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O papel e missao dos gestores de RH na gestao da
formacao esta a evoluir rapidamente, o que exige que
estes profissionais se mantenham informados sobre as
tendéncias emergentes da area, que sejam flexiveis e
adaptativos na adocao e seguimento de novas abordagens
e tecnologias, ja que o objetivo altimo é proporcionar um
bom servico aos colaboradores.
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Impoe-se a Digitalizacao da Formacao?

Nota introdutéria

Pensar em transformacdo digital na formacdo passara necessariamente pela avaliagdo da maturidade digital —
organizagao, cultura e pessoas, e no final deste Guia deixamos uma Checklist de avaliagdo da maturidade para a
transicdo digital da formagdo, como orientagdo. Mas, transformar digitalmente a formacdo requer uma abordagem
estratégica e estruturada, pelo que a elaboragdo deste guia partiu da analise de algumas frameworks para a gestdo
da mudancga, precisamente com o objetivo de deixar algumas orientacdes para a pratica. Assim, consideramos que
como pontos de partida a quem deseje implementar uma transi¢do digital da formacéo, resultado do contributo de
diversas propostas:

e  Cultura Digital: Qual a penetracdo digital no negdcio, na estratégia e na cultura da organizagdo? A
transformacdo digital da formacdo esta em linha com as mudancgas existentes na organizacdo ou é disruptiva?
Qual o grau de maturidade digital da organizacdo?

e Consciéncia: Existe realmente a necessidade de mudanca? E o que a justifica?

e Visdo: Existe uma visdo clara do que se pretende mudar, como e porqué? Esta visdo assenta na experiéncia que
se vai proporcionar na formacdo?

e Cenario: O dispositivo de formacdo atual tem tido bons resultados? O que o favorece e no que pode ser
melhorado/incrementado? A formacdo digital vai alterar ou complementar o modelo existente?

e Desejo: As pessoas envolvidas diretamente na formacdo, desejam essa mudanga? E os destinatdrios da
formacédo, desejam que ela seja diferente? Se ndo a desejam, que precisamos de fazer antes de qualquer
mudanca?

e Conhecimento: Sabemos como realizar esta mudanga? Que Know-How temos ou precisamos de procurar?

e Tecnologia: A tecnologia de suporte existe? Vai existir (sem a garantia de que a tecnologia vai existir e que as
pessoas estdo habilitadas, é preciso equacionar o projeto)?
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e Habilidade: Quem vai liderar e gerir esta mudanga, tem skills e competéncias para o fazer? Como pode desenvolvé-las?

e Acompanhamento: Estd planeada uma forma de acompanhar as mudancas que vao ocorrer, de as reforcar e realinhar
os esforgos durante o processo?

Com as respostas a todas estas questdes, é ainda necessario comunicar claramente a visdo, envolver stakeholders,
capacitar as pessoas que trabalham na formacdo para apoio aos formandos e revisar e ajustar regularmente o projeto de
transformacdo digital, com base no feedback e nos resultados.

Este guia destina-se a gestores de RH que gerem formacédo, genericamente ou em especialidade, com orientagbes muito
praticas sobre o que fazer e como fazer. No entanto, uma premissa importante é que a organizacdo tenha Growth Mindset
impregnado na sua cultura.

O conceito de “Growth Mindset”, popularizado pela psicdloga Carol Dweck por contraponto ao “Fixed Mindest”, centra-se
na crenga de que o individuo pode desenvolver o seu conhecimento, skills e competéncias através do esforgo, formacdo e

persisténcia. Considera-se, por isso, que ha duas condi¢des fundamentais a considerar, quando pensamos em formacdo no
contexto das organizacdes que a preparam para os seus trabalhadores: a organizagdo deve ter esta perspetiva, valorizar as
colaboradores e proporcionar as condi¢c8es, e as pessoas também devem adoptar esta postura.

Como podem as organizagdes favorecer/promover um “Growth Mindset” facilitador da transformacéo digital da formacdo?
e Promovendo uma cultura onde aprender e evoluir é reconhecido e valorizado.

e Adotando ferramentas digitais flexiveis e incentivando as pessoas a explorar e a sair da sua zona de conforto
(tolerancia ao erro é fundamental).

e Feedback permanente e focado, se possivel recorrendo a plataformas digitais (quer para recolha de feedback quer
para fornecer).

e Oferta formativa atualizada, significativa, relevante e flexivel (em todas as dimensd&es: local, modo — ex: online ou
presencial, horarios,...).

e Promovendo a colaboracédo digital que apoie a aprendizagem nao formal, por exemplo com grupos de discussao,
foruns ou chats onde os colaboradores possam trocar ideias e desafiarem-se uns aos outros — o aspeto ludico pode ser
importante e poderd até ser (se a cultura o admitir) com concursos, jogos, animacdes,....

e Estas sdo algumas ideias, mas em suma, o gestor de formacdo tem a possibilidade de moldar ndo apenas o que as
pessoas aprendem, a forma como o fazem, mas também a mentalidade com que se acolhe e promove a aprendizagem.

Tendéncias na Formacgao e
Impacto em Recursos Humanos

Algumas tendéncias tém marcado nos ultimos anos, o entendimento e

as praticas da formacao, especialmente no contexto empresarial. Estas
mudancas, hoje aceleradas, rapidas e prementes, impulsionadas pelos
avancos tecnoldgicos e pela evolucao das necessidades dos trabalhadores
e das organizagodes, sao exigéncias que cada vez mais se apresentam

aos profissionais de Recursos Humanos em geral, e aos da formagcao em

particular.
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humanos (RH):

Registamos algumas dessas tendéncias na formacédo e as
implicacBes correspondentes para o gestor de recursos

Individualizacao
da
Aprendizagem

Os programas de formacgdo tém tendéncia a
tornarem-se cada vez mais adaptativos, ou
seja, a ajustarem-se as necessidades e ao
ritmo de aprendizagem de cada pessoa.

Com a generalizagdo do acesso a tecnologia
e a analise de dados, as organizagdes

estdo a capacitar-se para criar itinerarios
de aprendizagem adaptados a cada
colaborador. Estes podem ser baseados em
antecedentes educacionais, competéncias
existentes, estilos de aprendizagem e
objetivos de carreira.

O gestor de RH precisa de investir em
plataformas e ferramentas que permitam

essa personalizagdo, reconhecendo que cada
colaborador pode ter necessidades de formacao
distintas e progressos diferentes.

Os gestores de pessoas necessitam de ter
sistemas robustos de gestdo de talentos

para rastrear e analisar o desenvolvimento
individual, da equipa e da organizacdo como
um todo. Os planos de formacdo devem ser
flexiveis e passiveis de serem ajustados sempre
que necessario. Na sua construgdo deve estar
sempre a ideia de que “one size doesn’t fits all”.

Inteligéncia
Artificial

A Inteligéncia Artificial pode constituir-

-se COMOo Um recurso para personalizar a
aprendizagem, oferecer suporte através de
chatbots e otimizar os percursos de forma-
¢do. Mas também pode ser uma ferramenta
de descoberta e aprendizagem por si so.

Microlearning

Ha uma preferéncia crescente (trazida pelas
novas geragdes que entram no mercado de
trabalho) por contetdos de aprendizagem
mais curtos e focados, muitas vezes
entregues em “blocos” de 5-10 minutos.

Dada a natureza frequentemente
sobrecarregada e abrangente do trabalho
na atualidade, as pessoas tendem a
valorizar oportunidades de aprendizagem
gue possam ser consumidas rapidamente
durante intervalos das tarefas, ou entre
tarefas, nos transportes, em pausas...

Isto implica repensar e reestruturar os tradicio-
nais programas de formacao, tornando-os mais
divisiveis e atrativos para “consumir”.

A gestdo de pessoas deve estar preparada para
desenvolver ou adquirir contetdos de formagao
em formatos concisos, como videos, quizzes ou
infograficos, por exemplo. Isto pode requerer
uma mudanca na forma como o conteldo é
tradicionalmente criado ou comprado, mas pode
ser uma adaptacdo requerida pela populagdo da
empresa.

Blended
Learning

Combinacgédo de aprendizagem presencial e
online para proporcionar uma experiéncia
mais promotora de satisfacdo e ajustada as
necessidades da atual vida no trabalho.

Combinar o melhor da aprendizagem
presencial com o melhor da aprendizagem
online, o que pode permitir uma experiéncia
mais rica e diversificada.

Deve assegurar-se que existem e estdo
disponiveis os recursos e infraestruturas
adequadas para suportar ambos os métodos
de formacdo. Apesar de ser uma tendéncia, a
populacdo da empresa admite-o e aceita-o?

Os formadores internos (especialmente estes,
porque a fornecedores externos podemos
“exigir” de outra forma) estdo confortaveis e
preparados para facilitar a metodologia mista?

Os colaboradores tém os recursos (como
dispositivos e acesso a Internet) necessarios para
participar em sessdes online?
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Formagao Just-
in-time e on the
job

Formacdo “fornecida” no exato momento
em que é necessaria, hipotecando, em
parte, o “tradicional planeamento a
longo prazo muitas vezes suportado por
ferramentas digitais.

A aprendizagem no local de trabalho

esta a mover-se para um modelo onde a
formacdo é fornecida exatamente quando
€ necessaria, muitas vezes atraveés de
plataformas digitais. Pode ser no préprio
local de trabalho, ou mesmo em “espacgos”
concebidos para esse efeito (espaco
temporal e fisico, por exemplo, pequenas
salas individuais ou para grupos).

Isto exige um sistema de formacdo 4gil a que
o colaborador possa ter acesso, quando for
necessario, com o contetdo que é necessario,
0 que implica aos gestores de RH que gerem
formacdo, muito mais agilidade, preparacdo e
rapidez.

O RH deve estar plenamente “dentro do
negocio” e prever espacos (fisicos, temporais,...)
onde essas respostas possam acontecer, bem
como estar sempre disponivel e preparado para
atender a essas necessidades dos colaboradores,
em tempo real.

Aprendizagem
Social e
Colaborativa
(aprendizagem
ndo formal e
informal)

Enfatiza a aprendizagem através da
interacdo e colaboracdo entre colegas.

A aprendizagem esta a tornar-se

mais centrada na comunidade, com
colaboradores a aprender uns com os
outros.

Promover ambientes que fomentem a partilha
de conhecimentos e o trabalho em equipa é
essencial. Além disso, tem de se garantir que
existem e estdo disponiveis e operacionais

as plataformas, que apoiem esta forma de
aprendizagem, como por exemplo, redes sociais
corporativas. Pode criar-se espacos de trabalho
colaborativos, fisicos e/ou digitais, e incentivar
a partilha de conhecimentos através de sessdes
de formacdo lideradas por pares ou mesmo
mentoria.

Incorporagao de
tecnologias (Ex:
Realidade Virtual
(RV) e Realidade
Aumentada (RA))

Uso de tecnologia imersiva para formacao,
especialmente em ambientes simulados.
Estas tecnologias imersivas estdo a tornar-
se ferramentas poderosas, especialmente
em sectores como saude, engenharia e
formacédo industrial.

Embora possa representar um investimento
inicial mais elevado, a Realidade Virtual (RV) e
a Realidade Aumentada (RA) podem oferecer
formacédo altamente envolvente e pratica,
especialmente em dreas que envolvem maior
grau de risco (ex: para tarefas complexas ou
perigosas).

O investimento em hardware e software pode
ser significativo, mas o retorno em termos de
formacdo pratica e envolvente pode ser imenso.
A implementacdo destas tecnologias/recursos,
deve ser faseada e contar com um suporte
continuo, para todos os envolvidos (formando,
formador, gestor de formacéo,...)

Gamificagdo A utilizacdo de elementos do design de Esta abordagem sera tdo mais eficaz, quanto
jogos e sua aplicacdo aos contextos de se coaduna com outras experiéncias na
aprendizagem, ja ndo é novidade. A verdade | empresa — ou seja, se o trabalhador viver num
€ que mesmo os sistemas mais tradicionais | ambiente de permanente desafio, estimulacdo
de formacdo ja contavam com esta logica, e competitividade, tdo mais aderird a l6gica da
mas na transicdo para o digital, é crucial gamificacdo na formacdo. No entanto, pode
aumentar a satisfagdo, o envolvimento e a esse “racional” ser desencadeado pela propria
retencdo dos formandos. formacao.

Formagao A vida das pessoas, dos negdcios e das Em atividades/organizacGes altamente

adaptativa empresas, pode mudar de um dia para sujeitas a ciclos rdpidos de mudancga, pode ser

outro.

relevante ter plataformas de aprendizagem

que se adaptam automaticamente ao nivel de
habilidade e progresso do formando, oferecendo
conteudo personalizado e sistema de progressédo
ajustado a rapidez dessas mudancas.




Teorias de Aprendizagem na
Formacao de Adultos

Pedagogia, Androgogia e Heutogogia

Para percebermos o que é a aprendizagem para adultos vamos antes perceber a importancia
da pedagogia e quais os principios que podemos retirar e aplicar na aprendizagem dos adultos.
Posteriormente, repensemos estas abordagens nos processos de transformacao digital.

A pedagogia é a educacédo de criancgas e trouxe principios transversais para todas as idades.
Aideia da aprendizagem através do erro, do questionamento, e de experiéncias sdo algumas
dessas ideias, porém tornou-se necessario um novo método de aprendizagem para adultos uma
vez que a pedagogia “infantilizava” o processo de aprendizagem para os mesmos (Osorio, 2003).

Surgiu assim a aprendizagem para adultos, cujo nome é Andragogia. Neste modelo a
responsabilidade da educacédo é partilhada entre o professor e o aluno (no caso, entre o
formador e o aprendiz) uma vez que o professor/formador vai perceber que os adultos
preferem compreender qual a aplicabilidade do que estdo a aprender na sua vida e no seu

dia a dia através de experiéncias. A transposicdo deste modelo para o contexto académico e
empresarial pode aumentar a eficiéncia na aquisicdo de conhecimentos (Carvalho et al., 2010).

De acordo com Canario (1999), a aprendizagem de adultos deve ter em consideracdo seis
principios bases:

1. Necessidade de conhecimento- é necessario que os individuos saibam o porqué de
aprender.

2. Autodiregdo - por sentirem que sdo individuos independentes precisam de sentir que tém
controle do seu processo de aprendizagem.

3. Experiéncia Prévia- cada pessoa tem a sua bagagem que conta com diferentes experiéncias
- estas vao moldar a sua forma de aprender.

4. Vontade - a vontade de aprender, no caso dos adultos, advém da sua percegado da
importancia do conhecimento que vao adquirir. Precisam de perceber como é que a
formacdo vai ajuda-los a melhorar o seu dia a dia e trabalho.

5. Orientagdo para a aprendizagem - os adultos preferem aprender através da experiéncia,
isto é, gostam de aplicar o que aprendem e perceber como é que o que estdo a aprender os
vai ajudar. O modelo “Maker Learning” (“mdos na massa”) ajuda-os a exercitar a capacidade
de resolucdo de problemas e da-lhes a confianca de que fora do ambito de aprendizagem
vdo conseguir aplicar o que estdo a perceber.

6. Motivagao - os adultos necessitam de estar motivados e perceber o porqué de estarem
a aprender para quererem aprender. A transposicdo da aprendizagem para o local de
trabalho acontece apenas se quiserem.

Para além da Andragogia existe a Heutagogia que é a aprendizagem auto-direcionada. Este
modelo sugere que muitas vezes é necessaria uma aprendizagem mais rapida e flexivel que
permita ao adulto desenvolver a capacidade de ser autodidata e aprimorar as suas capacidades
(Almeida, 2003). A heutagogia tem o aluno no centro da aprendizagem e o professor é um
recurso utilizado pelo mesmo. O processo de aprendizagem é flexibilizado de acordo com o
percurso planeado pelo aluno, o professor fornece os recursos e todo o processo é feito com
base num sistema de negociagdes (Knowles, 1990).

De acordo com Ventura (2004), nas fases iniciais do processo de aprendizagem, as negociacées
podem ser feitas através de:

e Consulta;

e Proposicao;



e Contraproposicdo;

e Argumentagdo;

e Avaliacdo;

e Tentativa de Conclusdo.

Neste modelo as tarefas sdo adaptadas ao que é o interesse do adulto e como tal, apds ler, analisar os
temas, perceber o que é do seu interesse e relevante vai entdo negociar leituras e tarefas posteriores
(Hase, Kenyon; 2000).

Bellan (2008) apresenta a relagdo entre os trés modelos de ensino abordados até aqui, analisando a
escolha dos conteldos, métodos e papéis do professor e do aluno no contexto da aprendizagem (aqui,
adapta-se ao contexto de formacdo, considerando como atores o formador e o formando).

Escolha do Conteiido  Escolha do Método
(O que aprender) (Como aprender)

Pedagogia Formador Formador

Androgogia Formador Formando

Heutagogia Formando

Figura 1- Comparacdo entre os Modelo de aprendizagem (Bellan,
2008, p18) (adaptado e aplicado a formagao)

Cada um destes modelos exige um perfil diferente, quer de quem apoia a aprendizagem, quer de quem
aprende, e como tal é crucial uma boa avaliacdo dos colaboradores para perceber quais se encaixam
em qual modelo e quais as alteracGes de perfil para cada um destes mesmos modelos. Um aluno
autodidata tem um perfil diferente de um aluno normal uma vez que faz toda a sua aprendizagem com
base em pesquisa e noutros métodos, em vez de seguirem um programa. Esta diferenca afeta também
a forma de avaliacGes e no caso do aluno autodidata é feito um processo de negociagdo para perceber
qual o melhor método para avaliar os conhecimentos a ser trabalhados (Coelho, Dutra & Marieli, 2016).

O Modelo 70-20-10 considera que os recursos humanos e as suas capacidades coletivas e individuais
sdo determinantes na inovagdo, competitividade, mudanca e eficdcia de uma empresa como tal aposta
na formacgdo e desenvolvimento dos colaboradores (Johnson, Blackman & Buick, 2018).

Este modelo, ja bastante disseminado e implementado, € um modelo de aprendizagem e
desenvolvimento que nos diz que 70% da aprendizagem é feita através da pratica e da experiéncia,
20% é feito através da aprendizagem relacional, isto é, através do contacto, partilha e reflexdo com
outros e por fim 10% ¢é feita de forma formal por meio de workshops, e-learning e tradicionalmente.

E uma abordagem que explora 100% do potencial de aprendizagem de cada um dos colaboradores,
equipa e organizacdo (mediante o estilo de formacgdo). Pretende ter uma maior transposicdo do que

é a formacdo para o contexto laboral uma vez que promove a mudancga e é realizada neste mesmo
contexto e demonstra ainda a importancia e o impacto que as areas de GRH e de L&D tém na empresa
(McCall Jr. et al., 1988).
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EXEMPLOS DE APRENDIZAGEM ATRAVES DO

CONTACTO:
SESSOES DE COACHING AOS COLEGAS NO AMBIENTE DE
TRABALHO;

COLABORAGAQ E MELHORIA CONSTANTE;

70 DAR E RECEBER FEEDBACK:
EXEMPLOS DE APRENDIZAGEM NA PRATICA/ APRENDER EM SESSOES DE NETWORKING;

EXPERIENCIA: APRENDIZAGEM PELA AGAD:

RESOLUGAO DE PROBLEMAS; REVISAQ APGS AGAQ/ATIVIDADE DESENVOLVIDA.
TAREFAS DESAFIANTES;
AUDITORIA/REVISAO; -l u
INOVAGAD:

EXEMPLOS DE APRENDIZAGEM ATRAVES DE

REFLEXAD; INTERVENGAO FORMAL:
OUTRAS FUNGOES E RESPONSABILIDADES. CURSOS:

MODULOS;
WORKSHOPS/ MASTERCLASSES;
E-LEARNING;
SEMINARIOS;
REFLEXOES.

Figura 2- Modelo 70-20-10 e exemplos de aprendizagem.
Fonte: 70-20-10 Institue

Atualmente, o paradigma da formacdo esta a mudar e cada vez mais é preciso adotar novas formas
de realizar a mesma.

O modelo de Heutagogia e o de 70-20-10 sdo o0s que mais se enquadram nesta nova forma de
pensar na formagdo, nomeadamente nas alteracbes trazidas a atividade, pela digitalizagdo, o ensino
a distancia e self-paced traz uma facilidade para os colaboradores, que anteriormente referiam a
falta de tempo como o principal obstaculo a formacao.

A adocgdo das novas tecnologias para a formacao e desenvolvimento de novas habilidades exige
um novo perfil dos colaboradores como a abertura a mudanca, para além disso é crucial que estes
percebam a importancia da aprendizagem ao longo da vida.

Numa altura em que o mundo estd em constante mudanca, a formagdo ao longo da vida e a
adaptabilidade tornam-se um fator competitivo no mercado de trabalho (Coelho, Dutra & Marieli,
2016).
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Futuro da Formacao
Profissional na Era Digital

O futuro da formacado profissional promete ser
tdo desafiador quanto emocionante, com a
rapida evolugdo da tecnologia e as mudancas <'7\"
no mercado de trabalho a desempenhar
papéis importantes. As previsGes sdo sempre
complicadas, mas estamos em crer que quer
empregadores, quer profissionais de recursos
humanos, quer qualquer pessoa, devera
comegar a preparar-se para:

7%

Formacao cada vez mais
baseada em Competéncias -
adquiridas e demonstradas;

Imersao Digital e Realidades
Alternativas como a Realidade
Virtual (RV) e a Realidade
Aumentada (RA) que ja

hoje sdo ferramentas de uso
disseminado;

Novas légicas e praticas trazidas
pela democratizacao de acesso
a Inteligéncia Artificial, nomeadamente a
generativa;

Aprendizagem personalizada, percursos de
aprendizagem individualizados e dominio do
ritmo do aprendente;

A formacgdo adotara cada vez mais a

Formacao Social e Colaborativa, pois o Em suma, para aqueles que ainda ndo

trabalho também se tem assumido cada vez compreenderam que a tecnologia marca

mais colaborativo; e marcard todos os processos de gestio

O Bem-estar e a Saude Mental, também da formagéo, & tempo de se prepararem.

tém expressdo na formac3o e na sua gest3o; Empregadores e técnicos de recursos humanols
- L devem adotar uma abordagem proativa e flexivel,

Flexibilidade e a possibilidade do remoto, disponibilizando-se a experimentar novos

marcarao cada vez mais o oluadro de cenarios, novas metodologias e ferramentas,

exigéncias das novas geragBes que chegam focados sempre nas necessidades e bem-estar

ao mercado de trabalho; dos colaboradores.



Impacto da Inteligencia Artificial
Generativa (IAG) na Formacao
Empresarial

A Inteligéncia Artificial Generativa sdo sistemas que podem gerar conteldos, respostas ou indicacdo
de decisdes, com base em vastas quantidades de dados. Esta capacidade/recurso pode trazer
implicacGes profundas a formagao profissional (organizada nas empresas).

Identificagio Com a necessaria disponibilizacdo de dados, a IAG pode analisar
tendéncias do setor, feedback dos clientes e dados internos, e

podem ajudar a identificar lacunas de competéncias ou necessidades

N emergentes de formagdo, permitindo que as empresas se antecipem na
formacao preparacdo dos seus colaboradores.

proativa de
necessidades de

Com a IAG, os sistemas de formagdo podem adaptar-se
automaticamente as necessidades e estilos de aprendizagem dos

Personalizagao da
¢ colaboradores. Com base no desempenho passado, feedback e outras

Formagao métricas, a formacdo pode ser ajustada em tempo real para atender as
necessidades de cada individuo.

Conteudos Os curriculos estaticos, tradicionais, da formacdo, tendem a terminar. A

dinamicos IAG pode gerar contetdos de/para formacdo em resposta as mudancas

e sempre do setor, novas tecnologias ou desafios organizacionais. Se a resposta

atualizados nao for completamente ajustada, pode dar pistas e sugestdes.

Assistentes A IAG pode alimentar assistentes virtuais que fornecem apoio

virtuais de personalizado, esclarecem duvidas e guiam os colaboradores através de

formagao modulos de formagdo, tornando o processo mais interativo e adaptavel.

Avaliagdo Com base nos dados dos aprendentes, a IAG pode fornecer feedback
imediato, ajudando os colaboradores a identificar areas de melhoria

e feedback : . S

. e sugerindo recursos ou moédulos adicionais para reforcar a
automatizados aprendizagem.
Simulagdes A IAG pode criar simulagdes e cenarios de formagdo baseados em

situacdes reais ou potenciais, permitindo aos colaboradores treinar
em ambientes seguros e realistas, especialmente Uteis para tarefas
complexas ou de alto risco.

e criacdo de
cenarios realistas

Com a capacidade de adaptar rapidamente os conteldos e fornecer
Eficiéncia e formacéo relevante, os recursos podem ser utilizados de forma mais
Reducgdo de Custos | eficiente, possivelmente reduzindo o tempo e os custos associados a
formacao.
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Embora tenhamos elencado algumas vantagens de considerar a IAG na concecgdo e gestdo da
formacdo, a verdade é que ainda ha diversos temas que merecem profunda reflexdo, quer nas
empresas, quer pelos profissionais das atividades formativas:

Etica,
conformidade
e privacidade

dos dados

Dependéncia

RIGOR o
Tecnoldgica

Figura 3 - Alertas face a utilizacdo da IAG

Etica, conformidade e privacidade dos dados: A recolha e

anélise de dados dos colaboradores devem ser geridas com cuidado,
respeitando a privacidade e garantindo que os dados ndo sdo utilizados
de forma prejudicial.

Dependéncia Tecnoldgica: Apesar das vantagens, a IAG n3o deve
ser um substituto do elemento humano — poderdo articular-se e
complementar-se, mas importante é a interagcdo humana da formacéao
para garantir.

Rigor: A IAG “trabalha” com base nos dados disponibilizados. Assim,

a qualidade dos mesmos, é imprescindivel para o ajustamento das
propostas que apresenta as perguntas do utilizador. Por seu turno, este
também pode ser um agente manipulador dos dados e das respostas,
pelo que o rigor é fundamental.
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Transicao Digital na Gestao da
Formacao

A Era digital trouxe consigo uma mudanca nas exigéncias, ao nivel das competéncias necessarias. No
entanto, literacia digital ndo é apenas saber usar um computador, mas sim compreender e aproveitar
a vasta gama de ferramentas e recursos digitais a disposi¢do. Para um gestor de formacéao, avaliar a
literacia digital dos trabalhadores é essencial para identificar lacunas de competéncias e desenvolver
programas de formacdo eficazes, que levem em conta o “estado da literacia digital de cada um per si, e
da organizagdo como um todo”, sendo uma tarefa complexa que envolve vdarias etapas. Para um gestor
de formacdo, é crucial ter um plano bem estruturado para garantir uma mudanca eficiente e eficaz,

a comecar desde logo por perceber essa “maturidade digital” com base na qual tem de trabalhar.
Abordamos aqui a ideia de que antes de digitalizar a formacdo, hd que digitalizar as competéncias, no
pressuposto de assim se garantird mais apeténcia pela formagao e melhores resultados no futuro, com
qualquer esforco de formagdo. Deixamos algumas orienta¢des sobre como conduzir essa transigao.

Figura 4 - Conduzir a transicdo digital

Estratégia, propédsito e “conceito”

Antes de desencadear qualquer processo de transicdo, o gestor de formagao deverd compreender
muito bem o enquadramento desta mudanca, na estratégia da empresa e na sua cultura. A
digitalizagdo da formagdo nao deve ser, e ndo pode ser, um objetivo desarticulado com toda a vida da
organizagdo.

Avaliacao e Diagnédstico

e Determinar o que significa “literacia digital” no contexto da sua organizagdo, pois pode englobar
uma variedade de competéncias, desde habilidades basicas de computador até capacidades
avancadas em andlise de dados ou programacao.

e Listar as competéncias digitais essenciais para diferentes fun¢des na organizacdo. Por exemplo,
enquanto um designer grafico pode precisar de competéncias avangadas em softwares de edi¢do
de imagem, um gestor de vendas pode necessitar de habilidades em CRM ou anadlise de dados.

e Compreender e conhecer a situagdo de partida:
» ainfraestrutura tecnoldgica;

» literacia digital das pessoas e da organizagdo como um todo;

» as competéncias digitais existentes, manifestadas e as desejadas;
» imagem e percegles sobre a area da formagdo e da formacdao em si. C
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Para fazer este levantamento das condic8es de partida para uma transicdo digital, podera recor-
rer-se a ferramentas de avaliacdo e medicdo, que permitam medir a literacia digital. Estas podem
incluir questionarios, testes praticos, simulacdes ou entrevistas. O importante é garantir que as
ferramentas sejam relevantes para as competéncias que pretende avaliar, acessiveis em funcéo
dos recursos de que dispde, mas também “usdveis” na populacdo com que esta a trabalhar. Levar a
cabo este processo, que deve ser estruturado e consciente, podera exigir que se cumpram alguns
requisitos:

Certificar-se de que os trabalhadores compreendem o propdsito
da avaliagdo e de que esta ndo € um processo punitivo ou com
da Avaliagdo outras inten¢Bes que n3o seja a medicdo da literacia digital.
Devera explicar-se que o objetivo é identificar oportunidades de
formacdo para os ajudar a crescer profissionalmente.

Contextualizacao

Nem todos os trabalhadores terdo o mesmo nivel de proficiéncia e
dominio das competéncias digitais. Assim, deverdo considerar-se
diferentes niveis, como por exemplo:

e Basico: A pessoa é capaz de realizar tarefas simples, como
navegar na Internet ou usar software da empresa.

e Intermédio: A pessoa esta familiarizada com ferramentas
digitais mais complexas e é capaz de utilizar plataformas
especificas relacionadas com a fungdo ou tarefas.

e Avancado: A pessoa € capaz de explorar novas ferramentas
digitais, automacdo, e automacdo, bem como revela um
entendimento profundo de tecnologias emergentes.

Determinar niveis
de proficiéncia

Com base nos resultados obtidos com a avaliacdo, deverd
identificar-se as lacunas nas competéncias digitais. Estas lacunas
oferecem oportunidades claras para a formacdo e devem ser a
base do planeamento de qualquer processo de transigao digital.
gaps Ou seja, preparar bem a transi¢do digital da formacado, é antes de
mais, promover as competéncias e literacia digital da organizacdo
(no fundo, formar).

Identificacdo de

Planeamento e estratégia

Escolher plataformas e ferramentas, ou encontrar os fornecedores que as possam incorporar na sua
prestacdo de servicos.

Decidir sobre um sistema de gestdo da aprendizagem (LMS) ou procurar no mercado quem
providencie esses servicos (em fungdo da dimensdo da empresa, pode ndo se justificar ter uma
plataforma propria, mas tudo depende das disponibilidades financeiras ou das grandes finalidades
da formac¢do naquela empresa em especifico).

Integrar no dia a dia ferramentas de videoconferéncia e outras plataformas digitais, com base nas
necessidades identificadas e nos recursos disponiveis. Se as ferramentas digitais forem “usuais”
na organizagao, mais facilmente poderdo ser integradas nos processos formativos —ndo sé por ja
existirem, mas porque ha mais familiaridade e necessidade.

Determinar recursos incluindo orcamento, pessoas e tecnologia.
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Elaborar um plano de formacdo que seja integrado com o plano global de formacdo, ou especifico
para este projeto de transicdo digital. Serd imprescindivel que o planeamento esteja alinhado com as
necessidades de competéncias digitais identificadas. Este plano podera considerar toda a gama de
acdes de desenvolvimento desde mentoria, workshops rapidos, sobre ferramentas especificas ou até
cursos extensivos sobre temas digitais avangados.

Operacionalizagdo do Projeto

Mapeadas as competéncias digitais atuais e estabelecido o plano de formacédo para colmatar os gaps de
competéncias digitais existentes, ha que preparar a execucdo desse plano, para o que se propdem de
seguida alguns pontos a cumprir:

Devem ser atendidos os objetivos da digitalizacdo, por exemplo, ampliar
Objetivos 0 acesso a formacdo, aumentar a flexibilidade, melhorar a retencdo de
conhecimento, etc.

Redesign de contetdo — Os conteldos para suportes digitais tém uma
l6gica diferente dos mesmos conteudos para outro formato, por exemplo
presencial. Terdo, por isso de ser adaptados, podendo ser consideradas
técnicas como microlearning, gamificacdo e aprendizagem interativa.
Capacitagdo dos formadores — Conceber e conduzir formagdo em suportes
digitais exige que os formadores estejam capacitados para utilizar as
ferramentas digitais e para ensinar em ambientes online. Assim, um passo
fundamental é garantir que essas competéncias existem nos formadores,
quer sejam internos ou prestadores de servicos.

Desenvolvimento
e Design

Realizar um teste piloto, com um pequeno grupo para avaliar recetividade,
Kick-off e atitudes, resultados e identificar e corrigir problemas.

Implementar a formagdo com recursos/suportes digitais para o publico-alvo,
garantindo suporte técnico e pedagégico durante o processo, de modo que
as experiéncias iniciais sejam significativas e positivas. !

implementacdo

Poderdo ser utilizadas ferramentas analiticas para monitorizar e rastrear
o progresso dos formandos, a taxa de conclusdo dos cursos, e outros
indicadores relevantes.

A recolha de feedback regular, dos formandos e dos formadores, é uma
forma exigivel de acompanhar o progresso do projeto, entender o que esta a
funcionar bem e onde sdo necessarias melhorias. Dai deverdo decorrer agdes
de ajuste no conteldo, na metodologia ou nas ferramentas utilizadas.

Acompanhamento
e Feedback

Como suporte de todo o projeto de transformacgdo digital da formacéo,
devera continuamente promover-se a cultura digital em todos os aspetos
da vida da organizagdo. Sera mais complexo este processo se nado existir uma
Cultura e mentalidade de aprendizagem continua e o reforgo insistente da importancia
envolvimento da formacdo digital.

Paralelamente devem ser estabelecidos sistemas de recompensa e/ou
reconhecimento, suficientemente atrativos para estimular os trabalhadores
a desejarem formacdo digital e a envolverem-se.

O mais importante durante esta transicdo é manter uma comunicagdo aberta e transparente com
todos os envolvidos. Manter as pessoas informadas sobre o que estéd a acontecer, porque esté a
acontecer e com que objetivos, é determinante.

*Neste processo é fundamental ter presente o tipo de populagdo com que trabalha. Naturalmente que se estivermos a trabalhar para uma
populagdo trabalhadora de industria, tradicional, com uma populagdo ja mais envelhecida e pouco qualificada, haverad de ser completamente

diferente de trabalhar este processo numa startup tecnolégica, com populagdo mais jovem e qualificada.
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Mas ndo esquecer que os adultos aderem mais facilmente a aprendizagem se perceberem o que ganham com isso, e essa
€ uma questdo importante — apostar no Marketing da formacédo, é um fator distintivo e que pode fazer a diferenca. A
transicdo para a formacao digital requer um esforco coletivo, apoio e compreensado de todos os stakeholders, sdo cruciais
para o sucesso.

Avaliacado e revisdo sistematica/constante

Um dos grandes desafios trazidos pelo permanente desenvolvimento tecnolégico, com uma velocidade incrivel e que
muitas vezes é dificil de acompanhar, tem a ver o facto de podermos estar up to date com a tecnologia de manh3g, e a
noite ja ndo estarmos. Isto ndo acontece sé com as pessoas, mas com 0s negocios e as empresas, também. Assim, deve
considerar-se que a tecnologia e as necessidades da organizacdo estdao em constante evolucdo e, por isso, a monitorizagdo
e avaliacdo permanentes sdo cruciais.

Realizar avaliacGes regulares das necessidades e dos resultados que se vdo obtendo, sdo tarefas importantes nestes
processos, visando garantir que os trabalhadores mantém as suas competéncias digitais atualizadas e de acordo com as
necessidades do trabalho e do negdcio. Em resumo, a avaliacdo da literacia digital dos trabalhadores é uma tarefa acabada,
mas € essencial para os gestores de formacgdo. Este processo, ndo s6 ajuda a identificar oportunidades de desenvolvimento,
como também garante que a organizagdo como um todo estd preparada para enfrentar os desafios da era digital.
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As redes sociais podem ser usadas
para formacao?

As redes sociais transformaram-se em plataformas poderosas ndo apenas para a comunica¢do

e socializacdo, mas também para a aprendizagem. Elas oferecem oportunidades Unicas para a
formacéo, proporcionando uma combinacdo de aprendizagem informal e colaborativa. A adesdo

e acompanhamento regular das redes sociais é hoje uma realidade para varias geragdes presentes
no mercado de trabalho. Ainda que as diferentes geracées utilizem redes diferentes, porque ndo as
consideram (com os devidos limites, claro) como ferramenta para o esforco de desenvolvimento das
competéncias das pessoas, e até para apoiar a transi¢do digital. Deixamos algumas notas do que nos
parece importante considerar nesta matéria:

Comunidades de
Aprendizagem

e Grupos de
Discussao

Curadoria de
Conteudo

Aprendizagem
através de videos

Microlearning
através de Tweets

Webinars e sessoes
ao vivo

Partilha de
experiéncias,
vivéncias e estdrias

Podem ser criados grupos, ou comunidades, em plataformas como Facebook,
LinkedIn ou Slack, onde os formandos possam discutir tépicos, partilhar recursos
e resolver ddvidas. Estes grupos podem complementar cursos formais, servindo
como um férum de apoio e interagdo. A criagdo destes grupos pode ser formal
(pela entidade ou prestador de servigos) ou informal, lancando-se a ideia de o
constituirem, antes, durante ou depois da formacgao.

Poderdo ser utilizadas plataformas como Pinterest ou Scoop.it para organizar
recursos relacionados com tépicos especificos de formacdo. Os formandos, e as
pessoas da entidade em geral, poderdo ser convidadas, encorajadas e estimuladas
a contribuir com os seus préprios recursos e a comentar o material partilhado.

Plataformas como YouTube ou Vimeo sdo ricas em contetddos. Recorrer a eles
pode passar por criar canais especificos para a formacdo, incorpora-los na prépria
formacgdo ou usar listas de reproducgdo relevantes que sejam sugeridas “extra-
formacgao”.

Pode usar-se o Twitter para partilhar dicas rapidas, factos interessantes, ou
perguntas para reflexdo. O formato breve e imediato do Twitter é ideal para
aprendizagem em pequenas doses.

Plataformas como Facebook Live, Instagram Live ou YouTube Live podem ser
usadas para transmitir aulas, workshops e sessGes de Q& A em tempo real.

Uma questdo importante para o sucesso nos resultados da formacdo, é que haja
uma correspondéncia direta entre a formacgdo e a realidade experienciada no
trabalho. Assim, os formandos deverdo sempre ser estimulados a partilhar as suas
experiéncias, sucessos e desafios — isso podera ser feito nas redes sociais, dado
que as estorias pessoais possam ser fontes de aprendizagem e inspiracao para
outros.



Jogos
e desafios

Monitorizacao e
feedback

Aprendizagem
informal e
networking

AtualizagOes e
noticias

A dimensdo lUdica € importante na aprendizagem. Poderdo ser organizados
desafios, quizzes ou jogos através de redes sociais para motivar a participagdo
e revisdo dos conteudos trabalhados na formacdo. Ferramentas como Kahoot
ou Quizlet podem ser integradas nas redes sociais para criar experiéncias
gamificadas.

As redes sociais podem ser usadas para recolher feedback sobre cursos ou
sessdes de formagdo. Por exemplo, ao monitorizar menc¢&es, hashtags ou
comentarios, pode estar-se a recolher informagdo sobre percegdo de valor da
formacdo, percebida pelos formandos.

As redes sociais permitem que os formandos se liguem a especialistas, colegas ou
comunidades relacionadas com sua area de interesse ou profissdo. Isso deve ser
estimulado como complemento a prépria formagao.

As redes sociais podem ser usadas para informar as pessoas sobre novos cursos,
recursos ou atualizagdes.

Figura 5 - Recurso as redes sociais para a digitalizagdo da formagdo

Ao incorporar as redes sociais na formacao, é essencial acautelar-se das questdes éticas e de privacidade. Nem todos
os formandos podem sentir-se confortaveis com o uso das redes sociais para fins de aprendizagem, ou de suporte

a aprendizagem, pois muitos as entendem como canais de lazer. Assim, € importante garantir que a participacdo

seja voluntaria e que sejam estabelecidas diretrizes claras para a interacdo online. As redes sociais, quando usadas
estrategicamente, podem enriquecer a experiéncia de formacdo, tornando-a mais colaborativa, interativa e alinhada
com as formas modernas de comunicacdo e aprendizagem — o digital.
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A digitalizacao da formacao quando
temos atividades e profissoes mais
tradicionais e “manuais”

Digitalizar a formagdo em contextos organizacionais com trabalhadores cujas atividades sao
predominantemente manuais ou tradicionais apresenta desafios especificos, mas € possivel e, quando
bem feito, pode trazer beneficios significativos. Ainda assim, esta adog¢do exige que se atenda a
questdes como as que de seguida se elencam:

Antes de tudo, é fundamental compreender o perfil, as necessidades e o contexto dos
trabalhadores. Que tecnologias ja utilizam? Que resisténcias podem ter a formacgdo digital? Qual
é o nivel de literacia digital atual?

Selecionar ferramentas adequadas, pois para algumas pessoas, a visualiza¢do pratica pode
ser mais eficaz. Neste sentido, videos demonstrativos, tutoriais ou simulagdes podem ser mais
adequados do que textos extensos. A Realidade Aumentada, por exemplo, pode ser usada para
sobrepor informacdes digitais a tarefas manuais reais.

Combinacdo de abordagens (Blended Learning, por exemplo, como o caso de um modulo tedrico
que pode ser entregue online, seguido de uma sessdo pratica presencial).

Criacdo de conteldo intuitivo e interativo, que ndo sobrecarregue as pessoas com a necessidade
de dominio de jargdo técnico ou interfaces complexas.

Formacdo em pequenas doses (Microlearning), para que os trabalhadores possam aprender no
seu proprio ritmo e em momentos que lhes sejam convenientes.

Formacdo no Local de Trabalho, recorrendo a dispositivos moéveis, como tablets ou smartphones,
para levar a formacdo diretamente ao local de trabalho. Assim, a aprendizagem pode ser aplicada
imediatamente na pratica.

Feedback e suporte continuos, para as pessoas poderem colocar duvidas ou problemas. Isto pode
ser feito através de chats, foruns ou linhas diretas.

Monitorizacdo e avaliagcdo, com ferramentas digitais que permitam monitorizar o progresso e a
eficacia da formacdo, e recolher feedback para ajustar e melhorar, conforme necessario.

Promover uma cultura de aprendizagem continua, em que as pessoas percebam bem o que
ganham por fazer formagdo, onde se inclui o dominio de algumas ferramentas. Pode destacar-se
os beneficios da formacdo digital, tais como a flexibilidade, a capacidade de revisitar contetdos e
a atualizagdo constante de informagdes.

Para o adulto trabalhador, os incentivos e o reconhecimento sdo importantes. Assim, poderdo ser
associados certificados, badges digitais de que as pessoas possam orgulhar-se.

E essencial manter o foco nas necessidades e no contexto desses trabalhadores, utilizando a
tecnologia como um meio para melhorar e enriquecer a sua formacdo, e ndo como um fim em si
mesma.



Digitalizacao da formacao -
Modelo 70-20-10

Como anteriormente foi referido, o
modelo 70-20-10 é um conceito de
desenvolvimento e aprendizagem
profissional que sugere que os individuos
obtenham: 70% da sua aprendizagem
através de experiéncias no trabalho
(aprendizagem experimental), em contexto
“on-the-job”; 20% através das interacgdes
com os outros (aprendizagem social); e
10% através de cursos ou outros modelos
formais (aprendizagem formal).

A digitalizacdo da formagdo, com o uso
crescente de plataformas de aprendizagem
online, recursos digitais e tecnologias
avancadas, pode ser abordada neste
modelo. De seguida apresentamos alguns
exemplos do que pode, cada uma destas
dimensdes, considerar.

70% - Aprendizagem Experimental

SimulagGes e Realidade Virtual: Ferramentas digitais, como a Realidade Virtual (RV) e a Realidade
Aumentada (RA), podem criar ambientes simulados onde os colaboradores podem praticar habilidades
em contextos realistas, potencialmente acelerando a aprendizagem experimental.

Feedback em tempo real: Através de plataformas digitais, os trabalhadores podem receber feedback
instantaneo sobre as suas tarefas, contribuindo para uma aprendizagem mais rapida e eficaz no
trabalho.

Plataformas colaborativas (de projeto, por exemplo): Ferramentas online que permitem a colaboracao
em projetos, ajudam os colaboradores a aprender através da pratica e interagdo em tempo real com
colegas e tarefas.

20% - Aprendizagem Social:

Redes sociais corporativas e foruns de discussdo: Plataformas como Yammer, Slack ou Microsoft
Teams podem ser usadas para promover a aprendizagem social, onde os colaboradores podem
partilhar conhecimentos, esclarecer duvidas, fazer perguntas e aprender uns com os outros.

Mentoria e coaching digital: Através de videoconferéncias e outras ferramentas digitais, a mentoria e
o coaching podem ocorrer independentemente da localizagdo geografica dos envolvidos.

Comunidades de pratica online: Grupos especializados podem ser formados em plataformas digitais
onde os profissionais partilham conhecimentos e discutem tépicos especificos, promovendo a
aprendizagem peer-to-peer.
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10% - Aprendizagem Formal:

Cursos Online e MOOCs: Com a digitalizacdo, uma vasta gama de cursos online esta
disponivel, permitindo aos colaboradores aceder a formacdo formal, externa, de forma
flexivel e a sua conveniéncia.

Microlearning: Segmentos curtos e diretos de conteddo de aprendizagem,
frequentemente disponiveis em dispositivos mdveis, que os trabalhadores podem
consumir ao seu préprio ritmo.

Plataformas LMS (Learning Management Systems): Embora seja uma opc¢do que
requer mais investimento e disponibilidades da parte do empregador, podem ajudar a
gerir, rastrear e fornecer contetdos de formagdo formal, de forma eficaz.

A digitalizagcdo da formacdo amplia e enriquece todos os componentes do modelo
70-20-10, facilitando o cumprimento dos objetivos da formacao. Pode contribuir para
uma aprendizagem mais personalizada, flexivel e acessivel, permitindo as organizacdes
adaptar-se rapidamente as mudancas que se apresentam, quer internas quer externas.




Permite igualmente ter “mais uma forma” de garantir que os colaboradores estardo mais preparados
com as competéncias de que, eles e a organizacdo, necessitam. H4, assim, que ser consciente das
oportunidades que traz, mas também que acarreta alguns constrangimentos que é necessario

acautelar.
Vejamos:
Oportunidades Dificuldades/Limites
Aprendizagem Simulagdes e Jogos: Ferramentas Limitacdo da Experiéncia Pratica:
de Base digitais podem oferecer simula¢des Nem todas as experiéncias de
Experiencial realistas que proporcionam aos trabalho podem ser replicadas
(70%) formandos experiéncias praticas em digitalmente, especialmente
ambientes controlados. em profissdes manuais ou que
requerem interagdes humanas
Realidade Aumentada e Virtual: profundas.
Estas tecnologias permitem que
os formandos explorem cenarios Sobrecarga Tecnolégica: A
do mundo real de maneira virtual, excessiva dependéncia de
oferecendo experiéncias praticas ferramentas digitais pode distrair
sem riscos associados. da aprendizagem experiencial real.
Feedback Imediato: As plataformas
digitais podem fornecer feedback
em tempo real, permitindo que os
formandos ajustem e melhorem
suas habilidades imediatamente.
Aprendizagem Plataformas Colaborativas: Falta de Interacdo Pessoal: A

de Base Social
(20%)

Ferramentas como féruns, chats e
redes sociais corporativas facilitam
a colaboracgdo e a partilha de
conhecimentos.

Mentoria e Coaching Digital:
Software especializado pode
ligar mentores e aprendizes,
independentemente da sua
localizagdo geografica.

interacdo digital pode nao substituir
completamente a riqueza da
comunicagao face a face.

Dificuldades em Estabelecer
Relagdes Profundas: A construgdo
de relagdes de confianga pode ser
mais desafiadora em ambientes
puramente digitais.

Aprendizagem
Formal (10%)

E-learning Personalizado: Os
conteddos de aprendizagem
podem ser adaptados as
necessidades e ao ritmo do
formando.

Acessibilidade: A formacgédo pode
ser acedida de qualquer lugar e a
qgualguer momento, tornando-a
mais flexivel e conveniente.

Analytics de Aprendizagem:
Monitorizagdo e avaliagdo do
progresso do formando através

de dados, para melhorar
constantemente a oferta formativa.

Envolvimento e participagéo:
Manter os formandos envolvidos em
cursos online pode ser desafiador,
especialmente sem a interagao
humana direta.

Sobrecarga de Informacgdo: Sem
orientagao adequada, os formandos
podem sentir-se sobrecarregados
com o volume de conteudos
disponiveis online.
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Formacao Presencial em Contexto
Digital

A formacédo presencial pode incorporar elementos digitais, e esta combinacdo é frequentemente
referida como formacdo “blended” ou mista (apenas por articular os modelos tradicionais de
formacédo, com as possibilidades trazidas pela generalizagdo de acesso as tecnologias). A ideia
que esta na sua base, é aproveitar o melhor dos dois mundos: a interacdo humana direta da
formacédo presencial e as ferramentas e recursos da formacao digital. Mas de que forma pode

a formacdo presencial, incorporar elementos/ferramentas/técnicas digitais, e assim tornar-se
numa experiéncia mais significativa e rica? Aqui ficam algumas possibilidades de como se pode
operacionalizar esta possibilidade:

Recursos de Apoio Digitais: Durante uma sessdo presencial, os formadores podem direcionar os
participantes para recursos online como videos, e-books, ou simulacGes que complementam o
conteldo apresentado.

Uso de Dispositivos Mdveis: Os formandos podem utilizar tablets ou smartphones para aceder
a material complementar, inclusive dentro do espaco fisico onde decorre a formagdo presencial,
responder a questionarios em tempo real ou participar de atividades interativas durante a
sessao.

Realidade Aumentada e Virtual: Em sessdes praticas, a Realidade Aumentada (RA) pode ser
usada para sobrepor informacgdes digitais ao mundo real, enquanto a Realidade Virtual (RV) pode
oferecer simulagdes imersivas e muito préximas da realidade, o que podera ser muito Util para
formacgdo técnica/operacional.

Quadros Interativos: Estes dispositivos permitem que os formadores mostrem conteudo digital,
interajam com ele e até permitam que os formandos participem, tornando a aprendizagem mais
colaborativa.

Plataformas de Gestdo da Aprendizagem (LMS): Mesmo em a¢des de formacgédo
predominantemente presenciais, um LMS pode ser utilizado para fornecer materiais de estudo,
recolher trabalhos, avaliar o progresso dos formandos e facilitar a comunicacdo entre formandos
e formadores.

Discussdes e Foruns Online: Apds a formacgdo presencial, os formandos podem continuar a
discussdo em foruns online, permitindo uma reflexdo e interacdao mais profundas sobre os
conteudos trabalhados.

Feedback Digital: As plataformas digitais podem ser usadas para recolher o feedback dos
formandos apds a formacdo, o que pode ajudar na melhoria continua do programa de formacgao.

Gamificagdo: A introducdo de elementos de jogo como pontos, badges digitais ou fisicos,
medalhas e classificacGes, pode ser implementada digitalmente para aumentar a motivacéo e
envolvimento dos formandos.

Com estas formas de “atualizar e modernizar” a formacao presencial — no fundo, digitalizar, ao
integrar componentes digitais na formacdo presencial, as organizacdes podem proporcionar
uma experiéncia de aprendizagem mais rica e variada, e até mais desejada, atendendo a que
as novas geracGes que estdo a entrar no mercado de trabalho, sdo elas mesmas, digitais. Estas
combinagGes oferecem flexibilidade, adaptabilidade e podem ser variaveis de promogédo da
retencdo e compreensdo dos conteldos. Sobretudo nestes cenarios, é essencial equilibrar o
uso de tecnologia com a interagdo humana, onde a primeira deve ser entendida como uma
ferramenta de apoio a aprendizagem.



O tradicional Ciclo de Formacao e
digitalizavel ou pode incorporar
digitalizacao?

Alain Meignant, um cldssico e referéncia destas matérias da formacgéao, propde um modelo de ciclo
de formacédo que inclui diferentes etapas, desde a identificacdo das necessidades até a avaliacdo dos
resultados. Adapta-se esse modelo para uma breve exploragdo das possibilidades de digitalizacdo
em cada fase desse ciclo, em que o gestor de formacgdo pode considerar as seguintes agdes:

Figura 6- Ciclo de formagdo de Alain Meignant (adaptado)

Levantamento das Necessidades de Formagao:

Ferramentas digitais de constru¢do e/ou aplicacido de inquéritos: Podem ser mobilizadas ferramentas digitais para
elaborar e/ou conduzir inquéritos e entrevistas, permitindo recolher, de forma rapida e eficaz, feedback de uma ampla
gama de stakeholders.

Andlise de Dados: A utilizacdo de software de analise de dados (quer quantitativos, quer qualitativos) para identificar
tendéncias, lacunas de competéncias e dreas de foco, é hoje uma competéncia importante, pois permite maior rigor e
poupanca de recursos.
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Definicao de Objetivos e conteudos:

Colaboragao Online: Pode recorrer-se a plataformas de trabalho colaborativo para cocriar
objetivos e contelidos com os colaboradores, clientes, especialistas e formadores entre outros.
Pode, nesta operacgdo, incorporar inputs de pessoas com expertise, que estejam numa outra
geografia.

Bibliotecas de conteudos Digitais: Alguns recursos digitais pré-existentes, como MOOCs,
e-books ou videos educativos, podem ser (re)utilizados para complementar ou inspirar o
contetdo da formacdo.

Concecao e Planeamento da Formacao:

Plataformas LMS: Se passar pela estratégia da organizacdo/formacdo, pode selecionar-se e
configurar-se um Learning Management Sistem (LMS) que permita organizar e disponibilizar o
contetdo, bem como monitorizar a evolugdo dos formandos.

Métodos de Ensino a Distancia: Ao considerar a inclusdo (numa légica de transicdo suave) de
métodos de formacao a distancia, como webinars, cursos online ou realidade virtual, a gestdo da
formacdo estd a promover um ambiente digital mais amplo.

Realiza¢cdao da Formacao:

Formagao Blended: Podem combinar-se métodos presenciais e online, oferecendo flexibilidade e
variedade aos formandos. Por exemplo, podem usar-se ferramentas digitais, mesmo na formacgao
presencial.

Ferramentas Interativas: A utilizagcdo de ferramentas como quizzes, simulag¢des, féruns e chats
podem constituir-se como um elemento importante para aumentar a interagdo e o envolvimento
dos formandos.

Avaliagao da Formagao:

Feedback Digital: O feedback, por exemplo a avaliacdo da satisfagdo face a formacao, pode ser
recolhido através de plataformas online como Google, Teams, entre outras.

Anadlise de Desempenho: Rastrear e analisar o desempenho dos formandos em tarefas
trabalhadas/exploradas na formacgédo, pode ser uma tarefa facilitada com o recurso a ferramentas
digitais.

Avaliacao dos Resultados e Transferéncia de Aprendizagem:

Follow-ups Digitais: Através do simples e-mail, questionarios online ou plataformas LMS,
pode-se montar um procedimento para verificar a aplicacdo das aprendizagens no trabalho e
identificar areas de melhoria.

Comunidades de Aprendizagem: Encorajar e estimular a criagdo de grupos ou comunidades

de sugestdes, esclarecimentos ou mesmo so6 de recolha de feedback sobre a formacdo (online),
podera ser muito Util para que os formandos possam partilhar experiéncias, esclarecer duvidas e
discutir aplicagdo pratica do que adquiriram na formacdo.

Melhoria Continua:

Analise de Dados: Deverao ser recolhidos dados do inicio ao fim de todo o processo de gestdo da
formacdo. Todos os dados recolhidos (de preferéncia, digitalmente) podem apoiar o processo de
identificacdo de pontos fortes e areas de melhoria.



Atualizagdo de Contetidos: Ha setores/atividades/profissdes em que a necessidade de
aprendizagem e reaprendizagem é muito rapida. Com base no feedback, nas ferramentas
disponiveis e mais atualizadas e nas tendéncias emergentes, podem ser utilizadas plataformas
digitais para atualizar rapidamente conteudos e adaptar-se as necessidades em constante
mudanca.

Ao integrar a digitalizagdo em cada etapa do ciclo de formacao, o gestor de formacgdo

pode maximizar a eficiéncia, flexibilidade e relevancia da formacao, bem como melhorar o
envolvimento e satisfagdo dos formandos. No entanto, é essencial que o foco permaneca na
qualidade da aprendizagem e no cumprimento dos objetivos, e ndo apenas na implementacdo da
tecnologia por si sé.

Roadmap para a digitalizacao a
formacao

Como ja referido anteriormente, o mais importante para um projeto de digitalizacdo da
formacéo, é que a organizacdo tenha uma cultura, politicas e praticas que a venham a acomodar
convenientemente nesse processo.

Digitalizar a formacdo numa empresa requer um processo estruturado e abrangente para
garantir a eficacia e a adequacdo ao ambiente empresarial. No roadmap que apresentamos

de seguida, podera encontrar algumas pistas de um complexo e prolongado processo que,
naturalmente, deve ser ajustado aos objetivos, condi¢des, recursos e cultura de cada entidade.

Figura 7- Roadmap para a digitalizacdo do dispositivo de formacgdo
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Na sequéncia apresentam-se algumas consideragoes do que deve ser refletido e definido
pelas organizagoes/Gestores de formagao nas empresas que pretendem encetar este
caminho de digitalizagao da formacao.

Diagnéstico
Inicial

Avaliacdo do Estado Atual: Identifique os métodos de formacé&o atuais, os
conteudos e os publicos-alvo.

Necessidades e Gaps: Realize inquéritos ou entrevistas para compreender
as necessidades de formacgao e as areas em que a digitalizagao pode trazer
mais valor.

Definicdo de

Clareza: Estabeleca objetivos claros para a digitalizagao. Quer oferecer

Objetivos formagao mais flexivel? Alcangar um publico mais amplo? Reduzir custos?
KPIs: Estabeleca indicadores que ajudem a medir o sucesso da iniciativa
digital.

Selegdo de Andlise de Plataformas LMS: Examine diferentes sistemas de gestdo de

Tecnologias e
Plataformas

aprendizagem (LMS) que se alinhem com as necessidades da empresa.
Integracdo com sistema(s) existente(s): Garanta que a plataforma
escolhida seja compativel e integravel com os sistemas de IT existentes na
empresa.

Desenvolvimento/
Adaptacgao de
Conteldos

Revisao de Contetidos: Avalie os conteldos ja anteriormente construidos
na organizagao, e determine o que pode ser reutilizado, adaptado ou
reformulado (sobretudo conteldos do negdcio e técnicos).

Criagcdo de Novos Conteudos: Pode ser necessario criar materiais,
especialmente para aproveitar as capacidades multimédia das plataformas
digitais.

Decisdo de
externalizagao vs.
producdo interna

Decida se a criagao de conteudos sera feita internamente ou se sera
necessario recorrer a terceiros especializados.

Formacgéao e
preparacao da
equipa interna

Formacgao de e-Formadores: Os formadores tradicionais podem precisar
de formacao sobre as melhores praticas de ensino online e sobre a
utilizagcao da tecnologia escolhida.

Criacdao de um guia de boas praticas: Desenvolva um manual ou guia de
boas praticas para auxiliar os formadores na transicdo, mas também os
gue se constituirdo como formandos.

Implementacdo e
Lancamento

Piloto: Comece com um programa piloto para testar a plataforma, o
conteudo e obter feedback dos formandos.

Comunicacgédo: Informe a organizagao sobre as novas ofertas de formagéao
digital, sublinhando os beneficios e a facilidade de uso.

Avaliagdo e
Melhoria Continua

Monitorizagdo de KPIs: Acompanhe regularmente os indicadores
definidos.

Feedback dos Formandos: Implemente sistemas para recolher feedback
regular dos formandos, de forma a entender o que estd a funcionar e o que
precisa de ajuste.

Atualizagdes Regulares: A tecnologia e as necessidades empresariais
evoluem muito rapidamente. Revisite e atualize regularmente ferramentas,
procedimentos e formas de aferir a validade.

Planeamento
de expansao e
escalabilidade

Novos programas de formacgdo: Com base nas necessidades identificadas
e no sucesso dos cursos iniciais, considere expandir a oferta de cursos.
Integragao de novas tecnologias e ferramentas: Mantenha-se atualizado
sobre as novas tecnologias de e-learning e integre-as conforme necessario.
As mudancgas sao muito rapidas e deve manter-se sempre atualizado sobre
o que “aparece” e pode facilitar a formacgao.




O Modelo de Kirkpatrick é uma estrutura amplamente reconhecida para avaliacdo de formacdo e tem quatro niveis:
Reacdo, Aprendizagem, Comportamento e Resultados. Ndo faria sentido “pensarmos” na digitalizagdo do dispositivo
de formacdo de uma entidade, sem considerar esta etapa, e por isso disponibilizamos alguns apontamentos e

sugestdes.
Nivel
Tipo Reacao ou Aprendizagem Comportamento Resultados: Avalia
satisfacdo: Mede ou aquisig¢oes: ou transferéncia: os resultados
a resposta dos Avalia o que os Aprecia a alcancados em
participantes a participantes transferéncia de output da formacéao
formacao aprenderam aprendizagem
para o local de
trabalho
O que Ferramentas Implementacao Recorrer a Pode utilizar-
se pode digitais para de plataformas ferramentas de se ferramentas
digitalizar recolher LMS que possam monitorizacao analiticas para
feedback rastrear e reportar digital para medir indicadores-
imediato apds O progresso acompanhar o chave de
a sessdo de do formando, desempenho desempenho
formacao. permitindo dos formandos relacionados
avaliacoes no trabalho e com a formacao
online e testes plataformas sociais e dashboards
interativos. para incentivar digitais para
a partilha de visualizar o impacto
experiéncias. da formacao
nos objetivos
organizacionais.
Exemplo Apds, ou mesmo Depois de completar | Os formandos Depois de uma
durante, um um modulo de podem usar uma formagao sobre
webinar, os e-learning sobre plataforma digital eficiéncia de vendas,
participantes gestao de projetos, para documentar a um software de analise
recebem o formando faz aplicagdo de novas de dados pode ser
automaticamente um teste online. habilidades no usado para rastrear
um link para um O LMS rastreia o trabalho, com videos métricas como
guestionario online | desempenho do ou blogs. Além disso, aumento nas vendas,
onde podem formando, identifica féruns de discussao reducao do ciclo de
avaliar a qualidade areas que precisam ou chats podem vendas, e melhoria na
do conteldo, a de mais estudo, e ser “construidos” satisfagdo do cliente.
interatividade da oferece recursos para os formandos Um dashboard pode
sessado, e a eficacia adicionais. partilharem desafios consolidar estas
do formador (entre € sucessos com meétricas e mostrar o
outros fatores). colegas. ROI da formacso.

Ao aproveitar a tecnologia e as ferramentas digitais em cada nivel do Modelo de Kirkpatrick, os gestores de formacéao
podem obter insights mais profundos e precisos sobre a eficdcia da formacdo, enquanto oferecem flexibilidade e
interatividade aos formandos.
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Criar um orcamento para digitalizar a formagdo numa empresa exige uma avaliacdo detalhada das
necessidades, dos recursos existentes e das metas a serem alcancadas. Na otica da gestdo de RH,
e da elaboracdo de um orcamento da transformacdo digital, apresentamos, de seguida, algumas

rubricas que podem (e devem) ser ponderadas.

Investimento

Avaliacdo da
dimensao e
possibilidades
do projeto,
bem como as
condicdes de
partida

e Diagndstico do estado atual
da formacao na empresa para
determinar o que precisa ser
alterado ou atualizado

e Consultas as Partes
Interessadas - formadores,
formandos e gestores
para compreender as suas
necessidades e expectativas.

e  Estabelecer claramente o
gue pretende alcangar com
a digitalizagdo da formagao,
o que ajuda a alinhar os
recursos e os investimentos
necessarios.

Opgao interna

Opgao externa

Recursos
Tecnolégicos

Infraestrutura tecnoldégica

Sistema de Gestao de Aprendizagem
(LMS)

Software Adicional

Pode incluir servidores, seguranga,
largura de banda e dispositivos para
os formandos.

Custos de aquisi¢cao, implantacao e
manutengao de LMS.

Como ferramentas de criagao de
conteuddo, videoconferéncia, entre
outros.

Conteudos

Adaptagdo de Conteldos Existentes

Produgao de Novos Conteudos

Pode haver custos associados a
conversao de materiais de formacao
analdégicos para formatos digitais.

Seja através de recursos internos
ou externalizagdo. Pode incluir
videografia, animacdes, simulagdes,
entre outros.




Formadores
(internos)

Formacao de Formadores

Os formadores podem precisar
de formacgao para adaptar-se ao
formato digital.

Suporte Técnico

Considerar a necessidade de um
helpdesk ou suporte técnico para
resolver questdes relacionadas
com as duvidas dos utilizadores da
plataforma.

Comunicagao e
Marketing

Pode haver custos associados a
promogao e comunicac¢ao dos

novos programas de formacao

digital.

Monitorizagdo e
Avaliacdo

Ferramentas de Analytics

Inquéritos e Feedback

Para monitorizar o progresso e
avaliar o sucesso dos programas.
Pode haver custos associados a
criagao, distribuicao e analise de
inquéritos.

Custos Indiretos

Gestao de Mudanga

AtualizagSes Futuras

Pode ser necessario investir em
estratégias para gerir a resisténcia a
mudanga e garantir uma transigao
suave.

Reserve um fundo para atualizagbes
tecnoldgicas e de conteldo.

Contingéncia

Reservar uma percentagem (por
exemplo, 10%) do orgamento total para
imprevistos ou custos adicionais ndo
antecipados.

ROI Antecipado

Estimar o retorno sobre o investimento (ROI). Considerando o investimento
inicial e os beneficios previstos como reducdo de custos de formagao
presencial, maior reten¢cao de conhecimento, entre outros.

Depois de listar e detalhar todos os investimentos previstos, podera obter-se uma estimativa
total do orcamento necessario — neste momento, realismo e precisdo é fulcral, ou arriscamo-
nos a ter um projeto que ndo passara disso mesmo. Revisitar e ajustar o orcamento conforme
necessario, alinhando-o com os objetivos estratégicos da empresa e garantindo o valor pelo
investimento, é o seguimento de todo este trabalho — permanentemente!

i
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Analytics na Gestao da
Formacao e Digitalizacao

A digitalizacdo da formacdo e a andlise de dados (analytics) aplicada a gestdo da formacédo
estdo intrinsecamente ligadas e complementam-se mutuamente. A digitalizacdo permite que
as organizag®es recolham, armazenem e analisem uma grande quantidade de dados sobre os
programas de formagdo, enquanto a andlise de dados fornece insights valiosos para melhorar a
eficacia e eficiéncia da formacdo. Vejamos a relagdo entre os dois:

Recolha de Dados Ampliada

A digitalizacdo dos programas de formagdo através de plataformas como Sistemas de Gestdo
da Aprendizagem (LMS), permite rastrear uma variedade de métricas. Estas podem incluir a
participacdo dos formandos, progresso, resultados dos testes, feedback e muito mais.

Analise em Tempo Real

As ferramentas de analise permitem a analise em tempo real. Isso significa que os gestores de
formacgdo podem obter insights quase instantaneamente, permitindo intervencdes imediatas se algo
nao estiver a correr como esperado.

Personalizacao da Aprendizagem

Com base nos dados recolhidos, os programas de formagdo podem ser adaptados para responder as
necessidades especificas de cada formando. Por exemplo, se os dados mostram que um formando
tem dificuldades com um maddulo especifico, recursos adicionais podem ser fornecidos para ajuda-
lo. Pode auxiliar, da mesma forma, a encaminhar o formando para os conteldos que para ele serdo
relevantes e aplicaveis no seu trabalho.

Decisoes Baseadas em Dados

Em vez de confiar apenas na intuicdo, os gestores de formacdo podem tomar decisGes baseadas em
dados concretos, melhorando assim a eficacia dos programas de formacéao.

ROI da Formacgao

A analise de dados permite calcular o Retorno sobre Investimento da formacao, ajudando as
organizacdes a incorporar e entender melhor o valor que a formac&o traz em relagdo ao seu custo.

Tendéncias e Previsdes

Ao analisar os dados ao longo do tempo, é possivel identificar tendéncias e fazer previsGes sobre
futuras necessidades de formacgao ou dreas em que sera necessario investir.

Melhoria Continua

A analise de dados fornece feedback continuo sobre os programas de formacao. Isso permite que as
organizacdes facam ajustamentos e melhorias constantes e regulares, garantindo que os programas
sejam sempre relevantes e eficazes.



Checklist para avaliacao
da capacidade instalada
para a transicao digital da
formacao

Estratégia e Planeamento
Visdo e Estratégia
@ A visdo de formacdo digital estd alinhada com os objetivos gerais da empresa?

@ Existe um roadmap claro para a implementacgdo e evolugdo da formagdo digital?

Orcamento
g O orgamento é adequado para cobrir todas as necessidades tecnoldgicas e de conteddo?

@ Existem fundos reservados para inovagdo ou atualizagdes futuras?

Integracao com Outras Ferramentas
g Existe integragcdo com sistemas de gestdao de desempenho ou plataformas de recrutamento?

@ Ha uma centralizagdo dos dados do formando, permitindo uma visdo holistica do seu progresso e desenvolvimento?

Cultura de desenvolvimento e crescimento
Formacao de Formadores
@ Existem sessGes regulares para formar formadores sobre novas tecnologias e métodos pedagdgicos?

g Os formadores tém acesso a recursos e apoio continuo?

Apoio e Recursos

7, H& um suporte técnico disponivel durante todo o horario de trabalho (ou em que a formacgdo decorre caso seja
sincrona)?

@ Existem materiais e guias de autoajuda para situacGes que possam ocorrer e sejam mais comuns?

Promocao Interna
@ Existem campanhas internas para promover a utilizacdo de recursos de formacao digital?

@ Ha reconhecimento ou recompensas para os formandos com mais resultados?
Resisténcia a Mudanca

@ Existem sessGes de esclarecimento ou workshops para abordar preocupagdes ou resisténcias?

@ E recolhido feedback sobre preocupacdes ou desafios enfrentados pelos formandos?
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Infraestrutura e Tecnologia

Sistema de Gestdo da Aprendizagem (LMS)

g O LMS suporta multiplos formatos de contetdo (video, texto, quizzes)?

@ O LMS possui capacidades moveis, permitindo aprendizagem via smartphones ou tablets?

@ E possivel integrar o LMS com outras plataformas da empresa?

Dispositivos
g Todos (pessoas, estruturas e departamentos, por exemplo) tém igual acesso aos dispositivos?

@ Hé politicas para a atualizacdo regular de dispositivos?

Conectividade
g A conexdo a Internet suporta multiplos utilizadores, simultaneamente e sem falhas?

@ Existe um plano de contingéncia para falhas de conexao?

Plataformas de Videoconferéncia
@ Estas plataformas suportam interatividade (por exemplo, chats, inquéritos, surveys,...)?

@ Sdo seguras, garantindo a privacidade dos dados dos utilizadores?

Conteudo Digital
@ O conteldo é responsivo, adaptando-se a diferentes tamanhos de ecrd/suporte/device?

g Existem diretrizes para a criacdo de conteldo digital? Normas a serem respeitadas (ex: imagem
corporativa)?

Conteudo e Curriculo
Médulos Atualizados
@ Existe um processo regular de revisdo e atualizagdo do contetddo?

@ Os formandos tém a oportunidade de sugerir atualizagdes?

Interatividade
@ Os cursos online incluem gamificacdo para aumentar o envolvimento?

@ Ha oportunidades para aprendizagem colaborativa, como trabalhos em grupo ou foruns de discussdo?
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Personaliza¢ao
@ O LMS permite percursos de aprendizagem personalizados, baseados nas necessidades individuais?

@ Ha conteldo complementar para formandos que desejam ir além do curriculo basico?

Acessibilidade

g Ha opcdes de legendagem ou traducdo para formandos que falam diferentes idiomas?

g O conteldo é compativel para todo o tipo de suporte em que se pode aceder a ele?

Dados e Andlise
Rastreamento e Relatérios
g E possivel determinar métricas especificas, como tempo gasto em cada médulo ou tentativas de teste?

g Existem dashboards visualmente apelativos e intuitivos para analise?

Feedback dos Formandos
@ Ha incentivos para os formandos fornecerem feedback (ldgica do prémio)?

@ O feedback é analisado de forma regular, e usado para decisGes futuras?

Analytics Avancado

@ Existem ferramentas de analytics avancado para prever, por exemplo, quem pode precisar de mais
apoio?

@ Sdo utilizadas andlises comportamentais para melhorar a experiéncia do formando?

2
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Ana Pinto

Responsdvel de Formacado

Profissional na area da Formagado e Desenvolvimento, Desenvolvimento Organizacional e

Gestao do Talento - Gestao de Desempenho, Avaliagcao, Coaching e Mentoring.

Experiéncia em consultoria e empresas de diferentes nacionalidades e dreas de negdcio.

A drea de formagdo da LEROY MERLIN - Campus LM,
estd organizada por grandes areas de competéncia, com
o objetivo de responder da melhor forma aos desafios
do nosso negdcio. A nossa visdo pretende garantir uma
abrangéncia total de medidas, que permitam que cada

colaborador se desenvolva para ser a sua melhor versao.

No Campus LM existem 4 areas: corporativa, lideranga,
negocio e competéncias aceleradoras. Cada uma das
escolas conta com um conjunto de academias, que
acompanham o ciclo de vida dos nossos colaboradores.
As varias areas alinham a sua oferta e operacionalizacdo
com a estratégia (nacional e internacional) da empresa,
com as necessidades locais e individuais de cada
colaborador.

Chegamos as nossas equipas de forma individual através
da nossa plataforma digital e dos nossos Business
Partners de RH, que no dia a dia acompanham o
desenvolvimento dos nossos colaboradores.

Na LEROY MERLIN, cada colaborador é lider e
responsavel pelo seu préprio desenvolvimento. Por
isso, as ferramentas digitais sdo fundamentais na nossa
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realidade, para que cada um, independentemente da
geografia, funcdo ou nivel de desenvolvimento, tenha
acesso as medidas adequadas.

O Campus LEROY MERLIN (disponivel em todos

os telemdveis, de todos os nossos colaboradores)
disponibiliza toda a oferta de formagdo que temos,
desde a transversal a individual. A vertente individual do
desenvolvimento dos nossos colaboradores é potenciada
pela digitalizagdo através de uma adequagao, cada

vez mais, da oferta de conteldos a uma avaliagdo de
necessidades e nivel de maturidade de cada um. Cada
colaborador, em conjunto com o seu manager, consegue
ajustar o seu plano de desenvolvimento em func¢do das
suas necessidades, presentes e/ou futuras, .

Acreditamos que esta é uma estratégia de sucesso para a
valorizagdo da formagdo, uma vez que cada colaborador
decide o seu caminho de aprendizagem individual.

Na LEROY MERLIN somos mais de 6.000 lideres

em Portugal, e, por esse motivo, apostamos numa
metodologia assente,em larga escala, em conteudos
digitais. Atualmente, 70% das horas de formag¢do dos
nossos colaboradores sdo via digital.

Apostamos na metodologia de aprendizagem 70/20/10.
Esta metodologia prop&e que 70% da aprendizagem

seja feita em contexto real, 20% Social e 10% em
momentos formais de formagdo. A formacgao digital esta,



maioritariamente, presente nos formatos 70 (contexto
real) e 20 (social).

Tentamos responder de forma adaptada as necessidades
especificas de cada um dos formandos:

Apostamos no desenvolvimento de contelddos digitais
fortes, através de uma fabrica de conteudos, que tem
como objetivo criar conteldos relevantes e com impacto,
alinhados com o dia a dia das nossas operagdes.

Para além disso, estabelecemos também, parceria com
algumas plataformas que disponibilizam formacgdo
mais avangada em formato digital, para acesso a
colaboradores de fungdes que necessitam de formagao
mais especializada.

Hoje, mais do que nunca, as pessoas querem aprender
com um propdsito. Na nossa visao, e segundo os
insights e tendéncias que acompanhamos, identificamos
que os colaboradores retém a informagdo quando as
competéncias aprendidas sdo Uteis para a sua carreira a
médio/ longo prazo.

Tendo em conta este contexto, os desafios prendem-se
sobretudo com: tornarmos a formacao util, evidenciando
a sua importancia; e garantirmos a disponibilidade para
que a formagdo se concretize.

Acreditamos que a formacgdo deve fazer parte do dia a
dia e ndo deve ser encarada apenas como um acrescento.
Trabalhamos diariamente para avaliarmos cada uma das
formagGes no que diz respeito a sua utilidade e melhoria
continua. A nossa aposta passa por termos uma oferta
diferenciada de qualidade e ajustada as diferentes
necessidades de competéncias de cada colaborador.

Sé assim conseguimos ter uma oferta de formacgao
diferenciadora e que responda aos desafios identificados.

Acreditamos que a evolugdo dos processos de formagdo
deve responder a duas necessidades quase opostas -
transversalidade e personalizagdo. Com transversalidade
diria que o nosso foco sera garantir uma experiéncia que
assegure homogeneidade de conhecimentos nas mesmas
fungdes. Iremos continuar a apostar em processos digitais
com base em percursos formativos com diferentes
metodologias, ao longo do tempo.

No que diz respeito a individualiza¢cdo, de competéncias
e pessoas, o nosso foco sera alinhar cada vez mais os
processos de aprendizagem as carreiras e ao processo de
talent management, desenvolvendo as plataformas que
garantem o apoio e suporte a este processo.

Se tivesse de eleger 2 estratégias para garantir a
aprendizagem continua nas organiza¢Ges apontaria para:

1. Apostar na partilha interna de conhecimentos -
formadores internos, tutores, mentores, coaches

- permite que quem partilha também aprenda,

manter o saber “em casa” e premiar os “champions da
aprendizagem”;

2. Garantir as ferramentas digitais certas - que
permitam medir impactos, um bom UX de quem
aprende (fdcil, intuitivo) e personalizar a experiéncia
de cada um as suas necessidades - pessoais e
profissionais.
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Ineés Cravo

Coordenadora do Departamento
Formacao

Licenciada em Recursos Humanos e a frequentar um MBA Executivo, trabalha no Grupo

Salvador Caetano hd 8 anos no departamento de Formacdo e Desenvolvimento de

Colaboradores. Participou na criagcdo e difusdo da Academi@ Ser Caetano e na concegao

de Programas de Desenvolvimento Avangado em diversas areas e fung¢des. Certificada na

ferramenta The Predictive Index — assessement comportamental.

O Departamento de Formagao do Grupo Salvador
Caetano, gere toda a formagao transversal do grupo e
estd organizado em volta de um projeto aglutinador de
todas as praticas formativas: a Academi@ Ser Caetano.

A Academi@ Ser Caetano estd assente em cinco marcas:
Talento Pro, Talento Jovem, Talento Interno, Talento
Sénior e Talento Partilhado.

O Talento Pro é uma marca dedicada a formagao inicial
de jovens, que pretende fazer formagdo profissional de
qualificagdo em areas de atuacgdo do Grupo Salvador
Caetano como pintura, mecatrénica automovel,
soldadura, comercial/vendas e rece¢do e orcamentacio
de oficina. Pretendemos com esta tipologia de Formagao
formar talento para dar resposta as necessidades do
GSC nas profissoes identificadas. Neste momento,
possuimos sete centros de formagao de jovens: Braga,
Porto, VN Gaia, Ovar, Carregado, Sintra e Setubal que
contam com cerca de 900 formandos. No final da
formagdo, com duragdo de cerca de trés anos, grande
parte sdo integrados nas nossas empresas e os restantes
satisfazem necessidades das empresas concorrentes
gue nos rodeiam, aliviando a pressdo que estas possam
fazer sobre os nossos profissionais. E com agrado que
registamos uma taxa de empregabilidade desta tipologia
de formagdo de cerca de 98%;

O Talento Jovem é um programa de trainees que fazem
estagio (curricular, extracurricular, profissional...) no
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GSC e comecgam logo de inicio na integracdo do ADN Ser
Caetano, para que posteriormente, integrem as equipas
ja com a nossa cultura incutida. O Talento Jovem assume-
se, também, como uma medida de identificacdo de
talento para trabalhar no Grupo Salvador Caetano;

O Talento Interno é a formagdo e desenvolvimento

do talento dos Colaboradores. Esta formagao, que
assenta num diagndstico de necessidades de formagdo

e desenvolvimento, é realizada em trés formatos:
presencial, digital e hibrida. Acompanhando as tendéncias
globais de digitalizagdo, possuimos uma plataforma

de Learning Management System, que nos permite
disponibilizar conteddos de formacao, de integragao,
alinhamento corporativo e de informagdo ao universo de
colaboradores do GSC, ndo s6 das empresas que temos
em Portugal, mas também, nos restantes paises Europeus
e nos paises Africanos onde estamos implantados;

O Talento Sénior é representado pela retengdo de
conhecimento dos Colaboradores mais experientes e
com um know how que queremos manter na Salvador
Caetano. Reformados ou Colaboradores em fim de
carreira sao potenciais formadores das novas geragoes.
Acreditamos que é a melhor metodologia para passarmos
e perpetuarmos o conhecimento “que ndao vem nos
livros”, para além da valorizagdo, reconhecimento e
ocupacao dos colaboradores;

O Talento Partilhado baseia-se num conjunto de
parcerias com escolas, universidades e institui¢Ges de
ensino que trazem vantagens para as empresas e para
os préprios Colaboradores. E também uma forma de




estarmos sempre atualizados com novos temas e com as
competéncias de mercado.

E é desta forma que contamos continuar a evoluir e fazer
evoluir os Colaboradores do Grupo Salvador Caetano.

A digitalizagdo da formagao veio ajudar-nos em muitos
aspetos. Um dos principais, prende-se com a diversidade
geografica das empresas e dos Colaboradores do Grupo
Salvador Caetano. Por vezes, sentiamos dificuldade

em envolver todos os Colaboradores, de norte a sul

do pais, nas a¢Ges de formagdo que organizdvamos.

Com a plataforma LMS — Academi@ Ser Caetano digital
conseguimos ter cobertura nacional de todas as nossas
Pessoas. Até ja chegamos a Espanha e a alguns paises

de Africa, num total de cerca de 6500 colaboradores
com licenca de utilizagdo da Academi@ digital. Outra
das dificuldades que também conseguimos ultrapassar
com o processo de formacao digital foi a disponibilidade
para formacdo... Nem sempre é possivel retirarmos

os Colaboradores das suas fungdes do dia a dia para
participarem em formagao. Isto levava a uma organizagdo
logistica muito grande. No entanto com a digitalizagdo
da formagdo conseguimos que os Colaboradores
realizem formacgao de forma autdénoma, ao seu ritmo,
conseguindo gerir o seu tempo da melhor forma possivel,
sem constrangimentos ou impactos negativos na
produtividade.

Com Academi@ Ser Caetano digital, conseguimos
segmentar os contetdos por temas: ADN Ser Caetano,
Alinhamento Corporativo, Filosofia Kaizen, Seguranca
da Informacgdo, Microsoft Office 365, Desenvolvimento
Pessoal (soft skills) e também em formagdes especificas,
tendo em conta as fungdes ou grupos de funcionais com
interesse nas tematicas.

Contemplamos também a integracao de outras
ferramentas de formacgdo e aprendizagem na nossa
Academi@ Ser Caetano digital. Disponibilizamos também
um site interno a que chamamos de catalogo de oferta
formativa, no qual os Colaboradores podem consultar

as formacGes previstas e planeadas, os objetivos,
conteudos formativos de cada formacgdo e quando se vao
realizar. Posteriormente, podem proceder a inscricdo em
formacdo através de um Business Process Management,

que é iniciado pelo Colaborador, passando pelo
responsavel hierdrquico para aprovacgao e que no final
chega até nés, departamento de Formacao.

Para além da identificagcdo de necessidades de formagao
que fazemos anualmente, contamos também com

uma ferramenta de avalia¢do e gestdo de desempenho
em que o Colaborador e responsavel hierdrquico
fazem a avaliagdo de competéncias do Colaborador

e sugerem agOes de formagao especificas para o seu
desenvolvimento. Estes inputs sdo essenciais para
definir o plano de formagao para a empresa e o plano
de desenvolvimento do préprio Colaborador. Todas

as avaliagOes inerentes ao processo de avaliagao

da formagdo (quer de satisfagdo, quer de impacto)

sdo também realizadas digitalmente. O processo
administrativo de registo pedagdgico da formacgao e
assiduidades é realizado num software proprio e estes
dados sdo tratados e disponibilizados as empresas
através de dashboards em Power BI.

Com tudo isto e num universo de mais de 6 500 pessoas,
podemos afirmar com certeza que a digitalizagdo do
processo de formacdo ajudou, sem duavida, a formacdo
singularizada dos nossos Colaboradores.

O facto de nem todos os Colaboradores terem
computador e email profissional constituiu o principal
desafio da digitalizacdo do processo de formacao.

No entanto, conseguimos que esta plataforma fosse
responsiva a nivel de outros dispositivos e desta forma, os
Colaboradores conseguem aceder a plataforma através
de tablet ou smartphone, por exemplo. Assim, tornou-

se possivel que todos os Colaboradores tivessem acesso

a Academi@ Ser Caetano digital. Também a iliteracia
informatica dos Colaboradores constituiu uma pequena
barreira a implementacdo eficaz do processo formativo
no digital. Conseguimos ultrapassar esta questado
formando os Colaboradores no uso da plataforma. Os
primeiros acessos foram realizados em sala de formacao
com o grupo de Colaboradores e com monitorizagdo

e suporte da equipa de Recursos Humanos. Para além
destas barreiras que foram ultrapassadas, conseguimos
uma adaptacdo rdpida a mudanca pois envolvemos os
Colaboradores no processo de integracdo da plataforma e
demos a conhecer as principais vantagens da digitalizacdo
do processo.
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No nosso propdsito esta sempre presente a melhoria
continua (ndo fossemos nds impulsionadores da filosofia
Kaizen). Sabemos que os nossos projetos de formacao
tém de acompanhar as evolu¢ées do mercado e
sobretudo colmatar as necessidades dos Colaboradores
para dar resposta aos desafios do negdcio e das
empresas. Continuar a apostar na digitalizacdo e em
programas de formacdo interativos que incentivem a
participacdo das Pessoas, com conteudos formativos “a
medida!”, ndo s6 na esfera profissional, mas também

na esfera pessoal e com utilidade para o dia a dia do
Colaborador enquanto cidad&o. Dotar salas e espacos
de formagdo com equipamentos tecnoldgicos que

nos permitam ter Colaboradores a assistir em regime
presencial e outros Colaboradores a assistir remotamente
as acOes de formacgdo organizadas, tendo a amplitude
geografica desejada. Um dos nossos objetivos é também
a formacgdo com recurso a gamification — criar um
percurso formativo didatico, divertido e com alguma
competitividade. E estratégico mapear o talento e as
competéncias existentes no GSC, nomeadamente das
liderancas e identificar as competéncias em défice de
forma a anteciparmos quais as formacgGes necessarias
ao desenvolvimento dos Colaboradores. Continuar a
apostar em programas de desenvolvimento avang¢ado
para diversas areas e fungdes em alinhamento com a
estratégia do Grupo Salvador Caetano, das empresas e
do negdcio. Estes sdo os principais objetivos a alcancgar
para evoluir este processo de formacao e elevar o seu
potencial.

Diria que as principais sugestdes para motivar a
participacdo ativa dos Colaboradores é envolvé-los nos
processos formativos, ouvi-los e perceber quais as suas
principais necessidades, o que pretendem desenvolver
e o que valorizam na transmissdo de conhecimento...
Para além disso incentiva-los a participar enquanto
formadores ou criadores de conteddos também é uma
forma de participagdo no processo de formacgao. No
fundo, acreditamos que todos os Colaboradores tém
algo para partilhar ou ensinar e sabemos que se sentem
motivados e satisfeitos quando sdo ouvidos! Por ultimo,
mas ndo menos importante, em qualquer processo

de mudanga os beneficios e vantagens tém de ser
identificados e evidenciados para que a mesma seja bem

aceite.
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A revolucao digital ndo poupou nenhum setor, e a formac3o corporativa n3o é excecdo. A
medida que as organizacGes procuram manter-se relevantes e competitivas, a digitalizacdo da
formacédo transformou-se numa peca fundamental do desenvolvimento organizacional, sendo
fulcral integrar no percurso de aprendizagem dos colaboradores experiéncias de aprendizagem
digitais tecnologicamente avancadas e pedagogicamente inovadoras que garantam a aquisicao
de conhecimento de forma agil e eficiente.

O I1SQe tem vindo a apostar na digitalizacdo da formacdo e pretende destacar-se como pioneiro
na concecdo de experiéncias de aprendizagem inovadoras, digitais, imersivas e personalizadas.
Com esta visdo, temos permanentemente presente que cada organizagdo € Unica, com uma
cultura e objetivos de aprendizagem distintos, mas, acima de tudo, que cada colaborador tem as
suas proprias necessidades, expectativas e motivagdes.

Acreditamos que a intersecdo da aprendizagem digital e da gestdo de talento é imperativo. Como
tal, adotdmos como principios base da nossa framework os aspetos chave do atual cenéario de
gestdo de recursos humanos: a “employee experience” pretendida, elevado foco no colaborador,
garantia de flexibilidade e o compromisso com a diversidade, equidade e inclusdo, promovendo e
estimulando uma cultura de desenvolvimento e aprendizagem continua.

Para o ISQe, a tecnologia ndo é apenas uma ferramenta, mas um meio para uma mudanca
transformadora, que fortaleca colaboradores, impulsione a retengdo de talentos e permita
construir equipas que atinjam resultados excecionais. Para além de disponibilizarmos solucGes
tecnoldgicas que visam gerir todo o ciclo de vida dos colaboradores desde o seu recrutamento,
onboarding, avaliacdo de desempenho ou planos de carreira, temos vindo a promover LEP’s
(Learning eXperience Platform) através da nossa parceria com a Cornerstone on Demand, assim
como em conteldos de formacgdo e-learning de catalogo ou desenvolvido a medida, de acordo
com as necessidades de cada cliente.

O ISQe associa-se a este guia por ser um recurso valioso na exploragdo e partilha de
conhecimento sobre os desafios da formacdo suportada em tecnologia, os modelos e processos
que lhe ddo suporte, as fases e os requisitos para a sua implementacdo, bem como o papel

que representa na gestdo de recursos humanos e na sua capacitacdo para um desempenho de
exceléncia.

ISQe, Learning, Tecnologia e Inovagdo na Formacdo, SA

Av2 Dr. Mario Soares, 35 — Taguspark, 2740-119 Porto Salvo
Tel: +351 302 099 800

E-mail: info@isge.com

WWW.isge.com

https://www.linkedin.com/company/isqe/
https://www.instagram.com/isge.engage.people/
https://www.facebook.com/ISQe.Engaging.People
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Vivemos num mundo cada vez mais rapido, em mudanca constante, impulsionado pela crescente evolucdo
tecnoldgica, com impacto claro na necessidade de novas competéncias.

A digitalizacdo da formacgdo como estratégia de aceleragdo do processo de aquisicdo de novas
competéncias e de conhecimento tem provado a sua eficacia, bem como inumeros beneficios.

Um dos principais beneficios da digitalizacdo da formacdo é a flexibilidade, permitindo o acesso a
conteudos educativos a qualquer hora e lugar, de forma mais rapida e eficaz, e sem necessidade de
deslocacdes, salas de formagdo, entre outros aspetos logisticos.

Outro ponto relevante é a variedade de recursos e metodologias disponiveis na formacdo digital. Desde
cursos elearning, videos explicativos e tutoriais interativos, até simulagdes e jogos educativos, tornando
o processo de aprendizagem mais dinamico e estimulante para o formando. Essa diversidade de recursos
contribui, também, para uma melhor adaptacdo ao estilo de aprendizagem do formando, com impacto
direto na eficacia da formacao.

Na GROW-ING sabemos que, ao aproveitar as potencialidades das tecnologias digitais, podemos potenciar
o desenvolvimento de profissionais mais qualificados e preparados para enfrentar os desafios do mundo
contemporaneo. O foco nas pessoas e na sua aprendizagem, tem um impacto comprovado nos resultados
das organizagOes, tendo resultados visiveis em temas como a produtividade, inovagdo ou qualidade do
trabalho apresentado. O futuro passa por um uso cada vez mais expressivo da tecnologia ao servigo da
aprendizagem.

Como iremos compreender pela leitura desde guia, mais do que uma tendéncia, importa definir uma
estratégia de aprendizgem que dé resposta as necessidades de cada organizacdo — e cada organizacdo é
Unica. Assim, importa, considerar a cultura da organizacdo, o nivel de literacia digital em que se encontra,
o que pretende atingir, e, acima de tudo, qual o caminho a seguir e como sera feita a gestdo da mudanca
para que a mesma atinja os resultados pretendidos.

A GROW-ING tem, ao longo dos ultimos anos, apoiado varias organizacGes na definicdo e implementacdo
da sua estratégia de aprendizagem suportada no digital. A nossa Agile Content Factory tem permitido o
desenvolvimento de contetudos formativos impactantes, focados na experiéncia do formando e na eficacia
do processo de aprendizagem, recorrendo a muitas das técnicas que serdo apresentadas neste guia.

Neste sentido, a GROW-ING pretende, também, contribuir para o acesso a informacdo cientifica, de
qualidade e atualizada sobre este tema, pelo que se associou a este guia, onde é explorado como a
adogdo das novas tecnologias estd aliada a importancia da aprendizagem ao longo da vida, através da
formacdo e do desenvolvimento. Tal como em qualquer outra drea, a formacgdo suportada em tecnologia
traz inegaveis desafios, sim. Mas também é inegdvel o papel essencial que a tecnologia traz as nossas
vidas, as organizagdes, com especial foco nos recursos humanos e na eficdcia do desenvolvimento das
competéncias.

Grow-Ing

Av. Infante Dom Henrique 333H, 1800-218 Lisboa
Tel: +351 211 651 706 / +351 917 337 733
WhatsApp: +351 913 704 192

E-mail: info@grow-ing.pt

WWW.grow-ing.pt
https://www.linkedin.com/company/grow-ing/
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O projeto de
Guias praticos:
uma parceria
entre o IIRH e
a Universidade
Europeia

Caro leitor,

A Universidade Europeia tem como missao
desenvolver profissionais globais que saibam
responder aos desafios do mercado de trabalho
e proporcionar uma aprendizagem baseada

na investigacgao cientifica. Conta com uma

forte aposta na internacionalizagdo e recorre
atualmente a um modelo de ensino inovador, o
Experiential Learning Hyflex, que assenta numa
forte componente tecnolodgica, alia as aulas
presenciais, personalizadas e de base experiencial,
com as aulas a distancia e a digitalizagdo dos
conteldos, garantindo aos estudantes uma
experiéncia de ensino imersiva e 0 acesso
permanente a informacédo a partir de qualquer
lugar.

Neste contexto, a parceria com a RHmagazine que
envolveu os estudantes da Universidade Europeia,
faz todo o sentido. Os estudantes realizaram um
trabalho metddico de entrevistas, a empresas

e profissionais da area dos Recursos Humanos,
que lhes proporcionou uma visdao aplicada dos
conhecimentos que tém vindo a adquirir no seu
curso.

A relevancia desta parceria materializa-se na
concretizagao dos pilares da Universidade
Europeia, nomeadamente, a relagdo com o
mercado de trabalho que é, em si, diferenciadora
e imersiva.

Os estudantes tém a possibilidade de adquirir
conhecimentos e de mostrarem as suas
competéncias, ao mesmo tempo que criam

uma ligagdo com o mundo real dos Recursos
Humanos e se posicionam face a comunidade de
profissionais da area.

Autoras

Nicole
Cartaxeiro

Universidade Europeia

Isabel
Moco

Teaching Assistant
Universidade Europeia



Caro leitor,

O lIRH-Instituto de Informagdo em Recursos Humanos é o mais
importante ponto de encontro do setor da Gestdo de Pessoas de
Portugal. A nossa missdo, seja através da RHmagazine, do portal
rhmagazine.pt ou de qualquer uma das nossas iniciativas é sempre
levar informacdo Util e de qualidade para os profissionais do setor.

Para além desta missdo, a responsabilidade social também

faz parte do ADN do IIRH desde sempre e, nesta altura tdo
complicada para os estudantes, decidimos estabelecer uma
parceria com a Universidade Europeia para articular o mercado e
a Academia.

Assim avangamos com um projeto de elaboragdo de Guias Praticos
que sejam uma referéncia, um suporte para profissionais e um
registo de boas praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Para a
sua concretizagdo langamos a Universidade Europeia o desafio de,
conjuntamente, organizar esses referenciais.

Numa ética de Responsabilidade Social, esta parceria resultard
na edigdo de Guias Praticos e procura a concretizagdo de varios
objetivos entre os quais, estimular a circulagdo do conhecimento
entre a Academia e a comunidade RH, oferecer aos estudantes

a possibilidade de trabalhar num projeto que sirva os seus
propdsitos académicos e profissionais e por fim, juntar em
contexto de trabalho atuais e futuros profissionais de RH.

Espero que este novo projeto do IIRH seja do vosso agrado.

Cumprimentos,

Cristina Martins de Barros

Founder e Diretora da RHmagazine
IIRH-Instituto de Informagdo em Recursos Humanos
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O IIRH - INSTITUTO DE INFORMACAO EM RECURSOS HUMANOS E
UM GRUPO DE COMUNICACAO e de imprensa dedicado a producio
de informacao especializada para profissionais de recursos
humanos que nasceu da vontade de alargar a oferta de informacao
existente sobre e para os profissionais de recursos humanos.

Com base na RHmagazine, publicagcao de referéncia do setor com
29 anos de existéncia, o IIRH cresceu rapidamente com novos
produtos e solucgdes.

O IIRH coloca a disposi¢cao dos seus clientes toda a sua experiéncia
em solugdes de comunicagao, oferecendo uma oferta unica de ser
vicos e produtos que cobre todas as areas chave da divulgacgao,
desde o contacto one-to-one (Eventos), até aos meios online (Portal
e Newsletters) e offline (Publicagdes).

www.iirh.pt
in f


http://www.iirh.pt

