do tém

bases suficientes (Ludgate et al., 2014).

Consciéncia
sobre o
pensamento

meta-cognitivo

Justifica-se  igualmente o estudo da

metacognicdo no ambito da formagdo

profissional pela expectativa de que os

formandos com maiores competéncias
metacognitivas conseguem aprender mais
eficazmente e melhor monitorizar o seu

progresso, identificando as dreas em que tém

Dar ferramentas e fazer perceber como os
formandos articulam as préprias ideias,
comparam e contrastam com as dos
outros, e como justificam as razGes para
aceitar um ponto de vista e ndo outro
qualquer (National Academies of Sciences,

Engineering and Medicine, 2018).

de melhorar e ajustar adequadamente a sua
aprendizagem (Gully & Chen, 2010; Sternberg,
1998, citado por Almeida et al., 2016).

Fonte: Autor

Ap0s a decisdo e recolha sobre as caracteristicas dos formandos a serem ponderadas, sucede-
se a criacdo de um documento que compile a analise de toda a informagdo. Segundo Brown e Green
(2019) para tal efeito, sdo, maioritariamente, utilizados dois métodos: criagdo de gréficos
correspondentes as caracteristicas dos formandos; ou a criagcdo de um perfil ficticio — Learner Persona

—que represente um membro padrao desse mesmo grupo.

N

Embora a sua criacdo e utilizacdo esteja maioritariamente associada a area de Design de
produto, a metodologia Persona oferece uma ferramenta ideal para os designers instrucionais (Brown
& Green, 2019). Personas sdo personagens ficticias que representam caracteristicas-chave de uma
populacdo de usudrios para um determinado produto (Pruitt & Adlin, 2006). Estas descricOes
detalhadas permitem que o design do produto atenda as necessidades operacionais e preferéncias
individuais dos usuarios. Para além disso, a metodologia Persona também combate um segundo

problema ao nivel dos relatérios de usuarios que sdo informativos mas muito longos, detalhados e
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incémodos (Pruitt & Adlin, 2006). Por outro lado, as personas comunicam as informac6es do usudario

de forma robusta, compacta, facilmente digerivel e envolvente.

A utilizacdo de Learner Personas na investigacdo cientifica é escassa (Quintana et al.,
2017) porém Brown e Green (2019) avancam que as Learner Personas descrevem varias caracteristicas,
nomeadamente aquelas que se associam aos eventos de aprendizagem, e as de carater pessoal, com
as quais os profissionais de Design Instrucional se podem relacionar ou criar empatia na analise que

tem de desenvolver.

2.1.2. Etapade Desenho

A fase de desenho integrada no modelo ADDIE, compreende ao mapeamento do processo que levara
os formandos a alcancar os objetivos de aprendizagem. De acordo com Kurt (2017), a abordagem nesta
fase deve ser sistematica com um processo légico e ordenado de identificacdo, desenvolvimento e
avaliacdo de estratégias que visam o alcance dos objetivos do projeto. Essa abordagem sistematica
garante que tudo se enquadra numa estratégia racional e planeada, ou conjunto de estratégias, que

tenha como obijetivo final atingir as metas do projeto.

Os dados recolhidos durante a fase de andlise, servem como o ponto de partida para esta fase,
auxiliando os designers instrucionais a selecionar as estratégias de instrucdo e materiais que serdo
mais eficazes para o grupo de formandos (Ozdilek & Robeck, 2009). Os prazos para as atividades de

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

Adicionalmente, durante esta fase, os materiais instrucionais existentes também sdo revistos.
Isto permite que os designers instrucionais consigam determinar se os materiais sdo aplicaveis aos

planos em desenvolvimento (Allen, 2006).

2.1.3. Etapa de Desenvolvimento

Na fase de Desenvolvimento, designers instrucionais comegam a criar os conteddos e materiais
descritos na fase de Desenho. Os contetudos desenvolvidos incluem a estrutura geral da formacgao,
exercicios, simulacGes e outros materiais e metodologias de formacao (Mayfield, 2011). Além disso, os
responsaveis por esta etapa realizam varios procedimentos que identificam erros nas estratégias

instrucionais delineadas e melhoram os processos consoante as necessidades (McGriff, 2000)

13



Depois dos materiais da formacdo serem desenvolvidos, os criadores instrucionais também
realizam testes-piloto onde os materiais e os métodos de instrugcdo sdo testados (Davis, 2013). O
feedback destes testes-piloto pode ajudar a identificar pontos fracos e aprimorar todo o programa de

formacdo antes da sua implementacdo (Brown & Green, 2019).

2.1.4. Implementagao

A fase de implementacdo do modelo ADDIE consiste na entrega da formacdo aos respetivos
formandos. De acordo com Morrison et al. (2019), existem trés etapas para a fase de implementacdo
do processo de formacao ADDIE: formar os formadores para aumentar a sua compreensao sobre o
conteldo e materiais da formacdo; garantir que os formandos tém acesso aos materiais e ferramentas
de que precisam para concluir as atividades da formacdo; e garantir a expansdo dos seus

conhecimentos ao criar um ambiente propicio a aprendizagem.

No decorrer da formacdo, os formadores devem garantir que os formandos entendem o
material e alcangam 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 relagao
ao processo de aprendizagem (Yeh & Tseng, 2019). Estas observagdes servem como registos valiosos

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

2.1.5. Avaliagao

Afase de avaliagdo mede a eficécia e eficiéncia do programa instrucional. No modelo ADDIE mais atual,
a avaliacdo é a peca central do processo (Allen, 2006). O processo de avaliagdo comeca com a fase de

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

Segundo Allen (2006), a fase de avaliagdo consiste: avaliacdo formativa, onde produtos e
processos sao avaliados em cada etapa do processo ADDIE para garantir a qualidade e a melhoria
continua; e a avaliagdo sumativa, que se concentra no resultado do programa de aprendizagem como

um todo e inclui uma avaliagdo da eficacia geral do programa.

Ao nivel da avaliagdo sumativa, destaca-se o modelo de Donald Kirkpatrick (2009), que propde
uma abordagem de avaliagdo baseada em quatro niveis: reagdo, aprendizagem, comportamentos e
resultados. No entanto, segundo Holton (1996) a proposta de Kirkpatrick ndo constitui um modelo mas

antes uma taxonomia, dado que ndo existe relagdo entre os quatro niveis propostos, tendo Holton
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(1996) procurado desenvolver um modelo de avaliacdo da formacdo que por um lado considerasse o
contexto real de trabalho e, simultaneamente, os aspetos que se relacionam com a transferéncia de
aprendizagem. Deste modo, Holton (1996) adaptou o modelo de Kirpatrick (1959) através de duas
alteragGes fundamentais: eliminacdo do primeiro nivel de avaliacdo — por considerar que ndo existe
uma relacdo entre a satisfacdo da formacdo e a transferéncia das aprendizagens para o posto de
trabalho; e uma alteracdo do nivel de avaliacdo de comportamentos, que de acordo com Holton (2006)

corresponde a avaliacdo da transferéncia.

Allen (2006) argumenta ainda que todo o processo ADDIE ocorre no ambito da melhoria
continua da qualidade. A medida que os designers instrucionais passam pelas diferentes fases do
modelo de formacao ADDIE, os processos utilizados e os resultados de cada fase sao avaliados em

relacdo aos requisitos instrucionais e aos principios de aprendizagem.

O modelo ADDIE compreende cinco etapas essenciais, que interagem de forma dindmica entre
si e que representam uma linha orientadora de como criar um evento instrucional que promova a
aquisicdo de aprendizagem eficaz, isto é, aquela que impulsiona a transferéncia da aprendizagem para
o local de trabalho e que melhora a performance organizacional e eficacia individual. Tendo o modelo
ADDIE como base para este projeto de estudo, procede-se a exploracao de cada uma das fases,
nomeadamente a fase de andlise, no contexto da criacdo de uma formacgdo destinada a um grupo de

lideres da Organizacdo K.
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CAPITULO 2

A Organizagao K

2.1. A fundagao e ascensao global

A Organizacdo K foi fundada em 1953 num pais europeu e surgiu como um pequeno negdcio que
vendia por correspondéncia através de catdlogo. Ja nessa altura, os precos dos produtos eram tdo
baixos que as pessoas estavam céticas acerca da qualidade dos mesmos, facto que obrigou o entdo
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 histéria da organizacdo —foi possivel
reduzir drasticamente os custos associados ao envio de produtos de grandes dimensdes quando se
desmontou um destes em varias parcelas para que pudesse ser embalado. A partir dai, o maior nimero
possivel de produtos foi embalado desta forma, permitindo uma reducdo de custos no produto final e
uma maior acessibilidade para o cliente. Até aos dias de hoje, a organizacdo mantém esta pratica.
Desde a sua fundacdo, a visdo permanece a mesma: criar uma vida melhor para o maior nimero de

pessoas.

Logo apds se expandir para além dos paises vizinhos, em 1969, a empresa K conquistou a
Europa em relativamente pouco tempo. Ja na década de 80, a empresa abria as suas primeiras lojas
pelo mundo fora, em paises como o Japdo, a Austrdlia e Canada, onde multidées de clientes
aguardavam as suas aberturas. A Alemanha é o maior mercado para a empresa K, com mais de 50 lojas
espalhadas pelo pais, seguido pelos Estados Unidos da América. Atualmente, existem mais de 300 lojas
espalhas por 30 paises e 4 continentes (América, Europa, Asia, Africa e Oceania). Num futuro préximo
a empresa K pretende entrar nas grandes cidades da América Latina. Por outro lado, em 2022, a
organizacdo deixa de operar temporariamente no mercado da Russia, como resposta a guerra na

Ucrania.

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 milhdes de euros, tornando-a uma das maiores

empresas a nivel mundial.

2.2. A cultura, visao e conceito de negdcio

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

feito. Na perspetiva dos colaboradores, quando estes sao questionados sobre o que mais valorizam,

17



costumam dizer a cultura da organizacdo e o ambiente de trabalho amigavel 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 visdo da organizacdo é criar uma vida melhor para o maior nimero de pessoas: para o0s
clientes e também para os colaboradores e fornecedores. No entanto, esta visdo da empresa vai muito
para além daquilo que é o seu negdcio. Existe igualmente a ambicdo que a empresa tenha um impacto
positivo no mundo, desde as comunidades onde obtém as matérias primas, a forma como os produtos
ajudam os clientes a viver uma vida em casa mais sustentavel. A organizacdo acredita que ao partilhar

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

Embora a visdo evidencie o porqué de existirem, o conceito de negécio indica o que pretendem
alcancar. E para todas as pessoas que visitam as diferentes unidades da Organizacao K, o conceito de
negacio é bastante evidente: oferecer uma ampla gama de produtos, funcionais, e a pregos tdo baixos
gue qualquer pessoa os possa comprar. O que significa que existe a necessidade de criar produtos que
tenham um aspeto esteticamente bonito, uma d6tima funcdo, que sejam sustentdveis, de boa

qualidade e que estejam disponiveis a um prego baixo.

2.3. A estrutura organizacional e presenc¢a da Organiza¢ao K em Portugal

Em todo o mundo, varias empresas diferentes operam sob a marca da organizacdo. Todas partilham a
mesma visdo e valores, mas tém proprietarios e direcGes diferentes. O Grupo a que pertence a
organizacdo é um dos 12 franchisados que opera lojas ao abrigo de acordos de franchise com a
proprietaria do Conceito da marca e franchisador de todas as lojas em todo o mundo. Atualmente, o
Grupo opera as lojas da organizacdo em todo o mundo, as solugdes digitais globais e o comércio

eletrénico em 30 paises. A organiza¢gdo em Portugal é uma delas.

Existem mais de quatro lojas no pais — de norte a sul do pais — e uma plataforma de venda
online. No total, a organizacdo em Portugal emprega mais de 2.000 colaboradores, recebe mais de 10

milhGes de visitas anualmente nas lojas fisicas e 25 milhGes online.

No suporte as diferentes unidades espalhadas pelo pais, existe os escritdrios centrais que
detém a responsabilidade de definir a estratégia comercial, logistica, financeira, recursos humanos,
unidades/lojas, digital e de comunicacdo. As diferentes estratégias sdo delineadas por sete diferentes
responsaveis de departamento que reportam a um/a responsavel maximo da organizagdo em

Portugal. Cerca de 250 colaboradores nos escritdrios nacionais, dividem-se entre varias 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 detém a autonomia para seguirem estas diretrizes,
no ambito dos seus recursos e disponibilidades, uma vez que cada loja conta igualmente com um
gestor por area (Financeira, Logistica, Comercial, Restauracdo 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 organizacdo necessita de pessoas praticas e espontaneas que queiram contribuir para o
cumprimento da visdo da organizacdo. A equipa de Recursos Humanos lidera o trabalho de atrair,
desenvolver, inspirar e criar um ambiente de trabalho estimulante e agradavel para cada um dos seus
colaboradores. O departamento de Recursos Humanos trabalha sobre todas as areas da empresa e em
todos os paises onde existem mercados. Esta area é igualmente responsavel por salvaguardar e
reforgar a cultura da organizagdo, que assenta num conjunto especifico de valores— valores esses que
ajudam a desenvolver o negdcio e pessoas e a transformar a visdo do negdcio em realidade. Nos
escritérios nacionais, que definem as estratégias a aplicar, este departamento é composto pelas areas
de Recrutamento (responsavel por Employer Branding, Onboarding, Offboarding), Formacdo e
Desenvolvimento (Desenvolvimento de lideranca, gestdo do catdlogo de formacGes, gestdo de
carreiras, avaliacdo de performance), Planeamento de Staff (Gestdo e Planeamento de horarios) e

Experiéncia do colaborador (Legal, Compensacdo e Beneficios, Administrativa).

Nas lojas, existe igualmente uma equipa de Recursos Humanos, que é composta por um
responsavel da area que reporta ao diretor/a de loja e que conta, maioritariamente, com uma equipa
de trés a seis pessoas consoante o tamanho e nimero de colaboradores da unidade, responsaveis
pelos processos transversais de Recursos Humanos, Satude e Seguranca no trabalho e Planeamento e

Gestdo de horarios.

2.4.1 A area de Formacgdo e Desenvolvimento na Organizagdo K

Dentro do departamento de Recursos Humanos, nos escritérios nacionais da organizacao,
existe uma equipa de duas pessoas dedicadas a area de Formagdo e Desenvolvimento. O principal
objetivo desta area é garantir as competéncias e organizagdo para alcance dos objetivos do negdcio.

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

organizacdo moderna e agil prepara continuamente o crescimento.

Iy

Inerente a responsabilidade da area de Formagdo e Desenvolvimento encontram-se as

seguintes atividades:

Responsabilidade por garantir que as ferramentas e as formacgdes globais sao utilizadas:
manter a oferta de desenvolvimento de lideranca e competéncias do pais atualizada e
coordenar todo o desenvolvimento de solugdes de aprendizagem da organizacao;
Colaborar estreitamente com especialistas em competéncia para garantir que as principais
metas de capacitacdo se traduzam em curriculos de aprendizagem, bem como a
coordenagdo com outras funcdes para desenvolver solugées especificas do pals;

Liderar a execucdo do calendario de formacdo do pais para o desenvolvimento de
lideranca e competéncias;

Implementar ferramentas e sistemas digitais que podem apoiar um processo de Gestado
de Competéncias eficiente e preciso;

Contribuir para um alto padrdo de exceléncia dentro da area, incluindo a identificacdo,
comunicagdo, localizagcdo e entrega de conteldos de Lideranca e Desenvolvimento de

Competéncias para todos os colaboradores da organizacdo em Portugal.

Uma vez que a Organizagdo K procura cada vez mais a capacitacao dos seus colaboradores

para melhor corresponder aos desafios externos, a area de Formacdo e Desenvolvimento procura

renovar-se em torno de uma maior eficacia no que concerne a aquisicdo e desenvolvimento de

competéncias que garantam que o negdcio prospera e que os seus clientes figuem mais satisfeitos.

Embora muitas das solu¢des de aprendizagem sejam criadas por uma equipa especializada no grupo

onde a empresa opera, a area de Formacgdo e Desenvolvimento tem o principal papel de filtrar estes

conteldos e de implementa-los a sua realidade local.
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CAPITULO 3

Metodologia

Em resposta a necessidade da Organizacdo K de caraterizar os formandos e o seu potencial,

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

procede-se a caracterizacdo dos instrumentos utilizados, os seus objetivos, amostra e respetivos

procedimentos, sendo que, posteriormente, serd feito uma descricio da aplicacdo destes

instrumentos no ambito deste projeto.

3.1 Dez passos para criar Personas

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

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

eficacia de uma sessdo de formacdo para um grupo de lideranga. Como tal, a construcdo 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 sistematico de como criar um

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

N

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

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

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

Etapa Objetivo Recursos Envolvidos
Recolher o maximo de informacéao Questionario; Ferramentas
1. Recolha de dados L. ¢ Microsoft; Documentos e Consultor
sobre os usudrios. L. o
relatérios da organizagao
Com base nas informagdes
. recolhidas, é criado uma ideia geral .
2. Formulagdo de - L. & MIRO Broad; Microsoft Grupo de
iy sobre os varios usuarios (neste N
hipéteses Teams trabalho
caso, os formandos ) dentro da
area de foco do projeto.
Aceitar ou rejeitar a primeira Grupo de
3. Aceitar as hipdteses | hipdtese sobre as diferencas entre | Microsoft OneNote trabF;Iho*'
0s usuarios. !
4. Um nldmero é - . . MIRO Broad; Microsoft Grupo de
: Decidir o numero final de personas N
estabelecido Teams trabalho

21



Desenvolver soluges baseadas nas
necessidades dos usuarios, através Criado por
E realizado a da elaboragdo de descrigdes de Consultor,
descrigdo das persona que expressem Microsoft PowerPoint aprovado
Personas compreensdo e empatia suficientes por grupo
para que os formadores entendam de trabalho*
os usuarios criados.
Sdo descritas algumas situagGes
Preparam-se e/ou cendrios especifios que ) .
P . ~ P q Microsoft PowerPoint Consultor
algumas situagGes podem desencadear durante a
acdo de formagao.
Envolver os participantes do Grupo de
Aprovagdo por parte . P P MIRO Broad; Microsoft trabalho*;
o projeto. Quer formadores, como os .
da organizagdo . Teams Dois
préprios formandos.
formandos
Partilhar Documentar todas as fases e
. processos, para ser mais tarde Sharepoint Consultor
conhecimento . -
replicado ou reutilizado.
Incorporar as personas criadas
Todos os envolvidos | numa histéria ou cendrio que
. . ~ Grupo de
preparam possiveis | melhor traduza a interagdo que o MIRO Broad trabalho*:
cenarios grupo terd com a agdo de !
formacao.
Atualizagdo destas personas ao
longo tempo. As descricbes devem
ser revistas regularmente, .
. Equipa de
. . aproximadamente uma vez por
10. Ajustes continuos Recursos
ano. Pode haver novas
. ~ Humanos
informagdes, ou o mundo pode
mudar e novos aspetos podem
afetar as descrigGes.

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

No que concerne a recolha de dados, foi desenvolvido um questiondrio inicial com o intuito de

recolher informacgdes para constituir a Persona.

3.2 Questionario para recolha de dados

Este questionario foi composto por cinco seccBes, correspondentes aos cinco fatores (caracteristicas
gerais, conhecimentos prévios auto-percebidos, motivacdes para a formacdo e consciéncia sobre o
proprio conhecimento meta-cognitivo) que foram distinguidos para estarem refletidos na Learner

Persona. O questiondrio foi disponibilizado nas trés semanas que antecederam a realiza¢do da a¢do de
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formacao para o grupo identificado, e contou com questdes abertas e fechadas. A estrutura deste

guestionario (Anexo A) contou com cinco seccdes que corresponderam as seguintes:

= Sec¢do um: caracteristicas gerais, com x perguntas com o objetivo de recolher informacao
genérica (como a antiguidade) sobre os formandos. Adaptado de Bachman C. et. Al. (2020);

= Seccdo dois: quatro questGes sobre conhecimentos prévios auto percebidos, para perceber
gue tipo de conhecimentos relacionados com a formacao é que os formandos reconhecem
gue ja obtém e que, por outro lado, necessitam de reforcar. Adaptado de Steendijk e Versteeg
(2019);

= Seccdo trés: catorze questdes sobre motivacdo para a formacgdo. Adaptado de Clarke et. al.
2018;

= Sec¢do quatro: vinte e oito questBes sobre a consciéncia sobre o préprio conhecimento

metacognitivo. Adaptado de Schraw e Dennison (1994).

Este instrumento de pesquisa foi formalmente testado com a devida antecedéncia (duas
semanas) utilizando uma amostra de conveniéncia de dois lideres da Organizacdo K. O resultado deste

teste indicou que ndo fossem necessarias mudancas significativas.

Dada a populagao 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 confianga. Dada a taxa de resposta relatadas noutras pesquisas, e o periodo em que foi
aplicado (inicio do ano fiscal) previa-se uma taxa de 20- 40% de respostas. Satisfatoriamente, foi

possivel alcangar uma taxa de resposta superior a 70%, com 17 respostas a este questionario.

Foi enviado pelo consultor responsavel do projeto, via e-mail, um convite com um link para o
guestionario na plataforma Microsoft Forms (Anexo B) aos vinte e quatro lideres da unidade de Braga.
A informacdo 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 disponivel para
esclarecer qualquer questdo associada a aplicabilidade do projeto de estudo e sobre o questionario. O
consentimento para a participacdo deste estudo encontrou-se incluido na sua resposta, tendo sido
solicitada a autorizacdo na parte inicial do questionario. Foi garantido o anonimato das respostas e

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

O questionario 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 questionario.
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3.3 Questionarios de avaliagdao da sessdo para participantes

Para o periodo que sucede a acdo de formacao foi criado um questionario de avaliagdo (Anexo C) com
o principal objetivo de averiguar se os resultados da formacdo se traduzem numa transferéncia de
aprendizagem para o posto de trabalho, principalmente no que se relaciona com a construcdo da

formacao.

Este questiondrio teve como base o Learning Transfer System Inventory, LTSI, tendo sido
adaptado para os objetivos deste projeto. Este instrumento permite diagnosticar a influéncia de quatro
grandes categorias de fatores (Caracteristicas dos formandos, Designh da formacdo, Motivacao e as
Caracteristicas do contexto de trabalho) sobre um evento instrucional. Através dos fatores que o
constituem, este instrumento permite medir ndo sé os fatores de transferéncia das aprendizagens de
uma formacdo especifica para o local de trabalho, como também possibilita a analise de que fatores
levam a transferéncia da formacdo numa perspetiva genérica. Este instrumento é particularmente
importante para este estudo uma vez que permite analises que podem aferir a eficacia da utilizacdo

da Learner Persona, como por exemplo os fatores Design da Formacao e Motivac¢do 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 transferéncia (Ruona
et. al., 2002). O questionario original divide-se em duas partes, a primeira parte é constituida pelo
dominio especifico da formacdo, sendo composta por 63 varidveis que medem onze fatores
(Preparacdo prévia dos formandos, Motivacdo para transferir, Resultados pessoais positivos,
Resultados pessoais negativos, Capacidade pessoal para transferir, Suporte dos pares, Suporte do
supervisor, Sang¢des do supervisor, Percecdo de validade de conteludo, Design de transferéncia e
Oportunidade para utilizar a formacgdo); ja a segunda parte é constituida pelo dominio geral da
formacdo, sendo composta por 26 varidveis que medem 5 fatores (Esforco de transferéncia—
Expectativas de desempenho, Desempenho— expectativas de resultados, Abertura a mudanca, Auto-
eficacia de desempenho e Feedback de desempenho). Para ir de encontra aos objetivos deste estudo,
e tendo em conta as limitagdes delineadas pela organizacdo, o questionario de avaliagdo da sessdo sé
incluiu os itens referentes ao dominio especifico da formacdo, correspondente a primeira parte deste

instrumento, como verificado na figura 5.

O questionario foi transmitido a todos os participantes da a¢do de formacdo (vinte e quatro)

assim que estes completaram o periodo de uma semana apds a frequéncia no evento instrucional.
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Quadro 3: Questionario para avaliagdo da sessao

Fator Definicao N2itens | Itens
Preparagdo prévia dos | Grau em que os individuos estdo preparados para
3 9,10e 13
formandos participar na formagao
Motivagdo para | Diregdo, intensidade e persisténcia do esforgo na
4 2,3,4e5
transferir utilizagdo da formagdo no local de trabalho
Resultados pessoais | Grau em que a aplicagdo da formagdo no local de 6,7,8,15, 16,
positivos trabalho tem como consequéncia a obtenc¢do de 7 18 € 22
resultados que sdo positivos para o individuo
Resultados pessoais | grau em que os individuos acreditam que a ndo
negativos aplicagdo da formagdo no local de trabalho tem
como consequéncia a obtengdo de resultados que 4 14,21,23e24
sao negativos
Capacidade pessoal para | grau em que os individuos tém tempo, energia e o
transferir espaco mental no seu trabalho didrio para 5 11,12, 19,20
implementar mudangas necessarias a transferéncia e26
da formagdo para o local de trabalho
Suporte dos pares Grau em que os pares reforcam e suportam a 4 28,29,30 e 31
utilizagdo da formagédo no local de trabalho
Perce¢do de validade de | Grau em que os formandos consideram que o
contetudo conteido da formagdo reflete exatamente os 3 47,48¢e43
requisitos da fungao
Design de transferéncia Grau em que (1) a formagdo foi concebida e
implementada de modo a preparar os formandos 3 53,54 e 55
para a transferéncia, e (2) as instru¢des da formagao
coincidem com os requisitos da fungdo
Oportunidade para | grau em que é fornecido aos formandos no local de 50, 56, 60, 61
utilizar a formagao trabalho os recursos e as tarefas necessarias para a 5 e 63
utilizagdo da formagao
Transferabilidade Grau em que os formandos percecionam que a 51,52, 57, 58
5

formacgdo e o seu contexto de trabalho os prepara

para a transferéncia

e59

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

O projeto piloto “OGA” na Organizacao K

Em linha com as raizes da Organizac¢do K, o projeto foi denominado de “OGA” que significa lupa em
portugués, com o propdsito de reforcar a mensagem de analise e descoberta que este projeto implica
nas suas mais variadas dimensdes.

Como se verifica na figura 3, o projeto concretizou-se em seis fases: entrada, onde foi acordado
a abrangéncia do trabalho, planeamento do projeto e a preparacdo da proposta; diagndstico, etapa
dedicada a concretizacdo da leitura e analise de relatérios e documentos, observagdo e conversas
informais; plano de a¢do, com o agrupamento da necessidade por parte do cliente, termos de
referéncia, resumo da informacdo recolhida, resultados, e recomendac¢ées; implementacdo, apoio na

implementacdo e reajustes a proposta; término, relatdrio final; e avaliagdo do projeto.

Figura 3: Etapas principais do projeto

OGA 100%
Entrada e Diagnéstico 100% |—
Diagnéstico 100% [—
Plano de acao 100% [——
Implementacao 100% I '
Término 100% [—
Avaliacao do projeto 100% [—

Fonte: Autor

Face as fases descritas anteriormente e evidenciadas pela figura x, procede-se a exploragdo

das mesmas no ambito deste projeto.

4.1. Entrada e Diagndstico

Na etapa de Entrada e Diagndstico foi clarificado o pedido por parte da Organizacdo K, o
planeamento do projeto, preparagdo e analise da proposta, e uma pesquisa e analise sobre informacao

interna e externa da organizacao.

O pedido por parte da Organizacao K concretizou-se via videochamada no dia 26 de junho de
2022. Em representacdo da Organizacdo K encontrava-se presente a responsavel de Formacdo e
Desenvolvimento. Deste primeiro contacto com o cliente surgiu a seguinte necessidade: explorar o

potencial e a proposta de valor na andlise aos formandos no contexto de desenho de acdes de
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formacdo para o conjunto de lideres da unidade de Braga da Organizacgdo K. Ficou acordado ainda que
este projeto se trataria de um projeto piloto para, possivelmente, se estender para outra equipas da

organizagao.

Ap0ds o primeiro contacto foi reagendado um segundo momento com vista a clarificar alguns
aspetos relacionados com a abrangéncia do projeto e os respetivos objetivos. Deste modo, foi
realizado uma reunido com a responsavel de Formagdo e Desenvolvimento da organizacgdo e a equipa

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

= QO projeto enquadra-se numa necessidade por parte da organizacao de explorar formacdes que
impactem a experiéncia do colaborador e que incrementem a sua eficacia;

=  Grupo piloto: lideres de equipa de uma da unidade comercial de Braga, constituida por 24
colaboradores;

= Para metodologias que necessitem a cooperacao de colaboradores, existe a necessidade de
alinhar a carga de tempo despendida neste processo de forma a ndao impactar o decorrer
normal do negécio;

=  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;

* E dado uso preferencial a softwares da Microsoft;

= Aorganizagdo langou recentemente a sua academia de formacdo, uma pagina na sua intranet
gue disponibiliza os seus conteudos de formacgdo e todo o tipo de informacdes relativamente
a Formacado e Desenvolvimento;

= Fora das equipas de Recursos Humanos ndo existe um processo estipulado para a criacao de
formacdes;

= A nivel nacional, existe um responsavel pela plataforma de aprendizagem e duas pessoas no
departamento de Formacgdo e Desenvolvimento, responsavel pelos processos de Avaliagdo de
Desempenho, Gestdo de Carreiras, Programas de Desenvolvimento de Competéncias, Gestdo
de Formacado e outros tépicos semelhantes;

= Nas unidades comercias, quem suporta a componente da formacdo é um técnico de Recursos
Humanos que tem uma func¢do generalista que se responsabiliza pelas areas de Comunicagao
Interna, Recrutamento e Gestdo dos tdpicos de Formacdo e Desenvolvimento;

* E pratica da organizacdo, para programas especificos de formacdo ou até recrutamento,
utilizar uma avaliacdo do perfil colaborador ou candidato, recorrendo por exemplo a testes

cognitivos ou a estilos de aprendizagem.



Neste momento definiram-se ainda quatro objetivos essenciais associados ao projeto:

= A concretizacdo de uma caracterizacdo ao grupo de lideres da unidade comercial de Braga

como grupo piloto;

= Utilizacdo de metodologias focadas no colaborador;

= Mapeamento de todo o processo até ao resultado final, para posterior replicagdo noutros

contextos e unidades;

= Concretizacdo de uma avaliacdo critica final que avalia o potencial associado a utilizagdo

de Learner Personas no contexto da organizagdo.

O primeiro relatério fornecido a empresa K foi entregue no dia 5 de agosto a equipa de

Recursos Humanos da unidade de Braga e a responsavel de Formacdo e Desenvolvimento. Este teve

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

estrutura e conteldos apresentados no quadro 4.

Quadro 4: Primeira proposta sobre o projeto OGA

Projeto piloto OGA na Organizagao K

O pedido

Explorar o potencial e a proposta de valor na andlise aos formandos no contexto de
desenho de agGes de formagdo para o conjunto de lideres de equipa na unidade de Braga

Os beneficios
para o cliente

Ao colaborar com o consultor, o cliente podera esperar:

= AgBes com base em evidéncia cientifica e alinhadas com a realidade
organizacional e com os desafios que estdo inerentes ao setor onde a firma
opera, o retalho;

=  Um protétipo de processo para a andlise aos formandos;

=  Metodologias mais recentes que vdo de encontro aos novos desafios que as
organizagdes enfrentam ao nivel da gestdo das suas pessoas. Metodologias
essas que colocam o colaborador no centro da tomada de decisdo (user-
centered) e que consequentemente, melhoram a sua experiéncia na
organizagao;

= No final, o cliente pode igualmente contar com uma avaliagdo ao potencial
da ferramenta utilizada, de forma a poder dar continuidade ao trabalhado
desenvolvido neste projeto. De igual modo, serd fornecido uma ideia
concreta do que poderad ser aimplementac¢do desta ferramenta em contextos
futuros, e de que forma é que as novas tecnologias poderdo alavancar o seu
potencial;

= O projeto ird promover o suporte aos criadores de formagdo e formadores
internos e visa o incremento do know-how dos mesmos sobre os métodos e
principios eficazes na criagdo de a¢des de formacao;

Métodos e
abordagens

= Recorrendo aos principios do Design Instrucional, isto é, o conjunto de principios
que permitem que as a¢des de formagdo sejam mais eficazes, sera utilizado o
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modelo ADDIE — amplamente utilizado em contextos organizacionais e de facil
aplicagdo e replicagdo para outro tipo de contextos;

=  Para a criagdo das Learner Personas, sera adotada a metodologia de “10 passos
para criar Personas”, metodologia com um grande histérico de implementagao
no contexto de design de produto e adaptada a realidade da formagao;

=  Como sugere os principios do Design Instrucional, durante todo o projeto serd
aplicado uma metodologia user-centered, onde o formando é colocado no centro
de todas as agdes desenvolvidas. Através da empatia e de ferramentas de
colaboragdo (Miro Board) serdo desenvolvidas solugdes adaptadas a realidade da
organizagdo e dos seus colaboradores;

= Uma metodologia 4agil durante todo o curso de desenvolvimento e
implementagdo do projeto também sera uma realidade, pois permite que as
diferentes fases do projeto interajam umas com as outras de forma a alcangar
um resultado que corresponde aos objetivos definidos.

=  Uma satisfagdo superior na maioria dos participantes no que se relaciona com a
o Design da formacdo e transferéncia para o local de trabalho;

Resultados . . -
=  Estabelecimento de um processo para concretizar a andlise a um grupo de
esperados
formandos;
= SugestGes de aplicagdo futura e expansdo do projeto
Fatores = Envolvimento do cliente
criticos de = Conjugacdo da Learner Persona com os processos e outras ferramentas existentes
sucesso na organizagao
Termos e = Toda a informacgdo recolhida serve para Unica e exclusivamente para fins deste
condigdes projeto e a sua utilizagdo fica interdita a qualquer outro fim
£ = O projeto ndoincute o seu valor a nenhum centro de custos, no entanto, estimou-
ees e ) ) )
se pelas horas despendidas neste projeto por parte do cliente, consultor e
despesas

materiais para concretizar as varias etapas, no valor aproximado de 750¢€.

Fonte: Autor

Apds a empresa ter recebido a proposta inicial, foi acordado alguns ajustes a esta proposta,
aos que se destacam: ajuste na duragao do projeto, de dois meses e meio para dois meses; e uma fase
de diagndstico menos intensiva pois a maioria deste ja foi levada a cabo internamente pela

organizagao.

4.1.1. Pesquisa e analise dos factos

Na consequéncia do pedido da empresa K foi necessario averiguar alguns factos de forma a entender
0 seu enquadramento. Foram disponibilizados acessos as plataformas internas da organizacdo e
contactos da unidade e organizacdo, principalmente da equipa de Recursos Humanos. Foi ainda
possivel ter conversas com diferentes intervenientes (maioritariamente da equipa de Recursos
Humanos e do grupo de lideres) na unidade comercial, bem como as instalacGes da organizacdo

durante todo o processo.



Sobre a envolvente interna, a estratégia de recursos humanos da organizacdo para os proximos
guatro anos assenta em trés pilares fundamentais, sdo estes: a promoc¢do de um ambiente de trabalho
positivo; incrementar do bem-estar dos colaboradores; e o fortalecimento de competéncias que

permita responder adequadamente aos desafios tecnoldgicos.

Ao nivel da Formagdo e Desenvolvimento, a organizacdo tem o principal objetivo de alcancgar
guarenta e quatro horas de formacao por colaborador full-time, e equivalente para outros tipos de
contrato. Este objetivo baseia-se nas quarenta horas de formacdao que o empregador tem de
disponibilizar aos seus colaboradores, no ambito do cédigo de trabalho em vigor. Constatou-se que
este objetivo na unidade Braga é dificil de alcancar, ndo havendo ainda registo que este objetivo tenha

sido alcan¢ado no passado. Algumas razoes explicam este insucesso, nomeadamente:

= Tempo: Conjugacdo entre a disponibilidade horaria com as horas para formacao;

= Recursos: A inexisténcia de um guia de suporte ao colaborador que indique que formagdes é
gue deveria realizar;

=  Processo: Contabilizagcdo das horas de formacdo que ocorrem no terreno (on-the-job);

= Comportamentos: Caréncia de movimentos ou a¢des eficazes que despertem a curiosidade e

evidenciem a importancia da aprendizagem continua como prioridade.

Apds o periodo de pandemia, e como consequéncia inerente, organizacdo apoiou-se
essencialmente em formacgdes virtuais e e-learnings, sendo esta uma forma bastante eficaz a nivel da
gestdo de recursos para realizar estes momentos. No entanto, a organizagao aponta que a necessidade
por voltar as formacdes fisicas, € um desejo dos seus colaboradores, pois aqui conseguem retirar mais

beneficios das interagdes interpessoais e consequentemente, de aprendizagem.

Ao nivel do diagnodstico de agdes de formacdo, ndo existe nenhum processo padrdo. Se for
uma necessidade nacional é tratado neste nivel e posteriormente, poderdo acontecer dois cendrios:
para uma solucdo digital, isto é, em e-learning, as unidades recebem a comunica¢do de que os
conteldos estdo disponiveis; se for uma solucdo que requer uma formacao presencial (face-to-face),
serd comunicado a cada uma das unidades espalhadas do pais que capacitem formadores para estarem

aptos a transmitir esse conhecimento.

A um nivel local, isto é ao nivel da unidade, existem mais limitacGes na criacdo de e-learnings,
pelo que aqui é necessaria uma validagdo por parte dos érgdos nacionais da organizacdo, ja que o
sistema de aprendizagem digital é centralizado. Por outro lado, para as sessGes que ocorrem
presencialmente com um formador, ja existe mais liberdade e flexibilidade para cada uma das

unidades se organizarem e realizarem estas a¢des de formacado de acordo com as suas necessidades.
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Ao nivel da execucdo de acbes de formacdo ndo existe um processo estipulado para o
concretizar, isto €, nenhuma base de plano para criar um plano de formacgdo completo. Carece do bom
senso dos formadores que sdo responsaveis por transmitir um tépico de o fazerem da melhor forma.
Por norma, existe um foco maior na transmissao de informacao, do que propriamente na forma de
como 0s conteudos sdo transmitidos, e se hd ou n3do correspondéncia entre um objetivo de
aprendizagem e uma estratégia. Apesar de existir a um nivel nacional, programas dedicados a
capacitacao de formadores, estes sdo pontuais e ndo conseguem ainda abranger a quantidade de

pessoas necessarias para suprimir as necessidades de todas as unidades da organizacao.

A Organizacdo K tem como pratica comum (por norma uma vez por ano), de proporcionar aos
colaboradores a chance de se candidatarem e participarem em programas de desenvolvimento de
competéncias, desenvolvidos nacionalmente. Na sua maioria, estes programas visam capacitar os seus
colaboradores de competéncias de lideranca e de conhecimentos sobre o negdécio onde operam. Deste
modo, a promocdo interna é valorizada, e sdo diversos os casos de colaboradores que comecam a sua
carreira numa funcao base e que, ao fim de alguns anos, chegam a fungdes de lideranca locais,
nacionais ou até mesmo, internacionais. Este tipo de programas é composto por varios formatos de

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

Ainda que seja uma multinacional, a Organizacao K, e em especial a unidade de Braga, ainda
carece de alguma falta de automacao de processos no que toca aos seus processos de formacao local.
A equipa de recursos humanos aponta algumas dificuldades em operar o seu sistema informatico de
aprendizagem, que entre muitas funcdes, viabiliza por exemplo a criacdo de sessGes para os
colaboradores se registarem e marcarem presenca na formacao. Neste sistema, os colaboradores
podem igualmente aceder a oferta de e-learnings que a organizacao disponibiliza em vdérios idiomas e
em varias areas de competéncias, e também acederem a oferta de outras plataformas que a empresa
estabelece protocolos, como é o caso do LinkedIn Learning. Todos os colaboradores tém acesso a esta
plataforma, basta realizarem o log in com as suas credenciais do sistema através de um telemével ou

de um computador.

Ao nivel da avaliagdo de formacdo, neste caso nas que ocorrem na presenca de um formador,
ndo é comum o processo de avaliar o impacto que esta teve nas pessoas e no negocio. A organizacdo
aponta que ndo é pratica comum, principalmente nas equipas de Recursos Humanos de seguir
objetivos de performance, ainda que nos Uultimos dois anos este paradigma tenha mudado
ligeiramente face as pressées externas do mercado (ex.: pandemia, inflagcdo, instabilidade na europa,

etc.).



Sobre a envolvente externas foram feitas algumas andlises que permitiram averiguar

determinados fatores que influenciam o sucesso deste projeto.

A digitalizacdo rdpida tem enormes implicacdes de talento para o setor do retalho. Os avangos
tecnoldgicos estdo a alterar as preferéncias e o comportamento do consumidor, impactando sistemas
completos, desde cadeias de reabastecimento até a experiéncia do cliente. Os desafios de equipar a
forca de trabalho com competéncias apropriadas no momento certo ndo sdo novos. Mas, dada a
velocidade e a escala da disrup¢ao enfrentada pelo setor do retalho, as empresas devem ser cada vez
mais ageis e proativas no reconhecimento e desenvolvimento das competéncias necessarias para
competir e permanecer relevantes. Diante de uma era de mudangas sem precedentes, as questdes e
os desafios de Recursos Humanos estdo muito para além das preocupacdes tradicionais sobre sucessdo
e retencdo de talento. Em vez disso, a requalificacdo e o reskilling eficaz de competéncias sdo cada vez
mais criticos para a concretizacdo de uma estratégia bem-sucedida. No entanto, as praticas de
formacao e desenvolvimento dos retalhistas ndo acompanharam as mudancas externas, alterando-se
muito pouco na ultima década. A transformacdo exige repensar as praticas de aprendizagem, exigindo

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

As mudancgas na aprendizagem necessitam de estar em sintonia com os tempos de mudancga,
e as organizagOes precisam se afastar dos modelos tradicionais de formacao e desenvolvimento para
adotar uma abordagem mais agil, proativa e criativa.De acordo com uma pesquisa recente da Mercer
Global Talent Trends, 42% das empresas tém programas de qualificagdo focados em competéncias
digitais, 40% estdo a aumentar o acesso a aprendizagem on-line e 38% estdo a implementar formagdes
curtas de competéncias internas. Em muitos casos, as praticas de aprendizagem ainda sdo prescritivas

e ndao promovem uma cultura de inovagao.

Com o culminar de uma analise interna e externa foi realizado um momento de criagdo de uma
analise SWOT (forcas, fraquezas, ameacas 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

implementacao do projeto OGA, como mostra a figura 4.
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Figura 4: Analise SWOT a implementacdo de Learner Personas
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Fonte: Autor

4.2. Plano de acao

Na sequéncia do pedido da Organizacgdo K, o projeto OGA visa a exploracdo do potencial da ferramenta
de Learner Persona na andlise a um grupo de formandos de lideranca 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 formacdes. As suas
cinco fases: Analise, Desenho, Desenvolvimento, Implementacdo e Avaliacdo, representam uma
direcdo dinamica e flexivel para desenvolver formacoes e ferramentas de suporte eficazes a criagcdo de
formacGes. Este modelo distingue-se por servir de base para outros modelos semelhantes e por
assentar no principio da rapida prototipagem que faz com que o feedback continuo seja uma

necessidade durante todo o processo, como é evidenciado na figura 5.



Figura 5: Integracao do modelo ADDIE com o planeamento do projeto
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Fonte: Autor

4.2.1. Etapa de Andlise
A etapa de andlise constitui a primeira fase de todo o processo, e tem como principal missdo a
identificacdo dos objetivos da formacdo e a analise ao grupo a que a formacgdo se dirige. Antes de
comecar esta etapa, a organizacao destacou alguns pressupostos que tinham de ser assegurados, aos
gue correspondem: a formacdo ser presencial; ter a duragdo maxima de uma hora; concretizacdo de
duas sessGes no minimo e trés sessdes no maximo, para que o grupo de vinte e quatro lideres da
organizacao em Braga consiga selecionar uma destas para participar de acordo com a sua agenda; o
tema da formagdo corresponde a Concept Alignment (principios de alinhamento de conceito da
organizacdo) e Succession Approach (abordagem a sucessao).
Posto isto, foram definidos trés objetivos principais para esta a¢cdo de formacao:
= (Clarificacdo de principios sobre a avaliagdo de desempenho e recrutamento, alinhados
com as normas da organizagao;
= (Clarificacdo de aspetos relacionados com sucessao e planos de carreira;
= Enquadramento de algumas altera¢des na atividade do grupo de lideres.
Determinado os objetivos para a agdo de formacgao, sucedeu-se a andlise aos formandos. Para este
processo de analise aos formandos, a organizacdo 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:
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1. Recolha de dados
Criacdo e partilha de um questionario inicial (duas semanas antes da realizacdo da ac¢do de
formacdo) com o intuito de recolher informacdes sobre: caracteristicas gerais; conhecimentos
prévios auto percebidos; motivacdo para a formacdo; e consciéncia sobre o proprio
conhecimento meta cognitivo.
2. Formulagao e aceitagdo de hipdteses

Determinagdo das primeiras hipdteses analisadas do processo de recolha de dados. Para este
processo foi realizado uma reunido presencial na respetiva unidade entre a equipa de Recursos
Humanos e o consultor. Com auxilio da plataforma MIRO (Anexo D) e tendo por base os dados
recolhidos, foi levado a cabo um exercicio de brainstorm para sintetizar toda a informacao
recolhida. Este processo foi dinamizado pelo consultor e com a disponibilizacao por parte da
organizacao de uma sala com projetor.

3. Um numero é estabelecido
Tendo em conta a homogeneidade dos resultados recolhidos foi definido por unanimidade
nesse mesmo primeiro momento o numero estabelecido de uma Learner Persona para o grupo
de lideres desta unidade.

4. Erealizado a descri¢do das Personas
Para a realizacdo da descricdo das Personas, o processo foi levado a cabo pelo consultor
obtendo posteriormente a validacao e aceitacao por parte da equipa de recursos humanos da
unidade. Esta descricdo teve como base artigos cientificos que desdobraram os resultados
sobre as metodologias utilizadas. Na figura 6 encontra-se uma representacao da Learner

Persona criada.



Figura 6: Learner Persona para o grupo de lideres da unidade de Braga
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5.

6.

7.

8.

Preparacao de situagoes
Face a Learner Persona criada, foram antecipadas algumas situagdes que pudessem ocorrer
durante o evento instrucional tendo em conta a analise desenvolvida. Como tal, o consultor
criou um documento (Anexo E) onde estdo representadas estas possiveis situacdes e também
alguns principios de Design Instrucional que poderdo ser Uteis para a equipa de trabalho
qguando se proceder as seguintes etapas da criacdo da formacao.

Aprovacgao por parte da organizagao
O envio do protoétipo da Learner Persona foi enviado para a equipa de Recursos Humanos via
e-mail e também para a responsavel da area de Formacdo e Desenvolvimento da organizacéo,
gue consequentemente por meio desta via, aprovaram o trabalho.

Partilhar conhecimento
Todas as etapas foram partilhadas com a organizacdo através do software Gantt, que permite
o registro de todo o planeamento para a concretizacdo do projeto. Posteriormente, este
podera ser guardado e replicado para outros contextos.

Todos os envolvidos preparam possiveis cenarios
Na primeira reunido dedicada ao desenvolvimento dos materiais para a formacdo, a equipa de
trabalho foi desenvolvendo possiveis cenarios da interacdo que a Learner Persona identificada

tinha com os materiais e estratégias escolhidas.
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9.  Ajustes continuos
Uma vez que os cargos de lideranca nesta organizacdo sao relativamente estdveis, geralmente
com uma antiguidade superior a quatro anos, a equipa decidiu a necessidade de renovacao
desta Learner Persona quando se confirmar um destes critérios:
=  Mais de duas saidas (80% da representatividade do grupo) dos participantes
abrangidos para outros cargos que nao lideranca na mesma unidade;
=  Ap0ds dois anos da criacdo desta Learner Persona, tendo por base periodos

semelhantes a outros processos da organizagao.

Ao nivel do impacto da experiéncia do formando, foi criado um esquema que traduz os
principais outputs da utilizacdo da Learner Persona na experiéncia individual do formando (Anexo F).
Em comparacao foi realizado, em colaboracdao com a equipa de Recursos Humanos da unidade, o
mesmo mapeamento para a experiéncia tradicional do formando, em contexto de formacdes
presenciais.

4.2.2. Etapade Desenho

Findada a etapa de Analise, segue-se o desenho de toda a formacgdo. Nesta etapa é verificado os
objetivos de aprendizagem e desenvolvido os instrumentos de avaliagdo, exercicios, conteudos,
planeamento da sessao e a selecdo de conteldos de multimédia (imagens, videos e som).

Ao nivel da do planeamento da sessdo foi constituido o plano apresentado no seguinte quadro.

Quadro 5: Plano da sessao

. . . Métodos Técnicas Recursos
Obijetivo geral Obijetivos especificos L. .. i Tempo
pedagdgicos pedagdgicas didaticos
Reconhecer as - . -
.. Abordar as estratégias | Método Exposicdo Oral, . 5
estratégias . . N Slide .
. metacognitivas expositivo Ilustragdes minutos
metacognitivas
Clarificar os pesos na , -
oL Método Exposicdo Oral, . 6
avaliagdo de . . Slide .
expositivo Ilustragdes minutos
performance
Fortalecer os . . Método -
. Refletir sobre a Gestdo . Exposicdo Oral, . 5
conhecimentos expositivo e . Slide .
de Performance . . llustragdes minutos
sobre Concept interrogativo
Aligment Navegar sobre a
ferramenta de Método Exposicdo Oral, slid 6
ide
avaliagdo de expositivo llustragdes minutos
performance
Fortalecer os Esclarecer e Método .
. . Exposicdo Oral, . 6
conhecimentos | apresentar as expositivo e . Slide .
. i Ilustragdes minutos
sobre competéncias e demonstrativo




Succession comportamentos de
Approach Lideranga
Abordar as definigdes , -
) Método Exposicdo Oral, . 5
de talento e potencial . . Slide .
L expositivo Ilustragdes minutos
para a organiza¢do
Esclarecer a estrutura ) s
o Método Exposicdo Oral, . 6
organizacional e . . Slide .
. . expositivo Ilustragdes minutos
diferentes fungbes
Refletir sobre gestdo Método .
] . Exposicdo Oral, . 6
de carreiras expositivo e . Slide .
. . . Ilustragdes minutos
(mobilidades) interrogativo
Transmitir resultados , -
L Método Exposicdo Oral, . 5
esperados, defini¢Ges . . Slide .
. expositivo Ilustragdes minutos
e principios
Elucidar papeis e Método Exposicdo Oral, slid 5
ide
responsabilidades expositivo llustragdes minutos
Demonstrar i - .
Método Exposicdo Oral, | Slidee 5
ferramentas de . . .
demonstrativo llustragdes ferramentas | minutos
suporte

Fonte: Autor

4.2.3.

Etapa Desenvolvimento

Tendo em conta a etapa anterior, a etapa de Desenvolvimento teve como principal objetivo a criacao
e organizacdo de todo o contelido necessdrio para a sessdo. Aqui procedeu-se a criacdo do PowerPoint
de suporte a sessdo, bem como um exercicio de consolidagdo de conhecimentos na plataforma
Mentimeter.
4.2.4. Etapalmplementacao
Durante a etapa de Implementacdo, concretizaram-se duas ac¢bes de formacdo, espacadas por o
periodo de uma semana. As formacdes decorreram presencialmente nas instalagées da unidade no
periodo da tarde, e foi transmitida também via videochamada para os participantes que nao
conseguiram comparecer presencialmente. As tarefas de preparacdo e organizacdo para a sessao
foram levadas a cabo pela equipa de Recursos Humanos (ao nivel dos procedimentos habituais, por
3exemplo o registro das horas de formagdo) e em conjunto com o consultor no que diz respeito as
tarefas logisticas. A primeira formacgdo teve a duracdo de 55 minutos e contou com 10 participantes e
a segunda acao 67 minutos com 14 participantes.

O plano da sessdao decorreu como planeado para as duas sessdes. No entanto, verificou-se
algumas dificuldades em conjugar as diferentes dinamicas e participacdo dos formandos em sala com

0s que estavam presentes na videochamada
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4.3. Implementacao do projeto

Para a implementacdo do projeto foi partilhado com a equipa de Recursos Humanos (Equipa de RH)
da unidade de Braga e com a responsavel da drea de Formacao e Desenvolvimento da Organizacdo K,
o planeamento do projeto para efeitos de monitorizacdo sobre o mesmo. Na figura 7 encontram-se

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

Figura 7: Visualizacao da gestdo do projeto
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Exploracdo do pedido 100% I consultor
Pesquisa e andlise dos factos 100% I consultor
Conversas com stakeholders da orga...  100% I consultor, Equipa de RH
Andlise de algumas métricas de for... 100% I Consultor, Equipa de RH
Andlise de questiondrio interno 100% B consulter, Equipa de RH
Feedback do cliente 100% B Equipa de RH
Plano de acao 100% P——
Desenvolver solugbes 100% BN Consultor
Avaliar alternativas 100% I consultor, Equipa de RH
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Definir abrangéncia do projeto e or€®.. 100% B Consultor
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Proposta preparada para envio 100% ¥ Consultor
Revisdo do cliente 100% PN Equipa de RH
Planeamento para implementagao 100% I consultor, Equipa de RH
Definicao de metedologias 100% B Consultor
Implementacio 100% *
Apoio na implementacao 100% Consultor
Reajustes a proposta 100% Consultor
Preparacao e concretizagao da fo... 100%
Andlise 100% Consultor
Pesquisa dos construtor a consider... 100% Consultor
Criagao do questiondrio inicial 100% ¢ Consultor
Envio de questiondrio inicial 100% Consultor
10 passos para criagao de Learner ... 100% Consultor, Equipa de RH
Constituicdo da Learner Persona 100% Consultor 4
Desenho 100% Consultor, Equipa de RH
Plano da formagao 100% Consultor, Equipa de RH $
Desenvolvimento 100% Consultor
Implementacao 100% Consultor, Equipa de RH
Acdo de formacdo 100% Consultor, Equipa d¢ RH 4
Acao de formagao 100% Consultor,|Equipa de RH
Criagao do questiondrio final-Learn... 100% Consultor 4
Envio de questionario final 100% Consultor
Avaliagdo da formagao 100% Constltor
Término 100% —
Realizar relatério final com plano de ...  100% Consultor I
Apresentacao final 100% Consurtor [l
Entrega de relatério final 100% Consultor 4
Avaliacao do projeto 100% —
Avaliagao dos fatores criticos de suc... 100% ]

Fonte: Autor



4.4. Término

Uma vez implementado o projeto, esta sec¢do dedica-se a apresentacdo de resultados, as principais

conclusodes e, por fim, recomendacgdes futuras para a extensao deste projeto.

4.4.1.

Andlise da percecdo dos respondentes

Através de uma perspetiva univariada procedeu-se a analise de cada um dos fatores que constituiram

o instrumento utilizado para a avaliacao da formacao.

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

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

Quadro 6: Quadro de analise as grandes categorias de fatores considerados na avaliagdo da sessdo

Grande categoria de

Caracteristicas do

Oportunidade

Fatores LTSI Itens Média
fatores
L L 5. Aformagdo aumentard a produtividade
Motivagao para Motivagao para
. . pessoal 4,45
transferir transferir
52. As atividades e exercicios que os formadores
. . . utilizaram ajudaram-me a saber como aplicar no
Design da formagdo Transferibilidade . i 4,36
trabalho o que aprendi na formacgao
N 47. O material pedagdgico (equipamentos,
Percegdo de . . N ..
. . . ilustragdes,..) utilizado na formagao é muito
Design da formagdo validade de . o 4,18
, parecido com aquele que utilizado no emprego
conteudo

61. As contrariedades inerentes as situagGes do dia

posto de trabalho

pessoais positivos

para utilizar a a dia do meu trabalho impedir-me-3o de aplicaras | 2,90
posto de trabalho . L . N
formacao competéncias adquiridas na formagdo
. Capacidade 26. Alguém tera de alterar as minhas prioridades
Caracteristicas dos . . .
pessoal para antes de conseguir aplicar o que aprendi na 3,00
formandos . N
transferir formacao
. 6. Se utilizar a formagdo com éxito, as minhas
Caracteristicas do Resultados N
recompensas serdo aumentadas 3,09

Fonte: Autor

Verifica-se que os itens com um nivel superior de concordancia se posicionam nos grandes

grupos do instrumento utilizado: Motivacdao para transferir e Design da formacdo. Deste modo,

percebe-se que a utilizacdo de Learner Persona para esta formacao exerceu um efeito positivo na
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transferéncia de aprendizagem dos formandos para o seu posto de trabalho, facto evidenciado por um
nivel de significancia elevado para os constructos que avaliaram o Design da formacdo. Por outro lado
percebe-se com esta avaliagcdo que existem fatores associados as caracteristicas do posto de trabalho
do grupo de lideres com efeitos negativos na transferéncia de aprendizagem, nomeadamente no que

concerne a oportunidade para utilizar os contetdos da formacao no dia-a-dia de trabalho.

Quadro 7: Andlise aos resultados sobre os fatores considerados

Fatores LTSI N2 itens Médias
1.Preparagdo Prévia dos Formandos 3 3,93
2.Motivagdo 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.Percegdo da Validade do Contelido 3 3,87
10.0portunidade para Utilizar a Formagao 5 3,59
11.Transferabilidade 5 3,94
12.Design de Transferéncia 5 4,12

Fonte: Autor

Com evidencia o quadro 7, ao nivel dos doze fatores que constituiram o instrumento de
avaliacdo utilizado, destacam-se positivamente o Design de Transferéncia, Transferibilidade, Suporte
dos Pares e Preparacdo Prévia dos Formandos. Com menor impacto na transferéncia de aprendizagem,
destacam-se os fatores: Capacidade Pessoal para Transferir, Resultados Pessoais Negativos e ainda
Oportunidade para Utilizar a Formacao.

Para avaliar o impacto da Learner Persona na transferéncia de aprendizagem para o local de
trabalho procedeu-se de igual modo a uma avaliagao singular dos seguintes fatores: Percecdo de
validacdo de conteldo, grau em que os formandos consideram que o contelido da formacao reflete
exatamente os requisitos da func¢do; Design da Transferéncia, grau em que a formacéo foi concebida
e implementada de modo a preparar os formandos para a transferéncia, e que as instrucdes da
formacao coincidem com os requisitos da funcado; e a Transferibilidade, grau em que os formandos
percecionam que a formacédo e o seu contexto de trabalho os prepara para a transferéncia. No quadro

seguinte sdo apresentados os resultados resultantes da avaliacdao destes fatores:



Quadro 8: Quadro de analise aos fatores Percec¢do de validade de conteldo, Design de transferéncia e

Transferibilidade

Fatores LTSI Item Média

47. o material pedagédgico (equipamentos, ilustragdes,..) utilizado
na formagdo é muito parecido com aquele que utilizado no 4,18
emprego

Percegdo de validade | 48. Os casos e situagOes praticas utilizadas na formagao sdo muito 400

de conteudo parecidas com aquelas com que me confronto no trabalho ’
49. Gostei da forma como a formagdo se assemelhou com as 345
minhas situagdes de trabalho ’
53. E claro para mim que os responsaveis da formagdo 4.00
compreendem como irei utilizar o que aprendi ’
54. Os formadores utilizaram muitos exemplos que me mostraram 418

Design de como poderia utilizar a minha aprendizagem no emprego ’

transferéncia 55. O modo como os formadores apresentaram 0s casos e
exemplos praticos fez-me sentir mais confiante de forma a ser 4,18
capaz de aplicar o que aprendi no trabalho
51. Terei tudo o que necessito para poder aplicar aquilo que 436
aprendi na formagdo ’
52. As atividades e exercicios que os formadores utilizaram
ajudaram-me a saber como aplicar no trabalho o que aprendi na 4,36
formacgao

Transferibilidade 57. Terei oportunidade para utilizar no meu trabalho o que 327
aprendi nesta formagao ’
58. O que é ensinado na formagdo corresponde as exigéncias da 381
minha formagdo ’
59. As técnicas aprendidas na formagdo sdo muito parecidas com 390
aquelas que deveremos utilizar no trabalho ’

Fonte: Autor

Os resultados apontam que a formacdo se assemelhou as exigéncias da funcdo, que os
materiais e ferramentas estavam adequados e que os formadores reconheciam o grupo adaptando o
seu conteddo ao mesmo. Sendo um dos objetivos da utilizacdo de Learner Personas durante a fase de
Analise no processo de desenvolvimento instrucional, o ajustamento da formacdo ao publico-alvo de
forma a potenciar a aquisicdo de conteudos, estes resultados apresentam fortes indicios de que este
objetivo foi alcancado. No entanto, verificou-se nesta analise que existem outros fatores que inibem a
transferéncia de aprendizagem para o posto de trabalho, e carecem de atencdo por parte da
organizacdo, como é o caso da oportunidade que os lideres da unidade terdo de poder utilizar os

conhecimentos no seu dia-a-dia.
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4.4.2. Avaliagao de resultados

Face aos objetivos inicialmente propostos para este projeto: uma satisfagdo superior na maioria dos
participantes no que se relaciona com a o Design da formacao e transferéncia para o local de trabalho;
estabelecimento de um processo para concretizar a andlise a um grupo de formandos; e o
desenvolvimento de sugestdes de aplicacdo futuras, verifica-se que estes foram devidamente
alcancados.

No que concerne aos fatores criticos de sucesso: envolvimento do cliente e conjugacdo da
Learner Persona com os processos e outras ferramentas existentes na organizagao, estes na sua
maioria foram, igualmente, assegurados. No que diz respeito a integracdo da metodologia Learner
Persona com os processos ja existentes da organizacdo foi onde se verificou mais desafios e barreiras,
uma vez que a organiza¢ao nao tem um processo de criacdo e desenvolvimento de formacgao definido,
constituindo esta também uma sugestdo de melhoria a organizacdo. Com um processo instrucional
instituido na organizacdo, por exemplo com base no modelo ADDIE, a concretizacdo de Learner
Personas e o seu impacto na transferéncia de uma ac¢do de formacdo sera, inevitavelmente, maior,
pois esta metodologia estd inerente ao bom funcionamento de todo o processo que se gera em torno
da andlise ao grupo de formandos. A sua utilizacdo devera ser, portanto, uma consequéncia da fase de
anadlise do processo instrucional que se enquadra num processo dindmico e sistematico.

Ao nivel dos beneficios deste projeto para a Organizacdo K destacam-se na criagdo de um
processo de criagcdo e desenvolvimento de Learner Persona baseada em evidéncias e numa abordagem
centrada no colaborador, um protétipo documentado com resultados positivos e que permite a
replicacdo em contextos semelhantes, e ainda sugestdes concretas de replicacdo e expansao do

projeto com diferentes graus de complexidade.

4.4.0GA2.0e OGA 3.0

Inerente aos objetivos deste projeto, esta seccao apresenta uma proposta de replicacao e expansao
com diferentes graus de complexidade e em conformidade com os recursos e limitacdes que a
organizacdo possui. Assim é apresenta uma proposta de curto prazo — OGA 2.0 — que permite a
aplicacdo deste projeto no curto prazo em determinados contextos, e uma proposta de médio-longo
prazo — OGA 3.0 — mais complexa a nivel de execucdo e implementacdo mas com um retorno em

investimento promissor e que permite a expansado do projeto em larga escala.



OGA 2.0: Extensao do projeto a curto prazo
Com o foco na extensdo deste projeto no curto prazo, isto &, assim que possivel e que se justifique,
foi apresentado um canvas (quadro resumo) que traduz os aspetos necessarios para avangar com

este projeto.

Quadro 9: Canvas da extensdo do projeto a curto prazo

Porqué:

No curto prazo, prop&e-se a extensdo do projeto em contextos semelhantes (grupos menores), por exemplo
em programas especificos de desenvolvimento, uma vez que se verificou como uma ferramenta de potencial
para incrementar a eficacia de formagdes na Organizagdo K. Neste contexto a organizagdo pode retirar mais
beneficios pois consegue notar o investimento de tempo e recursos ao analisar o grupo e adequar as suas
necessidades de aprendizagem com as suas caracteristicas. Ja que estes programas sdo pontuais (geralmente
uma vez por ano) e procuram, na sua generalidade, a aceleragdo de potencias ao longo de alguns meses a
organizagdo poderd obter um retorno em investimento maior (face ao tempo necessario para criar a formagao
tendo em conta as Learner Personas), enquanto o processo ainda ndo é automatico. Por outro lado, este tipo
de ferramenta podera ser também utilizado para momentos de aprendizagem em determinados grupos que
necessitam de aprimorar competéncias identificadas como de extrema relevancia para a sua fungdo, como
por exemplo: design de interiores, venda ativa, consciéncia omnicanal.

No futuro a organizagao podera esperar uma maior transferéncia de aprendizagem nos seus programas de
desenvolvimento e formagdes, cumprindo e assegurando que os seus objetivos sdo alcangados, e certificando

gue o retorno em investimento, seja a nivel de tempo como de recursos, é positivo e benéfico para o negdcio.

O qué: Quem: Quando:
Utilizagdo de Learner Personas em | Departamento de Recursos Curto prazo
programas especificos de | Humanos, area de Formagdo e

desenvolvimento ou para grupos | Desenvolvimento e responsaveis
com necessidades de desenvolver | de Formagdo nas unidades

competéncias core

Riscos: Estimativa de custo: Recursos:

-Ndo concretizar todas as etapas, | Baixo Ferramenta Microsoft, Miro Board
com vista a redugdo de tempo e projeto OGA

investido;

-Desenvolver a Learner Persona
mas nao saber utilizar e aplicar ao

contexto

Fonte: Autor
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OGA 3.0: Extensao do projeto em larga escala com integracdao de Machine Learning

Com o intuito de estender o projeto OGA a toda a organizacao e constituir a Learner Persona como
uma ferramenta corrente de apoio a tomada de decisdo, foi proposto a Organizacdo K a
implementacdao do projeto apresentado no quadro 10, com o suporte de Machine Learning para

otimizar o processo.

Quadro 10: Canvas da extensao do projeto a médio-longo prazo

Porqué:

De acordo com "The Business Case for Al in HR", um relatério da IBM, ao nivel da Gestdo de Recursos
Humanos, as organizagdes implementam solu¢des de inteligéncia artificial e Machine Learning por cinco
motivos principais: resolver problemas de negdcios urgentes; atrair e desenvolver novas competéncias;
melhorar a experiéncia do colaborador; e fornecer um forte suporte para decisdes; usar os orgamentos do
departamento recursos humanos da maneira mais eficiente possivel.

Numa era marcada de mudangas rdpidas nas sociedades, ferramentas como Personas que sdo atualizadas
com frequéncia permitem entender as mudangas no comportamento das pessoas, as suas necessidades em
evolucdo ao longo do tempo e detetar anomalias/mudancas a medida que elas acontecem. Através da
automatizagdo da criagdo de Learner Personas por meio de Machine Learning, sera possivel: determinar com
maior precisdo os segmentos de grupos ao descrever os mesmos e ao identificar as principais diferengas,
reduzindo também a subjetividade associada ao processo de criagdo dos perfis; integragdo com o sistema de
aprendizagem da organizagdo, sendo alimentado por dados da plataforma (ex.: que formag¢Oes tem mais e
menos participagdo; em que hordrio se despende mais tempo em formagao; tendéncias ao nivel do tipo de
contrato; quais os departamentos que investem mais em formagdo, entre outros); e ainda reduzir, de forma
consideravel, o tempo das equipas de Recursos Humanos no processo de criagdo e desenvolvimento de
Learner Personas.

O desenvolvimento deste projeto é de extrema importancia a um nivel micro e macro. A um nivel micro
(determinados grupos, equipas, departamentos) permite analisar de forma eficaz, coerente, e eficiente, o
grupo a que se destina uma formacgdo, e por este meio, ter informagées que permitem o desenvolver solugdes
mais adequadas, que visam a aquisi¢do e transferéncia de aprendizagens para o local de trabalho. E a um nivel
macro, a agregacdo destes dados de forma eficaz e eficiente, permite enquadrar a Persona em problemas que
a organizac¢do necessita de desenvolver estabelecendo estratégias e agdes com impacto numa escala maior.
Tudo isto significa que é possivel produzir de forma rapida e automatica 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 organizac¢do tera a oportunidade de criar melhores lugares para trabalhar, com
mais sensibilidade aos individuos e aos seus gostos, desgostos e preferéncias, através de solugbes e

experiéncias hiperpersonalizadas. De uma perspetiva de trabalho, esta tecnologia oferece oportunidade de




colocar mais humanidade nas ferramentas, sistemas e processos em torno dos quais criamos experiéncias,

nomeadamente nas que envolvem Aprendizagem e Desenvolvimento.

O qué: Quem: Quando:
Método automadtico para criar Equipa de IT da organizagdo, Médio prazo
Learner Personas através de Departamento de Formagdo e

Machine Learning. O objetivo é Desenvolvimento, Consultoria de

explorar os dados e identificar IT

alguma estrutura. Permite,

identificar segmentos de pessoas

com atributos semelhantes que

sdo depois tratados de forma

semelhante.

Riscos: Estimativa de custo: Recursos:

- Know-how de utilizagdo e
manutengao

- Baixa qualidade de dados

Médio

Ferramentas Microsoft (Power Bi),
Learning Management System e

projeto OGA, entre outros

Fonte: Autor
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CAPITULO 5

Conclusoes

O projeto piloto OGA desenvolveu-se a partir do pedido da Organizacdao K em explorar a caraterizacao
de um grupo de formandos por meio da criacdao e desenvolvimento de Learner Personas. O setor onde
a empresa opera, o retalho, e um mundo em rapida mudanca, exige que a organizacdo se adapte
constantemente aos fatores externos. Facto esse que se constata na necessidade da organizagdo em
reestruturar as suas fungdes nas suas unidades comerciais, em manter os colaboradores motivados
para aprender constantemente, reagir as mudancas tecnolégicas e em lidar com os desafios habituais
do setor. Para além destes desafios, a Organizacdo K depara-se com dificuldade em atingir os objetivos
de aprendizagem por colaborador, em melhorar a experiéncia de aprendizagem (principalmente para
formacdes locais, isto €, nas suas unidades) e em dotar os seus colaboradores com as competéncias
necessarias por meio de multi, up e re-skilling. Sendo este ultimo um dos trés pilares estratégicos para
a area de Recursos Humanos até 2025.

Neste sentido, o projeto OGA teve como principal objetivo a criacdo e desenvolvimento de
Learner Personas para um grupo de lideres da unidade de Braga da Organizacdo K, como projeto piloto.
Esta necessidade surge por meio da curiosidade da Organizacdo K em querer avaliar a eficacia desta
analise no de correr do desenvolvimento do evento instrucional, para perceber até que ponto potencia
a aquisicdo de aprendizagem e melhora a experiéncia do formando com as solucGes desenvolvidas
internamente.

Numa primeira fase deste projeto, concretizou-se uma exploracao ao pedido da Organizacao
K e um primeiro acordo sobre o desenrolar do projeto. Ainda que a organizacdo dispensasse o
diagndstico, verificaram-se alguns factos que suportaram e justificaram a execucdo deste projeto.
Estes foram: a dificuldade por parte da organizagdo em melhorar a experiéncia de aprendizagem, facto
gue se evidencia pela dificuldade em conseguir alcancar o nimero de horas de formacdo legal por
colaborador a tempo inteiro (quarenta horas); o baixo envolvimento por parte dos colaboradores em
iniciativas de formacdo e desenvolvimento e o fomentar de uma cultura de aprendizagem continua; e
a necessidade de alcancgar os objetivos estratégicos da organizacdo que visam o multi-, re- e up-skilling
das fung¢des que compde a estrutura das lojas da organizacao.

A implementacdo do projeto seguiu os principios do Design Instrucional e culminou no
desenvolvimento de uma ac¢do de formacdo para um grupo de lideres. A construcdo da acdo de
formacdo teve como guia orientador, o modelo de Design Instrucional ADDIE, que suportou a
implementacdo de todas as etapas que o constituem (Analise, Desenho, Desenvolvimento,

Implementacdo e Avaliacdo). Apesar de existirem varios modelos que integram os principios do Design
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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 expansdo para outro tipo
de contextos.

Pelo facto de que a concretizacao da Learner Persona se estabelece por meio da caraterizacao
dos formandos (fase de Analise), houve um foco maior no desenvolvimento desta etapa. Ao nivel dos
instrumentos utilizados foram essencialmente utilizados os “10 passos para criar Personas” e um
guestionario inicial para recolha de dados. Verificou-se, no entanto, alguma dificuldade em conseguir
recolher respostas para este questionario devido as exigéncias do dia-a-dia de trabalho do grupo-alvo,
facto que obrigou e um reenvio de e-mail e a um reforgo verbal. Para o futuro, optar por outro tipo de
métodos que alimentem a Persona ira permitir que este obstaculo nio se coloque, como por exemplo,
integrar alguns dados provenientes do sistema digital de aprendizagem ou concretizar esta recolha de
dados através uma solucdo que seja mais apelativa para os respondentes. Apesar do questionario de
recolna de dados ter sido constituido na sua maioria por questdes 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 cendrio
tendo em conta os resultados obtidos, nomeadamente no que concerne as etapas de formulagao e
aceitacdo de hipoteses, e preparacgdo de situacGes. A utilizacdo de tecnologias de leitura e analise de
dados ou mesmo softwares de concretizacdo de Personas, que inclusive ja existem no mercado,
poderiam ser uma solugdo para contrariar o fator subjetivo na concretizacdo desta Persona.

Sobre as caracteristicas a incluir na Learner Persona, estas foram selecionadas consoante uma
revisdo de literatura que evidencia que essas caracteristicas influenciam o fator individual no evento
instrucional, e que podem, em determinada medida, serem controladas pela forma de como a
formacdo é construida ou facilitada. Apesar da escassez de literatura sobre o tdpico, e como e quais
caracteristicas a considerar, encontram-se sugestdes sdlidas, confirmadas pelos resultados da
avaliacao da formacao.

A avaliacdo da sessao apontou resultados adequados sobre os fatores que se relacionam com
o Design da Formacao e a Motivacao para transferir o conhecimento aprendido. Facto que evidencia
gue este tipo de abordagem e ferramenta teve um impacto naquilo que foi a experiéncia do formando
e na posterior transferéncia de aprendizagem para o local de trabalho. Para além disso, a organizacao,
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 tdpicos de formacdo e desenvolvimento, demonstrado por exemplo, pelas

avaliacbes de desempenho.



Ao nivel dos fatores criticos de sucesso associados a este projeto: envolvimento do cliente
durante o processo, este foi garantido uma vez que a comunicacdao com a Organizacao K foi mantida
durante todo o processo e foi igualmente partilhado o plano do projeto entre o consultor e a
organizagao; conjugacao da Learner Persona com as restantes ferramentas da organizacao, este fator
foi igualmente assegurado, pois todo o processo de criacdo da Learner Persona teve em conta as
ferramentas que a empresa ja utiliza e ndo foi utilizado nenhuma para além destas.

Relativamente aos objetivos para o projeto, estes foram cumpridos dentro do prazo
expectavel e com a eficacia desejada. Sobre o primeiro objetivo relacionado com a concretizacdo de
uma caraterizacdo ao grupo de lideres, este foi cumprido com sucesso; o segundo objetivo, que diz
respeito a utilizacdo de metodologias focadas na experiéncia do colaborador, também foi alcangado
pois ao longo de todo o processo de criacdo das Learner Personas foi sempre adotado mecanismos e
processos ageis e dindmicos que visaram a melhoria das etapas desenvolvidas, bem como a utilizacdo
de ferramentas de colaboragdo (como o MIRO Board); terceiro objetivo, relacionado com o
mapeamento de todas as etapas do projeto, também foi alcancado pela partilha com a organizacédo
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 concretizacdo de uma avaliagdo critica que avalia o potencial associado a
utilizacdo de Learner Persona, também foi concluido, ja que foram realizadas duas propostas para a
extensdo do projeto a curto e médio-longo prazo, respetivamente.

Estas propostas foram criadas com o intuito da a Organizacao K perceber o que necessita para
estender este projeto a outras dimensdes e contextos. No curto prazo o foco prevalece sobre conjugar
o retorno em investimento da utilizacdo desta ferramenta sobre o negdcio e portanto, é sugerido a
expansao desta ferramenta, ainda com o processo manual, para determinadas equipas que sao
identificadas como abaixo dos objetivos de desempenho no ano fiscal anterior, e para determinados
programas de desenvolvimento que a organizacdo promove durante o ano. No médio-longo prazo a
extensao deste projeto passa por incluir Machine Learning na criacao e desenvolvimento das Learner
Personas para toda a organizacdo, permitindo que estas sejam alimentadas por dados provenientes
da plataforma online de aprendizagem da organizacdo para recolher informag¢des como: que
formacGes é que determinado grupo participou ou ndo participou; que periodo do dia é mais comum
dedicar o tempo para formacdo; quais as competéncias mais desejadas e procuradas; qual o histdrico
de formagdes; entre outras. Face as caracteristicas do grupo-alvo, inicialmente distinguidas para incluir
na Learner Persona, estes dados vdo ao encontro das caracteristicas gerais, motiva¢do para aprender
e os conhecimentos prévios de determinado grupo. Dos fatores inicias considerados no processo de
criagdo da Learner Persona, o Unico que ndo estd aqui considerado é a consciéncia sobre o
conhecimento meta-cognitivo, sendo que este poderia ser integrado na propria plataforma de

aprendizagem através de quizzes de avaliagdo especifica sobre este fator. Esta intervengdo ambiciona
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ultrapassar as barreiras de: tempo requerido para concretizar a Persona, pois diminui a componente
manual; e recursos, pois diminui a necessidade de criacdo dos questionarios, utilizar as plataformas de
organizacao de ideias, em alguns casos criar reunides via Microsoft Teams, etc., para uma ferramenta
gue apenas se alimenta de dados que, na sua maioria, ja existem mas que apenas necessitam de ser
traduzidos numa forma facil de serem trabalhados.

Do lado da Organizacao K, foi demonstrado um grande envolvimento e interesse com as
conclusdes deste projeto, e os responsaveis pelas areas de Formacdo 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 nivel nacional, consideram de igual modo, que este podera ser um ponto de partida
para incentivar os seus colaboradores a participar ativamente nas formacgdes 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 proximos anos. Trazer as caracteristicas dos
seus colaboradores, por meio de Learner Personas, é algo que a Organizacdo K valoriza pois apesar de
ser uma cultura focada nas suas pessoas e humanistica, ainda ndo tinha conseguido concretizar uma
ferramenta centrada nas pessoas que fosse Util para a tomada de decisdo no ambito da Gestdo de
Recursos Humanos. A organizacdo revé ainda neste projeto, e no processo de criagdo das Personas,
ndo sé um potencial de extensdo para os contextos de Formacdo e Desenvolvimento, mas também
para as areas de Recrutamento, Saldrios e Beneficios, e Bem-estar, para que consiga perceber de que
forma é que se podera ajustar, cada vez mais, aquilo que sdo as expetativas dos seus colaboradores,
agindo sobre um dos principais desafios que enfrentam ao nivel da retencdo de talento.

Para além deste projeto ter agregado valor naquilo que sdo os principais desafios e futuras
intencdes de investimento por parte da Organizacdo K, este projeto contribui para a investigacao
cientifica sobre um tdpico que ainda carece de exploragdo pratica, principalmente na academia em
Portugal. Esta demonstra ser, também, uma oportunidade para que a instituicdo que supervisionou
este projeto, o ISCTE, desenvolva através, por exemplo, de prestacdo de servicos, suporte ao
desenvolvimento de projetos com aplicagdes semelhantes. Facto que é reforcado pelas conclusGes
gue apontam que a criagdo de Learner Personas, e ferramentas que colocam as pessoas no centro da
tomada de decisdo, constituem uma forma das organizacdes entenderem as suas pessoas e de
construirem praticas e estratégias em conformidade, promovendo experiéncias mais significantes,

humanas e enriquecedoras.
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Anexos

Anexo A: Questdes incluidas no questiondrio de recolha de dados

Seccao

Método

Adaptado

Caracteristicas gerais

Questao escolha multipla e questdo aberta

Bachman et. Al. (2009)

Conhecimentos
prévios Auto
percebidos

Quatro itens de resposta fechada utilizando uma
escala de Likert de cinco pontos(l= sem
conhecimento; 2=conhecimento minimo; 3=

conhecimento basico, 4=  conhecimento

consideravel; 5= conhecimento avancgado).

Steendijk e Versteeg
(2019)

Motivagado para a
formacao

Valores Seis itens de resposta fechada
utilizando uma escala de Likert
(1- discordo totalmente a 5-
concordo totalmente) para os
construtos: Interesse,

Importancia e Utilidade

Autoeficacia | Um item de resposta fechada
utilizando a escala de Likert com
dez pontos- adaptada de
autoeficacia (Bandura, 2006

citado por Clarke et. Al. 2018)

Emocodes Cinco itens de resposta fechada
utilizando a escala de Likert (1-
discordo totalmente a 5-
concordo totalmente) adaptada
de emocgdes (Pekrun, 2006

citado por Clarke et. Al. 2018)

Atribuicdo a | Dois itens de resposta fechada

erros utilizando a escala de Likert com
cinco pontos adaptados ao

contexto da questao

Clarke et. Al. 2018

Consciéncia sobre o
proprio
conhecimento meta-
cognitivo

Vinte e oito itens apresentados de forma bipolar,
entre verdadeiro (extremo esquerdo) e falso
(extremo direito).

Instrumento utilizado: Inventario da Consciéncia

Schraw e Dennison

(1994)
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metacognitiva, primeira parte (Conhecimento
metacoghnitivo).

Anexo B: Questionario recolha de dados

Estudo académico | Analise ao formando

O meu nome é Manud MagalhSes, colsborador | |, & necessto do teu contributo para um estudo inssrido

no trabaho final do mestrado em Gestio de Recursos Humanos e Corsultadoria Organizacional do Iscte.

Em colaberacdo com a equipa de | 45 unidade de Braga, este do pretende avaliar o impacto
da andlize 20 formando no desenho de accbes de formacio.

Deste modo, soloto a tua participacio atraves da resposta a este breve questionarno.
A tua partidipacio & confidencial e voluntaria, ¢ ndo compromete, em nenhum momento, a tua
participacao na sessio de formacio Concept Nignment & Suce on Approach. Importa também salientar qus

N30 existem respostas certas cu eradas.

O tratamento de toda a informacio presente neste estudo servrd dnica e exclusivamente para fins
académicos.

Caso aosites participar deverds assinalar o teu consertimento na opcdo destinads para o efeito. A acsitacio

pressupde gue compreendeste & aositas as condicbes do estudo.

Qualguer divida &fou sugestio sobre 0 estudo ou questiondno deverad ser dingida para o e-mai

| ou mynmmmdtiscte-iulpt

Muito obrigado pela tua disponibilidade e participacao!
Duracio média de resposta: menos de 10 minutos.

Consentimento

Participacio em estudo académico

ACeito particpar no estudo

Sm

Nio



Caracteristicas individuais gerais

Esta seccio dedca-se 3 conhecer um pouco melhor quem esta a responder este questiondrio.

Caracteristicas

ndhaduals Motwaclo
m’ Eu enguants
formendio
Ha quanto tempo desempenhas fungdes 2
O 0.5 anas
O 611 amos
O+ Manas

Ha guanto tempo desempenhas fungdes na tua posicdo atual?

() 03 anos
() 47 anos

)« Tanos

De forma breve, o que mals me fasdna/apaixona é:

Introduza 2 sud resposta

oo IS —




Estudo academico | Analls2 20 formando

Conhecimentos prévios

Esta seccio visa entender alguns conhecimentos que passas ter sobre aspetos que Influendam o teu sucesso na
2580 de formacdo "Concept Alignment & Succession Aproach®

tecgdo
Caracteristicas ==
ndhwiuan Motacdo
Conhecimentos s
prévons U eNguants
Secghs 2 formendo
Secihe 4
Atualmente, como avalias o teu grau de conhedmento acerca de:
Conhecemmnto Conhecemanto
Sem conhecewnto Conhecimento basico considerined avangado

Concept Alignment
Platafcema My Loaming
Platafcema Sharepont

Succession Approach na
|

mcm



Motivacao 01

A motivagdo Impacta tudo o que fazemos no nosso da-a-dia. Asdm, pretende-se nesta secgdo perceber o5
aspetos MothACONAs Gue Maks te nfluenciam enguanto formando.

Sougdo V
Secghe 3
Caracteristicas
ndhaduats Motwagho
Eu enguante
prévos
Secghe 2 formendo

Por favor, atenta na escala apresentada e indica o valor que sentes relativamente a cada um
dos 6 tépicos apresentades em baixo:

Nada Pouco Muite
nteressante interessants Nautro Inmeressants intaressante

Em garal, considero a

— 7 7\ 7\ 7\
aprendzagem sobre / ‘u' 'u' v v
Concept Alignment
Em geral, considero a . . . . .
aprendzagem sobre L L/ \/ \/ L
Succession Approach

Par favor, continua a responder tendo em conta uma nova escala apresentada (consultar
abaixo)

Discordo Concoedo
totakvwnte Dicordo Nautro Concordo totalmente
Eu gosto de aprender mais
sobre Concept Alignment ¢ O O O O O
Succession Approach
Corgidere que 0 estorgo gue
irel despander na fomagso O O O O O

irh compensar

- .- PR—Y




O tdpico da formacio ¢
IMportante para mim até
para contextos fora do
trabalho

O tdpico da formacio ¢

importante no meu dia-a-da
de trabaho

Arterior



Estudo academico | Analls2 a0 formando

Motivacdo 03 | Saber mais sobre tdpicos relacionados com Concept
Alignment e Succession Approach, pode induzir diferentes sentimentos

Estas questies referem-se a possivels emoges que possas experimentar 30 saber mals sobre o tdpico. For faver,
Incica, 20 da de hoje, © que sentes redathamente 3 aber maks sobre Concept Alignment e Succession Approach.

tecgdon

Caracteristicas ==
ndhatua Motwacdo
Conhecimentos s
prévos U eNGguante
Secghe 2 formendo
Secibe A
... Sobre Concept Alignment e Succession Approach
Discordo Conceedo
totakvwnte Decordo Neutro Concordo totalmente

S0 muito felz @ quere
Saber mais

Estou writado/a ¢ de alguma - - - -
forma aborecido @ nio sinto L > 9 L )
preparado para aprander

Seo. e assustadosa sobre
falar em algumas questdes
sobre o tipico

SE0 e positivo @ otimista —~ '® S e A
para aprender mas — - - -

SEN0 R ansicso @
PessIvista ¢ stes
SeMIMENtas retitam e
toch a enengia

—_ -
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Motivacao 04 | Por favor, de momento reflete sobre a causa de um
problema que tenhas enfrentado no passado relacionado com Concept
Alignment e Succession Approach

tecgdon
Secgho 3
Caracteristicas
ndlwduan Motwaclo

Conhecimentos -
prévios U enguante
Secche 2 formendo

Por favoe, atenta na afirmacdo apresentada e na respetiva escala

Tortamaenta sobre
UM PESSOa OU Totalmerte sobee

algo mim
A causa do problema esteve

nladcnado contigo ou com
outra passoa ou alge

Do mesmo modo, mas com escala diferente, reflete sobre a afirmacaoe colocada

N30 consigo
rasolver de forma Corgigo resclvar
alguma oM cartaza
O quio consideris g esse
problma & tampordnio ¢fou

s OU CULTa Pessoa —~ ~ ~ ~ ~
conseguenm resokdlo para s o o o o
que NIc Wit a ACoMecer No

futura



Para esta seccao final, pensa em ti enquanto aprendiz/aluno/formando

Por faver, 18 atentamente a5 afrmagies que estdo presentes abatxo, e responde com um *Verdadelro® ou
"Falso®, tenco em conta aquilo que na generalicade se aplkca enguanto assumes o papel de pessoa que ests a
aprender 3go nowvo.

Esta seccio apenas esta disponivel em Ingléds. Caso necessites de tradugSo, por favor remete um e-mall para
! | mymmm ische-ul.pt

teigdo

Caracteristicas
ndlwduan Motvacso

prévios Eu enguants
Seche 2 formendo

Durante o pracesso de aprendizagem...
(Primeiro grupo: 20 questtes)

Verdadero Fakso

| try to use strategies that —~ )
hire workad in the past

L understand my intellectual
strengths and woakn es5es.

| show chormen when |
encounter important ) \J
information

| kncw what kind of _
information ks mast O 9
important to leam

| am good at crganizing ! )
information b

| consciously foous my -
attantion on important O L
infomation

I have a spechic purpose for — '®)
each staategy | use

I am best when | know
something abous the topic

@)
@)



Estudo academico | Anallse a0 frormando

Motivacao 02 | Nesta seccdo, seras questionado/a sobre a tua confianca ao
responder perguntas sobre Concept Alignment e Succession Approach.

tecgdon

Secgho 3
Caracteristicas
ndhaduats Motwaclo
Conhecimentos s
pravon U #Nguante
Secghe 2 formendo
Secihe 4

Atenta no sequinte exemplo de pergunta a ser colocada durante a formacdo:
"Na quals 530 os tipos de mobikdade existentes?”

Tendo em conta o exemplo apresantado, o quao conflante estas ao responder corretamente a
tedo o tipo de questBes relaclonadas com o tépico da formagao?

0 1 2 3 - S = 7 8 9 10

Nada confiante Extremamente confanta



I have a specific purpose for
each strategy | use

I eam best when | know
somathing abous the topic

| now what the

NIRRT SXPICIE Me
to learn

| am good at reevembering
information

1 ask meyselt if there was an
easior way 10 do things after
I fingh a tack

| use diffarent learning

strategies depanding on the
situation

| have cortrel over how well
| am

| ca motivane myselfl to
leam whean | reed to

| am aware of what
strategies | use when |
studyfearn

1 use my intallectual

strengths 10 compansate for
My Woaknesws.

| focus cn the meaning and
significance of new

information

| create my own examples 1o
make infoemation morne

meaningful

1 am a good judge of how
wel | understand something.

Iind mryselt using helptul
leaming strategies
asomatically
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Durante o processo de aprendizagem...
(Segundo grupo: 8 questoes)

L ncw whan each stranegy | —~ O
use will be most effective =

| draw pictures or dagrams _
to halp me undarstand while O L
leaming

| try to translate new
infommation into my own L) ./
worck

| use the crganizational .
structure of the text 1o help O 9
me learn.

1 ask mrysel if what I'm
reading is related to what | ) )
aready know

I am more when | am
interestod in the topic

| try to beeak studying down — )
into smaller staps -

1 Hocus on cwerall meaning
rather than specifics

Opcional: Este espaco foi crisdo para deixares algum comentario adicional sobre o questionério

Introduza 3 Sua resposta




Anexo C: Questionario de avaliagcdo da sessao

Avaliacao da sessao de formacao Concept
Alignment e Succession Aproach

Antes de mais, muktos parabéns por teres completado a formacio de Concept Alignment e Succession Aproach!

ente de poder contar com a tua particpacdo

Do mes o Unica e exclusivamente para fins académicos. Para s s mais

sobre -1 orsu proourar por "Estudo Académico | Concept Alignment e

Succe Aproach®, ou contacta diretamente a eguipa d

Muito obrigado pela tua participacdo na sess30 ¢ na resposta a este gquestionario!

1. Respondeste ao questionano incial?

Nio

2. Por favor reflete na acdo de formacgdo "Concept Alignment e Succession Aproach” que
frequentaste e responde as sequintes questdes:

Ciscordo Nam discordo Concoedo

totakvwnta Decordo MM CONCardo Concordo tetalmente

Salxa o que esperar da
formacio antes dela

COMa Gar

C Nluxe de trabaho inerente
iG minhas fungdes permne
Me SXPRreYRntar as coisas
novas que aprandi

O meus colegas aprecam o
facto de eu wtlizar s novas
compatindis gue adquiki na

fermacio

C/A mau/mrda superior
mostra interesse
relativamente 30 que
aprendi ra formagio

M swndo roonn e



L. 1V 1TITLE 113 @LOV UT IUVTTIOWaY WU ILCUL JUNg@Einicin © JULLTISEIT M Uou T Yo

frequentaste e responde as seguintes questies:

Discordo Nam discordo Conceedo
totakvente Decordo MM CONCondo Concordo totalmente

e iy o o) O O o

comagar

O fluxe de trababo inerente
Sl @ O © © O
nowvas que aprendi

Os meus colegas apreciam o

facto de eu wtlizar i novas

compatdndiis g adquii na O © © © ©
formagio

O/A mau/minka supenor
mostra intaresse e O @) O O

relathamente a0 que
aprendi ra formagio

C medo como os

formadionss aprasentaram os

casos @ axemplos praticos

faz-me santir mais confiante O O O O O
de forma a ser capaz de

apicar o que ageenddi no

trabalho

oot s O O O O O

minhas relagdes profesicnas

N30 tenho tempo para

utilzar o gque aprandi resta

formaciofAs situagies que

acontecem no meu dia a dia O O O O O
de trabaho ndo me

pemitam aglicar o que

aprendi resta formagio

Exstem demasiadas cosas a

FCONBLLIEM NS

momento ne meu ocal de

trabalho para que consiga O O O O O
aplcar o que ageenchi nesta

fermagio

Os meus colegas encorajam-

utilzar
oplacia s s I * ® * *
na fonmagio

0% casos e sibaagles praticas
utilzadas na foemaclo sio

muito parecilas com aquelas O O O O O

cmms ewie eme secaleccte oo



C/A mau/minka superior
utilzana técnicas diferentas
dagquelas que eu apeendh na
feemacio

E claro para mim g o6
esponsives da formacio
compesandem como inei
utilzar o gque aprendi

As atuais caractersticas da
minha equipa de trabalo
permitem a aplicacio
adequada dos
conhacimentos que aprendi
na farmagho

Arvies de frequentar a
feemagio, tinha uma boa
ideia de como esta ina
contribur para malhorar o
meu desempanho

E mais provavel que seja
reconhecido(a) peas pessoas
que trabalham comigo se
utilzar o que aprandi resta
feemacio

Gostaa que as dtuacdes de
trabalho % propordonassem
para fazer as coisis coOmo
acho que deweram ser fekas

C/A mau/minka superior
acha Que Serel Manos
efichnts se wtlizar i novas
tdcnicas aprendidas ra
fermacio



Gostei da ferma como a
formagio se assemedheu
com as minkhas sRuaghes de
trabalho

C que & ensinado ra
formacio corresponde ds
wagindas da minha
fermacio

Terel buddo 0 que recessno

para poder aglicar aquio
que aprendi na famagho

Se au aglicar 0 que apeendi
na fommagho, terei maiores
probabilidades de ser

considerado um bom lider

O3 colegis g
frequentaram esta formagio
irBo obter winas vantagens
quando aplicarem no
trabalho as competdndas
recém ageercidas

As situagles que me
acontecem no dia a da
penmitam-me mudar a
marwira de como fago s
coisic e Modo a austar-me
aquio que apeendi na
formacio

Az atividades ¢ exercicios
que o5 fonmadores
utilzaram audaram-me a
saber como aphcar no
trabalho o que aprandi na

formagio

As contranedades inerertes
i sitsagdes do dia a dia do
meu trabalho impedie me 3o
de aplicae i competincias
adquirilas na fomagio

E provirel e tanha alguns
beneddos se aplicar no meu
trabalho as novas téenicis

que apeends na fomagio

Algudm tara de alterar as
milupﬂwﬁ_hhluh

Discordo
totakvente

O

Decordo

O

Nem discordo
MM CoNCordo

O

Concordo

O

Conceedo
totalmente

O



Anexo D: Etapa de formulagdo e aceitagdo das hipdteses

Grupo de
lideres
Unidade
Braga
—

[ Consideracdes especificas
Consideragdes
gerals Caracterlstcas conhecimentos prévios Consciéncia sobre o
perais auto percebidos conhecimento metacognitvo
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Anexo E: Guia instructional de apoio a implementac¢do da Persona criada

Design
instrucional

Guia pratico
= Ac0Oes personalizadas
= Principios instrucionais gerais




Acodes personalizadas

Como a Maria apresenta uma pontuag¢do mais baixa em autoeficacia e
mais alta no interesse, importancia e utilidade, pode estar em risco porque
ndo tém autoeficacia numa tarefa de aprendizagem que considera ser
importante para ela, portanto, estd mais propensa a evitar o esforco e a se
permitir distrair do trabalho e assim procrastinar. Por outro lado, também
estd mais propensa a desvalorizar uma avaliagdao mais formal.

Abordagem: A Maria precisa de ter certeza de que possui as capacidades
para lidar com os possiveis testes ou projetos apresentados — por isso é
importante relembrar dos seus sucessos anteriores em contexto de
aprendizagem e sugerir fortemente que invista mais esforco; discuta
estratégias que ajudarao e ofereca-se para reavaliar os seus progressos se
ela estiver disposta a trabalhar um pouco mais.

A Maria tem um grande interesse sobre o tépico da formagéo, portanto
apenas necessita que Ihe digam que o interesse é o primeiro fator que
caracteriza os alunos mais bem-sucedidos e apenas necessitam de
trabalhar mais e persistir por mais tempo para ter os resultados desejados.

A Maria atribui uma grande importancia aos conceitos aprendidos na
formagdo. Por essa razdo deve perceber que ja desempenha de forma
adequada os tépicos da formagdo, no entanto, é provavel que esteja
distraida e necessite de trabalhar de forma mais consistente sobre o tépico

Do mesmo modo, a Maria consegue perceber a utilidade da formacéo. E
neste sentido necessita de perceber que tantos os objetivos de
aprendizagem interessantes como 0os menos interessantes, sdo
igualmente necessarios e importantes para que alcance um objetivo
maior. Necessita igualmente de perceber que, quando enfrenta uma
tarefa de aprendizagem que aprecia menos, terd de se focar no objetivo
que alcangara se trabalhar mais e investir mais esforgo para obter o
sucesso.
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Acodes personalizadas

Embora a Maria demonstre uma atitude positiva perante esta formacgao,
guando questionada sobre um problema relacionado com o
conhecimento acerca do tépico da formacgao revelou que este era, em
grande parte, incontrolavel por ela.

Por essa razdo em determinados momentos da agdo de formagao justifica-
se e recomenda-se a utilizacdo das trés etapas da Abordagem de Escuta
Ativa e a Estratégia de Reavaliagao (abaixo):

1

Pedir a Maria para que descreva o que causou seu problema de
aprendizagem e ouvir a sua resposta com atencgao e sem julgamento;

Quando terminar, resumir sucintamente a(s) causa(s) que descreve de
volta para ela — novamente de forma neutra e sem julgamento (ndo
concordo ou discordo) — e pergunte: “Eu entendi corretamente?”

A. Se elaresponder que sim, é provavel que sinta menos emogdes
negativas porque o formador a entendeu e estard mais disposto a
discutir solugdes, entao use a Estratégia de Reavaliagao (abaixo -
etapa 5).

B. Seelesdisserem “nao”, pergunte o que vocé entendeu errado e
repita o passo 2 apenas duas vezes. Se eles acharem que vocé nao
entendeu depois de duas tentativas, peca-lhes que pensem sobre
iSso e organizem para repetir essa estratégia de escuta ativa e
reavaliagdo no dia seguinte.

Respire: Pega-lhes para fazer trés respiragdes lentas e profundas para
levar mais oxigénio ao cérebro e se acalmar um pouco para que sua
emogao possa ser controlada e vocé possa ajuda-los;

Rétulo: Pegca que descrevam sua emogao dominante, por exemplo:
“Vocé estd com raiva ou mais deprimido ou mais assustado?” (para
diminuir a forca da emocgao); e

Reavaliar (ou reatribuir): Sugira uma razao ou causa menos
perturbadora para o evento que causou sua forte emocgao (a razdo nao
precisa ser precisa ou racional para ser Util)




Principios gerais

1. Organizar o conteudo

m

a. Coeréncia

b.
Contiguidade

c. Organizador
avangado

Garantir que haja uma
representacao bem conectada
das ideias essenciais a serem
aprendidas

Apresentar conhecimentos,
principios e ideias que estdo
intimamente associados no
espago e no tempo.

Apresentar material introdutério
(pré-treinamento) que forneca
ao formando uma estrutura,
esguema ou exemplo do que
deve ser abordado na formacgéo.

Delete interesting but
nonessential facts.
Design course materials
such that main points
are prominent and easy
to discern.

Explain a learning event
close in time towhen it is
depicted.

Place onscreen text near
corresponding graphics
(e.g., illustrations placed
next to the paragraph
describing it) and put
words from the
paragraphin the
illustration.

Short pretraining video
demonstrating behavior
to be trained.

Cues in the form of
outlines, diagrams, and
concept maps.
Mnemonics.
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Acodes personalizadas

A Maria apresente uma consciéncia elevada sobre o seu conhecimento
declarativo e procedimental, no entanto ainda tem espacgo para trabalhar o
seu conhecimento condicional, isto &, perceber melhor quando, onde e
porque de utilizar determinado conhecimento numa determinada
situagdo.

O conhecimento condicional refere-se ao conhecimento dos alunos sobre
as situagbes em que determinado conhecimento declarativo ou
procedimental deve ser aplicado. consciéncia de quando, onde e por que
outro conhecimento deve ser usado, e essa consciéncia estd subjacente ao
controle cognitivo durante a resolugdo de problemas.

Os formadores podem facilitar a metacognigcao dos formandos ao modelar
seu préprio pensamento em voz alta e criando perguntas que
estimulam o pensamento reflexivo dos formandos. A instrugdo explicita
sobre a maneira de como se pensa em uma tarefa é essencial para
desenvolver estas habilidades nos formandos.

A aprendizagem capaz de aumentar o conhecimento cognitivo € aquela
que desafia os alunos, em que eles se deparam com um problema e uma
tarefa a ser concluida. Nessas atividades, os alunos se acostumam néao
apenas a aceitar o material de aprendizagem, mas também tém sua
capacidade de raciocinio desenvolvida por meio de tarefas de resolugcao de
problemas. As tarefas dadas aos alunos precisam ser claras e incluir os
critérios para o sucesso em completa-las. Além disso, essas situagoes
desafiadoras também devem ser capazes de motivar os alunos por causa
de um sistema de recompensas prometido. O desafio do problema e a
esperanca de obter uma recompensa enriquecerao continuamente o
conhecimento dos alunos sobre as habilidades e estratégias que eles
possuem para lidar com sucesso em novas situagdes. Tal aprendizagem
estimula o desenvolvimento do conhecimento da cognicdo dos alunos,
especialmente seu conhecimento condicional.




Principios gerais

4. Promover a pratica eficaz

m

a. Variedade
de praticas

b. Pratica
espacada

c. Elementos
idénticos

Garanta que os formandos
tenham oportunidades de
aplicar as competéncias em
diferentes tarefas, pessoas e
situacdes relevantes para o
trabalho.

A implementagdo de um
cronograma de formagao ou
pratica em que os eventos de
aprendizagem sdo distribuidos
ao longo do tempo

Faga com que os formandos
produzam respostas dentro de
uma representagado precisa do
sistema operacional,
equipamento e contexto
ambiental.

Change the software
programs used to
address the same task, or
change the functions
available for use.
Randomly assign tasks to
be learned.

Medical residents are
given one day of training
to learn four
procedures— 2 h per
procedure—or given 2 h
of training each week for
four weeks (Moulton et
al. 2006).

Job-relevant tasks with
events unfolding in a
realistic manner.

Place learner in
situations that
incorporate what it feels
like (time pressures,
challenges) when
completing the task on
the job.

Mirror the collaborative
nature for tasks on the
job.
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Principios gerais

3. Cativar os formandos para a proépria
aprendizagem

m

a. Efeitos
generativos

b.
Comandos/m
etacognicdo

C.
Recuperacgao
(o efeito de
testar)

Ajude os formandos a integrar e
elaborar novos conhecimentos,
fazendo conexdes pessoais entre
0 novo conhecimento e a base
de conhecimento existente do
aluno.

Facilitar a autorregulacdo da
aprendizagem pelo aluno
através do questionamento das
estratégias de aprendizagem.

Faca com que os alunos se
lembrem de informagdes que
agora estao consolidadas na
memodria de longo prazo.

After lecture, prompt
learners to generate an
original example or apply
the concept to a real-
world situation

Have learners explain or
demonstrate a concept
to others.

Have learners provide
self-explanations that
connect the material to
what they already know.

Frequent repeated
testing on concepts
while in training.




Principios gerais

2. Otimizar a sequéncia dos materiais

m

a. Andaimes

b. Dificuldade
adaptativa

c. Intercalar

Fornecer assisténcia ao
formando nas fases iniciais da
instrugdo para ajudar a
concentrar a atencao; comece
com os aspectos simples da
tarefa e, em seguida, construa a
complexidade da tarefa.

Aloque o tempo ideal para o
dominio e aumente o nivel de
dificuldade da tarefa ao longo
do tempo de instrugdo com
base no dominio das fases
anteriores.

Implemente um cronograma de
pratica que misture diferentes
tipos de problemas ou contelddo
de formagdo.

Expert advice and
support that fades over
time.

Design into the plan of
instruction appropriate
support mechanisms by
anticipating learner
needs.

Trainee performance
below expectations leads
to reducing task
difficulty, whereas
performance above
expectations leads to
increasing task difficulty.

Alternating practicing
long shots and short
shots at the driving
range.

Having customer service
representatives alternate
practice with technical
and interpersonal
problems
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Principios gerais

5. Desenvolver dominios iniciais passados

m

a.
Conheciment
o dos
resultados

b. Feedback e
voltar atras

C.
Sobreaprendiz
agem

Se uma resposta esta correta ou
incorreta [conhecimento dos
resultados (CR)]; qual é a
resposta correta [conhecimento
da resposta correta (KCR)].

Informagdo comunicada ao
aluno que se destina a modificar
seu pensamento ou
comportamento com o objetivo
de melhorar a aprendizagem

Pratica continuada em uma
tarefa apds algum critério de
dominio naguela tarefa ter sido
alcancgado.

A learner is only able to
go forward in a language
app if they provide the
correct answer.

Identify and possibly
correct inaccurate skills,
misconceptions (errors of
commission), and
missing information
(errors of omission).

Repeated practice.
Refresher training.




Anexo F: Avaliacdo do impacto da utilizacdo de Learner Personas na experiéncia do formando

Experiéncia do
formando tradicional

Pré-formacdo Durante a formacao Pés formacgédo
s ==

o, =

Experiéncia do formando
através Learner Persona

e

Pré-formacgdo Durante a formagéio Pés formacgdo




