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ii.  Resumo

O presente relatério de estagio curricular analisa o processo de gestao da formagao na
empresa José Julio Jordao, L.da.. O objetivo consiste em compreender o processo de gestio
da formacao existente, analisar a sua adequagao aos referenciais tedricos de avaliagao da
eficacia e, por fim, propor medidas de reengenharia do processo através da digitalizagao.
Metodologicamente, a investigacio adota uma abordagem qualitativa de Estudo de Caso
unico, recorrendo a triangulagao de dados através de analise documental, observagao
participante e a realizacio de 14 entrevistas semiestruturadas com a Direcao de Recursos
Humanos, chefias e colaboradores.

Os resultados revelam severas ineficiéncias no dominio operacional, destacando-se o
"N6 da Triplicacao", ou seja, a inser¢ao manual e redundante de dados em multiplos suportes
(papel, Excel e SAP), que consome cerca de dezasseis horas semanais da equipa de Recursos
Humanos, confinando-a a uma dimensao puramente administrativa. Ao nivel da avaliagao,
identifica-se uma aplicacdo parcial do Modelo de Kirkpatrick, restrita a inquéritos de reagao
ritualizados e a monitorizagao assistematica do comportamento, omitindo-se a medi¢ao da
aprendizagem e dos resultados organizacionais. Adicionalmente, a cultura de imediatismo
industrial atua como o principal inibidor do tempo pedagdgico. Em contrapartida, a analise
assente no Modelo TAM desconstréi o mito do fosso digital geracional, evidenciando elevada
autoconfianga digital e forte recetividade dos colaboradores seniores a mudanga. A proposta
de intervencao delineia os requisitos funcionais e operacionais para centralizar as operagoes
no LMS Moodle, integrando a digitalizacdo assincrona do onboarding "Vitamina |" e a
automagao de alertas na plataforma. Conclui-se que a transi¢ao digital reduzira a carga

burocratica, e permitira converter a formag¢ao num vetor estratégico.

Palavras-chave: Gestio da Formagdo, Avaliagio da Formagao, Digitalizagio de RH,

Modelo de Kirkpatrick



iii.  Abstract

This curricular internship report analyzes the training management process at José
Julio Jordao, I.da. The objective is to understand the existing training management process,
analyze its alignment with theoretical frameworks for evaluating training effectiveness, and,
ultimately, propose process reengineering measures through digitalization. Methodologically,
the research adopts a qualitative single-case study approach, utilizing data triangulation
through document analysis, participant observation, and 14 semi-structured interviews
conducted with the Human Resources Management, department heads, and employees.

The findings reveal severe inefficiencies in the operational domain, most notably the
"Triplication Knot”, the manual and redundant data entry across multiple mediums (papert,
Excel, and SAP), which consumes approximately sixteen hours per week of the Human
Resources team's time, confining it to a purely administrative dimension. Regarding
evaluation, a partial application of Kirkpatrick’s Model was identified, restricted to ritualized
reaction surveys and unsystematic behavior monitoring, while omitting the measurement of
learning and organizational results. Additionally, a culture of industrial immediacy acts as the
main inhibitor of pedagogical time. Conversely, the analysis based on the Technology
Acceptance Model (TAM) deconstructs the myth of the generational digital divide,
demonstrating high digital self-confidence and strong receptivity to change among senior
employees. The intervention proposal outlines the functional and operational requirements
to centralize operations within the Moodle LMS, integrating the asynchronous digitalization
of the "Vitamin J" onboarding program and the automation of platform alerts. It is
concluded that the digital transition will reduce the bureaucratic burden, allowing training to

be transformed into a strategic vector.

Keywords: Training Management, Training Evaluation, HR Digitalization, Kirkpatrick
Model.
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1. Introdugao

Num contexto organizacional cada vez mais competitivo e em constante mudanga, a
gestio da formacdo assume um papel estratégico ao alinhar o desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores com os objetivos organizacionais. No entanto, avaliar a
eficacia desse processo continua a ser um desafio recorrente em muitas organizagoes o que
compromete a capacidade de compreender o real impacto das agbes formativas no
desempenho organizacional (Noe, 2020).

A transformacao digital constitui um vetor estratégico para a inovagao e modernizagao
das praticas de Gestao de Recursos Humanos (Almashyakhi, 2022; Bansal et al., 2023). De
acordo com entrevistas realizadas por Fernandez-Vidal et al. (2022) a gestores de topo, este
processo nao apenas redefine o papel da lideranca, como também refor¢a a importancia da
aprendizagem continua e da formagao enquanto instrumentos de adaptagio e
competitividade. Deste modo, a digitalizacdo assume-se como um elemento facilitador da
gestao da formagao e possibilita a integracao de novas metodologias, a personaliza¢ao dos
programas formativos e a melhoria dos processos de monitorizagao e avaliagio das ag¢oes
desenvolvidas.

O presente relatério surge no ambito do estagio curricular do Mestrado em Economia
e Gestao de Recursos Humanos da Faculdade de Economia do Porto, realizado no
Departamento de Recursos Humanos da empresa Jordao. A Jordio é uma referéncia na
industria de equipamentos de refrigeracao e tem registado um crescimento continuo e
distingdes em prémios de exceléncia e inovagio' (Jordio, s.d.). De acordo com o manual de
procedimentos da empresa, a formaciao ¢ formalmente reconhecida como um fator
estratégico para a criagao de valor organizacional.

Contudo, apesar desse reconhecimento, a empresa evidencia a existéncia de um
problema estrutural ao nivel da gestao da informacao associada ao processo formativo. A
gestdio da formacao ¢ realizada predominantemente em suporte de papel, desde a
comunicac¢ao das a¢oes formativas até a recolha de dados de satisfacao e avaliagao da eficacia.
O principal constrangimento nao reside apenas no uso do papel em si, mas na fragmentagao
da informagao em diferentes suportes e momentos, o que origina uma gestao de informacao
pouco integrada, que dificulta o cruzamento de dados. Esta realidade impede, por exemplo,

a articulacio entre os resultados das avaliagoes de satisfagao ou de aprendizagem e
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indicadores de desempenho, o que limita a adogao de uma tomada de decisao baseada em
evidéncias (Barends e Rousseau, 2018).

Como consequéncia, o processo de gestao da formagao torna-se administrativamente
pesado, mais suscetivel a erros manuais e limitado na sua capacidade de fornecer informagao
integrada para a monitorizagao e avaliagio das ages formativas. Neste sentido, a necessidade
de melhorar e digitalizar o processo de gestdo da formacdo torna-se evidente, sendo a
implementagio de um sistema digital uma solugao potencial para simplificar tarefas,
centralizar informacao e reforgar a capacidade de analise estratégica da formagao.

Assim, o principal objetivo deste trabalho consiste em compreender o processo de
gestao da formagao existente, analisar a sua adequagao aos referenciais teéricos de avaliagao
da eficacia e, por fim, propor medidas de reengenharia do processo através da digitaliza¢ao.

A relevancia do estudo decorre nao sé6 da atualidade do tema, associada a digitalizagao
dos processos de Gestao de Recursos Humanos, mas também do seu contributo para a
compreensao dos desafios da digitalizacao da gestao da formacao em contextos industriais.
Neste sentido, procura analisar de que forma a moderniza¢ao dos processos formativos pode
apoiar a monitoriza¢ao da eficacia da formagao e uma tomada de decisao mais sustentada em
dados, aproximando os referenciais teéricos da avaliagdo da formagao e da transformacio
digital dos Recursos Humanos da sua aplicagdio num contexto organizacional concreto.
Paralelamente, apresenta utilidade pratica ao apoiar a organizagio na simplificacdo

administrativa, na centraliza¢ao da informacio e no refor¢o do valor estratégico da formacao.



2. Enquadramento teérico

O racional da revisao de literatura que sustenta este relatorio assenta na premissa de
que a Gestao da Formacio (2.1 e 2.2) nio deve ser vista como um processo isolado, mas sim
como um ciclo estratégico que exige métodos rigorosos de Avaliagdao (2.3) para garantir o
seu retorno e eficacia (Noe, 2020). Contudo, a literatura contemporanea (Bansal et al., 2023)
sublinha que a eficacia destes modelos esta hoje intrinsecamente dependente da Digitalizacao
(2.4). A transformagao digital permite a reengenharia de processos necessaria para eliminar a
fragmentacao da informacao e potenciar a tomada de decisao baseada em evidéncias. Assim,
os subcapitulos seguintes estabelecem a base conceptual necessaria para sustentar a transicao

de modelos administrativos tradicionais para uma gestao de formagao digital e estratégica.

2.1. Gestao da Formagao nas Organizagoes

A Teoria do Capital Humano, formulada por Becker (1964), estabelece que os
individuos detém um conjunto de conhecimentos, competéncias e experiéncias que
configuram o seu capital humano, o qual pode ser ampliado mediante investimentos em
educagio, satde e formagao. Sob esta perspetiva, a formagao profissional assume um papel
estratégico enquanto instrumento de valorizagdo e otimizacdo do potencial humano,
traduzindo-se em retornos econémicos e em melhorias de desempenho tanto a nivel
individual como institucional (Noe, 2020; Garavan et al.,, 2019). A gestio da formagao
permite alinhar assim o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores com os
objetivos organizacionais e com os desafios impostos pela transformagao digital e pela quarta
revolucao industrial (Noe, 2020).

A estratégia organizacional pressupde o ajuste das praticas e processos de Gestao de
Recursos Humanos (GRH), de modo a aumentar a capacidade de adaptagao da empresa e
dos seus colaboradores a novas realidades, desafios e oportunidades (Noe, 2020). Assim, o
processo de formacdo tem-se adaptado por forma a acompanhar a necessidade dos
colaboradores de adquirirem novos conhecimentos e competéncias que lhes permitam atuar
eficazmente em ambientes de trabalho volateis e incertos (Garavan et al., 2019).

Quando gerida de forma eficaz e alinhada com os objetivos e estratégias
organizacionais, a formagdo contribui diretamente para o crescimento individual e
organizacional, devendo ser encarada como um investimento com retorno a médio e longo
prazo. Contudo, frequentemente ¢ desvalorizada pela gestio de topo, por ser percecionada
apenas como um custo imediato em vez de um investimento, o que limita o seu contributo

para a competitividade e sustentabilidade organizacional (Noe, 2020; Garavan et al., 2019).



Mas ¢ através da reciclagem, reconversao e (re)qualificagio de competéncias, que os
colaboradores adquirem ferramentas essenciais para exercer as suas fungdes com maior
eficiéncia e eficacia (Becker, 1964; Garavan et al., 2019).

Em contextos industriais, a gestao da formagao enfrenta o desafio critico da
conciliagdo entre o 'tempo pedagdgico' e o 'tempo produtivo'. Conforme discutido por Noe
(2020), a formacao ¢ muitas vezes percecionada como uma interrupg¢ao do fluxo de trabalho,
o que gera um custo de oportunidade imediato. Nas industrias de manufatura, este fendmeno
¢ acentuado pela pressio da cadeia de abastecimento e metas de expedi¢do, onde a libertacao
de colaboradores para agdes formativas pode comprometer a eficiéncia operacional a curto
prazo (Garavan et al., 2019). Esta tensdo exige que as organiza¢oes adotem modelos de
formagdo mais ageis e menos intrusivos. Efetivamente, quando os formatos tradicionais
competem diretamente com as metas métricas de producao, as chefias intermédias tendem
a reter os colaboradores na linha (Garavan et al., 2019).

Além do seu carater estratégico e da sua obrigaco legal, a formagao constitui um dever
organizacional que promove a capacitagao técnica, o desenvolvimento profissional e o
alinhamento dos colaboradores com as politicas, valores e normas da organizacao. Este
aspeto contribui para a percegao de justica e oportunidades de desenvolvimento equitativas.
A formacio pode, assim, reforcar a motivagdo, o compromisso e o envolvimento dos
colaboradores. Desta forma, limita possiveis efeitos negativos das praticas exclusivas de
gestao de talento e fortalece a vantagem competitiva da empresa (O’Connor & Crowley,
2019).

Apesar dos beneficios associados a formacido, a sua gestio continua a enfrentar
desafios como a resisténcia a mudanca, a escassez de recursos, a desatualizacao de conteidos
e a dificuldade em medir o impacto e o retorno das a¢oes formativas. A superagao destas
barreiras exige o compromisso da lideranca, o reforco de uma cultura organizacional
orientada para a aprendizagem continua e a adogdao de solu¢oes digitais que potenciem a
inovagao e a eficiéncia (Noe, 2020; Garavan et al., 2019; Bansal et al., 2023; Begley et al.,
2025). Esta transicao para o digital deve ser regida pelos principios da Reengenharia de
Processos. Segundo Hammer e Champy (1993), a reengenharia exige o redesenho
fundamental dos processos para alcancar melhorias em indicadores de custos, qualidade e
rapidez. O que implica que a digitalizacao nao deve ser uma mera conversao de suporte, mas

uma oportunidade para eliminar redundancias administrativas, o que permite que a GRH



evolua de uma fungdo operacional para uma capacidade de inovagao estratégica (Bansal et
al., 2023).

Embora Noe (2020) defina a formac¢do como uma ferramenta essencial para a
competitividade das empresas, existe muitas vezes uma diferenca significativa entre esta
teoria e a pratica organizacional. Em contextos onde os processos sio pouco digitalizados, o
departamento de Recursos Humanos acaba por alocar a maioria dos seus recursos a gestao
administrativa e logfstica das a¢oes. Segundo Garavan et al. (2019), isto impede que a gestao
seja verdadeiramente estratégica e dificulta a medi¢ao do impacto real da formagao, tornando
0 processo mais reativo do que proativo.

Esta natureza reativa é fundamentada pela visao da formagdo como um custo imediato
e uma obrigacdo logistica, o que limita o seu contributo para a competitividade e
sustentabilidade organizacional. Nestes cenarios, a atuagdo do RH circunscreve-se a
resolugdo de lacunas de competéncias ja instaladas ou ao cumprimento de obrigacoes legais
e normas da organizacao. A auséncia de sistemas integrados de informacao confina a gestao
ao nfvel operacional, dificultando o cruzamento de dados e a ado¢ao de uma tomada de
decisdo baseada em evidéncias (Noe, 2020; Garavan et al.,2019)

Por oposicao, a literatura define a gestdo proativa como aquela que alinha o
desenvolvimento de competéncias diretamente com o planeamento estratégico e os objetivos
organizacionais. Segundo Noe (2020), ser proativo exige que a formacio funcione como um
sistema integrado de melhoria continua, permitindo que a GRH evolua de uma funcao
administrativa para uma capacidade de inovagao estratégica. Esta proatividade assenta na
transicdo para modelos que acompanhem a necessidade dos colaboradores de adquirirem
novos conhecimentos para atuar em ambientes de trabalho volateis e incertos. Assim, ao
alinhar-se com os desafios da Quarta Revolucao Industrial, a gestdo da formagao deixa de
ser um evento isolado para se tornar num vetor de adaptagdo proativa, fortalecendo a

vantagem competitiva da empresa antes que as lacunas de desempenho se realcem.

2.2. Processo de Gestiao da Formagao

O processo de gestao da formagdo é tradicionalmente descrito como um ciclo
sistematico que integra quatro fases fundamentais: identificagdo das necessidades de
aprendizagem, planeamento das a¢des formativas, implementacao e avaliacao. De acordo
com Armstrong & Taylor (2020) e Noe (2020), este modelo estruturado permite assegurar
coeréncia entre os objetivos organizacionais, os conteudos formativos, os métodos utilizados

e os resultados obtidos, funcionando como um sistema integrado de melhoria continua.
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A primeira fase, identificagdo das necessidades de aprendizagem, consiste em
determinar lacunas entre as competéncias atuais dos colaboradores e aquelas exigidas pelas
fungdes ou pelos objetivos. Este diagnostico deve ser rigoroso, recorrendo a dados e
evidéncias provenientes de fontes como avaliagbes de desempenho, entrevistas,
questionarios, feedback das chefias e analise das praticas de trabalho (Garavan et al., 2019).
O envolvimento das chefias diretas é essencial, uma vez que estas assumem um papel de
mediagao entre a estratégia organizacional e as necessidades reais das equipas, o que contribui
para um alinhamento eficaz entre diagnodstico e planeamento (Christie & Tippmann, 2024;
Armstrong & Taylor, 2020).

A segunda fase corresponde ao planeamento dos programas formativos, onde se
definem objetivos pedagogicos, conteudos, métodos, modalidades e recursos necessarios.
Armstrong & Taylor (2020) sublinham que o planeamento deve ainda considerar aspetos
logisticos, como instalagdes, materiais, técnicas e escolha dos formadores, para garantir que
as agdes sao viaveis, adequadas ao perfil dos participantes e coerentes com os resultados
esperados. Segundo Paul et al. (2024), ¢ fundamental que os critérios de avaliagao sejam
definidos logo nesta fase de planeamento, e nido apenas no fim, para garantir que os
conteudos sio desenhados para gerar impacto mensuravel.

A terceira fase, implementagao, diz respeito a execugdo das agoes formativas de acordo
com o planeado. Requer preparacao dos formadores, coordenacao dos recursos e criagao de
um ambiente de aprendizagem favoravel. Segundo Armstrong & Taylor (2020), a eficacia da
formagao depende, nesta fase, da adequacido dos métodos aos formandos, da clareza da
transmissao dos contetdos, da utiliza¢ao de exercicios praticos e da promogao de situagoes
que facilitem a transferéncia da aprendizagem para o contexto de trabalho.

Por fim, a fase de avaliagdo tem como objetivo medir a eficacia da formagao e verificar
se os resultados obtidos correspondem aos objetivos definidos. O modelo classico de
Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006) defende a analise em quatro niveis: reagao, aprendizagem,
comportamento e resultados. Garavan et al. (2019) refor¢am que esta avaliagao deve ter rigor
metodolégico para justificar o investimento, para além de que deve fornecer informagao
essencial para redesenhar futuras agdes formativas.

Para garantir que este ciclo seja dinamico, a literatura destaca o papel dos Learning
Analytics. Conforme defendido por Ifenthaler e Yau (2020), a recolha e analise de dados
granulares sobre o progresso dos formandos permite otimizar os ambientes de aprendizagem

em tempo real. Esta abordagem assegura que o diagnéstico de necessidades (fase 1) seja
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continuamente alimentado pelos resultados da avalia¢ao (fase 4), o que cria um sistema de
melhoria continua baseado em evidéncias operacionais.

Apesar de o processo de gestio da formagao integrar estas fases, este trabalho foca-se
especificamente na avaliagdao. Segundo Wong et al. (2025), a integracao da tecnologia assume
um papel cada vez mais relevante, ao fornecer dados objetivos sobre o comportamento dos
formandos e permitir sistemas de acompanhamento e avaliagdo mais consistentes. Assim,
focar na avaliagdo permite compreender como a ado¢ao de ferramentas digitais podem

reforcar a eficiéncia, a precisao e a utilidade do processo para a organizacio.

2.3. Avaliagao da Formagao

Entre os modelos de avaliagio mais reconhecidos, o Modelo de Kirkpatrick é
amplamente utilizado e estrutura-se em quatro niveis interdependentes (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2006; Noe, 2020).

O primeiro nivel, rea¢do, avalia a percegdo e satisfagdo dos formandos relativamente a
formacao, e inclui aspetos como a utilidade, aplicabilidade e qualidade dos conteudos, bem
como a eficiacia dos formadores e as condigbes logisticas. Armstrong & Taylor (2020)
destacam que ¢ essencial para assegurar o envolvimento inicial dos participantes, mesmo nao
sendo, por si s6, garantia de aprendizagem. Assim, reagoes positivas constituem um requisito
importante para promover motivagao, participagao ativa e disponibilidade para aprender.

O segundo nivel, aprendizagem, procura determinar até que ponto os formandos
adquiriram os conhecimentos, competéncias e atitudes pretendidos. Este nivel deve avaliar
o que foi realmente aprendido e envolver, sempre que possivel, procedimentos antes e depois
da formacao, como testes, exercicios praticos, observagdes estruturadas ou autoavaliagoes.
Este tipo de evidéncia permite comprovar se os objetivos pedagogicos foram cumpridos e
em que medida as metodologias aplicadas foram eficazes (Armstrong & Taylor, 2020).

O terceiro nfvel, comportamento, avalia a transferéncia da aprendizagem para os
comportamentos em contexto de trabalho, isto ¢, a aplicagao pratica do aprendido no
desempenho das fungdes. Armstrong & Taylor (2020) referem que este nivel deve ocorrer
ap6s um intervalo de tempo suficiente para que a mudanga comportamental possa ser
observada, envolvendo indicadores de desempenho, feedback de superiores e colegas ou
analises sistematicas da pratica profissional.

A eficacia desta etapa reside na transferéncia de formacdo, um processo
multidimensional que, segundo o modelo de Baldwin e Ford (1988), ¢ influenciado por trés

categorias criticas: as caracteristicas do formando (capacidade e motiva¢ao), o desenho do
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projeto de formagao e, fundamentalmente, as caracteristicas do ambiente de trabalho. Neste
modelo, o suporte das chefias atua como o principal mediador da transferéncia; sem um
clima organizacional que incentive a experimentagao, ocorre a "perda de transferéncia", onde
o conhecimento nao gera valor pratico.

Um dos grandes desafios neste nivel é decidir qual ¢ o momento ideal para efetuar a
recolha de dados, pois a literatura sugere que o tempo de espera nao deve ser igual para todas
as situagoes (Noe, 2020). Este prazo ideal varia muito consoante o tipo de competéncia que
foi ensinada. Por um lado, existem formag¢oes que exigem um controlo quase imediato, para
garantir que as pessoas aplicam o que aprenderam antes que comecem a esquecer 0s NOVOs
habitos por falta de rotina ou de incentivo. Por outro lado, quando o foco sio competéncias
técnicas mais complexas, o colaborador precisa de mais tempo para ganhar pratica e
autonomia na tarefa. S6 com este prazo mais alargado é que a empresa consegue ver o
impacto real na produtividade e ter a certeza de que a melhoria se deveu mesmo a formagao
e ndo a outros fatores do dia a dia (Noe, 2020).

Estudos recentes mostram que a transferéncia continua a ser um dos maiores desafios
das organizagdes, sobretudo em contextos de aprendizagem digital. Shukla et al. (2024),
numa revisao sistematica sobre a transferéncia em formagao online, evidenciam que fatores
como a competéncia digital dos formandos, a interatividade das plataformas, o suporte
técnico e a cultura digital da organizacio condicionam fortemente a aplicagio dos
conhecimentos no posto de trabalho. Da mesma forma, O’Neill (2025) conclui que a eficacia
do e-learning depende nido apenas do conteudo, mas também da presenca social, do
acompanhamento continuo e do design instrucional, o que reforca a necessidade de analisar
as condi¢oes que facilitam ou inibem a transferéncia em ambientes digitalizados.

Por fim, o quarto nivel, resultados, examina os impactos organizacionais decorrentes
da formacao, avaliando em que medida as a¢es contribuem para os objetivos estratégicos
como o aumento da produtividade, a melhoria da qualidade, a redugao de custos ou a
inovagao, bem como outro tipo de output. Armstrong & Taylor (2020) salientam que este é o
nivel mais complexo de medir, mas também o mais valioso, uma vez que permite demonstrar
o contributo efetivo da formacao para o desempenho organizacional. A analise de resultados
exige, idealmente, medidas comparativas antes e depois da intervencao, de forma a traduzir
os beneficios da formacdo em evidéncias tangiveis e mensuraveis.

Apesar de ser o modelo mais reconhecido, a aplicagdo integral dos quatro niveis

propostos por Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006) enfrenta obstaculos praticos, especialmente
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quando a informagio nio estd integrada. A transi¢ao da avaliacdo de 'Reagao’ para os niveis
de 'Comportamento' e 'Resultados' exige o cruzamento de dados de varias fontes. Como
alertam Garavan et al. (2019), se a organizacdo depende de registos manuais ou dispersos,
torna-se impraticavel assegurar o rigor metodolégico necessario. Além disso, Armstrong e
Taylor (2020) sublinham que, sem esta base de dados robusta, ¢ muito dificil isolar os efeitos
da formagao de outros fatores externos, o que impede a gestio de comprovar o verdadeiro
retorno do investimento.

Complementarmente ao modelo de Kirkpatrick, Phillips (2003) propde o calculo do
Retorno do Investimento (ROI) como o quinto nivel de avaliagao, o que permite isolar o
impacto financeiro da formagao. No entanto, em contextos onde a quantificagio monetaria
¢ complexa ou insuficiente para captar o valor intangivel do desenvolvimento humano, o
conceito de Return on Expectations (ROE) assume relevancia. Conforme defendido por
Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006), o ROE mede o grau de satisfacio das metas criticas
definidas pelos stakeholders antes da intervencdo, transformando expetativas subjetivas em
indicadores de sucesso organizacionais. Ao contrario do ROI, focado no racio custo-
beneficio, o ROE privilegia o alinhamento estratégico, exigindo que as metas sejam
convertidas em indicadores observaveis logo na fase de diagnodstico. Estudos
contemporaneos sugerem que esta abordagem ¢é particularmente eficaz para demonstrar o
valor estratégico da formagao quando integrada num sistema que fornece evidéncias tangiveis
de mudanca comportamental, permitindo construir uma cadeia de evidéncias que valida o

investimento perante a gestao de topo (Paul et al., 2024).

2.4. A Digitalizagdo na Gestido de Recursos Humanos

A transformacao digital surge como um elemento estratégico a gestio da formagao,
pois facilita a monitorizacao, a analise de dados e a tomada de decisao baseada em evidéncias,
o que reforca a agilidade, a inovagao e o desempenho organizacional (Noe, 2020; Bansal et
al., 2023; Begley et al., 2025). A relevancia desta transicio encontra o seu fundamento na
Gestao Baseada em Evidéncias. Segundo Barends e Rousseau (2018), a eficacia das decisoes
organizacionais depende da integracio de quatro fontes: dados organizacionais, evidéncia
cientifica, experiéncia profissional e perspetivas dos stakeholders. Neste sentido, as tecnologias
digitais atuam como o suporte que permite converter dados operacionais dispersos em
evidéncias estruturadas e como uma resposta relevante aos desafios emergentes, conferindo
vantagem competitiva as empresas capazes de dominar rapidamente novas ferramentas

(Zavyalova et al., 2022).
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Neste contexto, o conceito de e-HRM (Electronic Human Resource Management) é
central, definidlo como a utilizagio de tecnologias de informagdo para apoiar e
operacionalizar atividades de RH, permitindo que multiplos atores (RH, gestores e
colaboradores) interajam, acedam a informacao, tomem decisdes e executem tarefas de RH
através de plataformas eletronicas (Almashyakhi, 2022). A implementacdo de sistemas de e-
HRM nao deve ser interpretada como uma mudanca uniforme de suporte, mas sim como
uma evolu¢ao estruturada através de diferentes niveis de impacto estratégico. Segundo
Zavyalova et al. (2022), o e-HRM organiza-se em trés dimensodes fundamentais: o e-HRM
operacional, focado na automatizagdo de tarefas administrativas e redu¢ao de custos; o e-
HRM relacional, que visa apoiar processos criticos de interagdo como o recrutamento e a
gestao da formagao; e o e-HRM transformacional, que representa o nivel maximo de
maturidade digital, alinhando integralmente a GRH com a estratégia de negocio através de
analises prospetivas e decisdes baseadas em dados.

No ambito especifico da formagao, a transformaciao digital permite a
operacionalizacao eficiente de todo o ciclo formativo, desde o diagnéstico de necessidades
até a monitorizagao de indicadores em tempo real. Este processo é viabilizado, através da
implementaciao de Sistemas de Gestao de Aprendizagem (LMS — Learning Management
Systems). Segundo Noe (2020), um LMS consiste numa plataforma tecnolégica concebida
para administrar, documentar, acompanhar e implementar cursos ou programas de formacao
de forma centralizada. A adogdo destas ferramentas niao sé automatiza processos
administrativos ctiticos, como as inscri¢oes e a emissao de certificados, como garante a
integridade e rastreabilidade dos registos, eliminando as vulnerabilidades e a fragmentacgao
de informagao inerentes aos sistemas analdgicos em suporte de papel. Conforme
preconizado por Noe (2020), um LMS atua primordialmente como uma infraestrutura de
suporte administrativo e gestao de dados, distinguindo-se de tecnologias de aprendizagem
adaptativa ou sistemas periciais que utilizam algoritmos para personalizar o percurso do
formando. Como apontam Wong et al. (2025), os LMS tornaram-se fontes de dados
essenciais e acessiveis, oferecendo métricas comportamentais mais objetivas para
monitorizar e avaliar o impacto das a¢ées de formagcao.

No que concerne a avaliacao da formagao, a literatura destaca o papel fundamental dos
Learning Analytics. Estes definem-se como o processo continuo de medi¢ao, recolha, analise
e reporte de dados granulares sobre os formandos e os seus contextos, com o objetivo de

compreender e otimizar nao apenas a aprendizagem individual, mas a propria eficacia e
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sustentabilidade dos programas formativos (Wong, Li & Liu, 2025). Mais do que o simples
suporte tecnoldgico ao e-learning, entendido como qualquer processo de educagao que utilize
ferramentas e procedimentos eletronicos para a gestao e transferéncia de conhecimento
(Almashyakhi, 2022), os Learning Analytics permitem a extragao de valor a partir de grandes
volumes de dados (big data) relativos ao progresso e comportamento dos participantes
(Ifenthaler & Yau, 2020).

Os Learning Analytics, a0 permitirem a monitorizagao instantanea de niveis de
conhecimento e atitude, facilitam o cruzamento direto com Indicadores de Desempenho
(KPIs - Key Performance Indicators) da organizagao. Os KPIs configuram-se como métricas
quantificaveis e criticas que, em linha com a perspetiva de Schulze e Brusoni (2022), atuam
como mecanismos de controlo e direcionamento da aten¢ao organizacional, essenciais para
despoletar a resolugao de problemas e alinhar a performance operacional com os objetivos
estratégicos (Hasan et al., 2025). Desta forma, a digitaliza¢do nao visa meramente a redugao
de custos administrativos, mas sim o reforco da fiabilidade dos dados e a aceleracio do ciclo
de feedback (Hasan et al., 2025). Segundo Wong et al. (2025), esta abordagem baseada em
evidéncias permite identificar padrées de desempenho em tempo real, o que assegura que a
gestao da formacao evolua de uma fun¢ao operacional para uma capacidade de inovagao
estratégica alinhada com os resultados de negdcio.

Adicionalmente, a crescente digitalizacio do trabalho evidencia a necessidade de
literacia digital e de aprendizagem ao longo da vida, competéncias essenciais para a
empregabilidade e para a capacidade de adaptagao dos colaboradores (Fernandez-Vidal et al.,
2022). Contudo, a simples introdugao de ferramentas nao garante a sua utilizagao. A aceitagao
de tecnologias de aprendizagem ¢é reconhecida como um fator determinante para o sucesso
de sistemas digitais (Davis, 1989). Neste sentido, o Technology Acceptance Model (TAM) propde
que a inten¢ao de uso e a ado¢ao de um sistema tecnologico dependem essencialmente da
perce¢ao da sua utilidade (o grau em que um individuo acredita que utilizar a tecnologia ira
melhorar o seu desempenho) e da percecio de facilidade de uso (o esforco percebido
necessario para aprender a operar e interagir com o sistema). Segundo Venkatesh e Davis,
(2000) embora a facilidade de uso influencie diretamente a percegao de utilidade, esta dltima
constitui o fator mais determinante para o uso efetivo e continuo da tecnologia.

Estudos mais recentes demonstram que, em contextos organizacionais, o modelo tem
sido alargado através da inclusdo de variaveis externas, como a confianga na propria

capacidade de utilizar a plataforma (autoeficacia), o suporte técnico e a complexidade
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percebida do sistema, as quais influenciam positivamente as perce¢oes dos utilizadores e,
consequentemente, a atitude e o comportamento de utilizacao (Hasan et al., 2025).

Contudo, a aceitagdo tecnoldgica nao é um processo uniforme, dependendo nio
apenas das caracteristicas intrinsecas do sistema, mas também da experiéncia e autoeficacia
dos utilizadores. Em contextos organizacionais caracterizados por equipas multigeracionais,
a literatura identifica frequentemente um 'fosso digital', onde a menor familiaridade com
novas interfaces pode condicionar a facilidade de uso percebida, especialmente entre
colaboradores com maior senioridade (Venkatesh & Davis, 2000). Segundo Fernandez-Vidal
et al. (2022), a prontidao digital e a capacidade de utilizar ferramentas de forma estratégica
sao determinantes para o sucesso da transformagao digital.

Apesar destes fatores de adogao, sobreviver num mundo digitalmente disruptivo exige
que as organiza¢Oes inovem continuamente e transformem digitalmente as suas praticas de
trabalho, especialmente nos processos de RH (Vial, 2019). No entanto, este processo
enfrenta barreiras criticas, nomeadamente a escassez de talentos digitais e a dificuldade das
organizagoes tradicionais em otimizar os seus recursos tecnologicos, sendo a lacuna de
competéncias identificada como o principal obstaculo a transformac¢io dos negdcios na
presente década (World Economic Forum, 2023). Nesse sentido, a modernizac¢ao digital dos
processos de RH pode ser conceptualizada como um construto multidimensional, resultado
da capacidade de inovagdo da organizacdo, possibilitada pela integracdo eficaz da
infraestrutura digital, da arquitetura digital e da capacidade e criatividade individuais (Bansal
et al., 2023).

Todavia, autores como Meijerink et al. (2021) sublinham o risco de desumanizagao das
relagoes laborais, em que a substituicao do contacto face-a-face por interfaces digitais pode
fragilizar os lagos sociais e 0 compromisso organizacional. Adicionalmente, o uso intensivo
de tecnologias méveis e plataformas digitais tem sido associado ao fendmeno do tecnostress,
onde a conectividade permanente e a sobrecarga de informag¢ao impactam negativamente o
bem-estar e a saide mental dos colaboradores (Tams et al., 2020). Sob o ponto de vista ético,
a monitorizagao constante permitida por estes sistemas levanta desafios significativos a
privacidade e a autonomia individual, podendo gerar climas de desconfianca se a
transformacao nao for gerida com transparéncia (Vial, 2019).

Conforme defende Almashyakhi (2022), a implementacdo de sistemas de e-HRM
permite que a empresa deixe de fazer apenas uma analise descritiva para passar a

correlacionar a formagao com os resultados estratégicos do negoécio. No entanto, a
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tecnologia por si s6 nao garante o sucesso. De acordo com Bansal et al. (2023), para que a
transformacao digital funcione, é necessario que a organiza¢ao tenha capacidade de inovar e
de adaptar os seus processos a nova realidade, uma vez que a simples digitalizacio de um

processo de formagao ineficiente resultara apenas num processo digital ineficiente.
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3. Metodologia
3.1. Questdes de Investigagao

Tendo por base o objetivo geral do estudo e a revisao da literatura realizada, definiram-
se as seguintes questoes de investigacio:
QI1. Como ¢ realizado o processo de gestao da formagao na Jordao e em que medida este
processo permite avaliar eficazmente o impacto das agdes formativas?
QI2. Quais sao as perce¢oes dos diferentes intervenientes sobre o processo atual de gestao
da formagao e sobre a necessidade de digitalizagao?
QI3. De que forma o modelo atual de gestao da formagao se adequa aos niveis de avaliagdo
propostos por Kirkpatrick e quais as limita¢cdes que impedem uma analise de impacto mais
profunda?
QI4. De que forma a digitalizagdo pode contribuir para melhorar o processo de gestao da
formacdo, simplificar tarefas administrativas e reforcar a monitorizacio e avaliagao da
eficacia das acoes formativas?
QI5. Quais os requisitos funcionais e operacionais essenciais para um sistema digital de

gestao da formagao adequado as necessidades da Jordao?

3.2. Abordagem Metodologica

A metodologia adotada no presente trabalho assenta numa abordagem qualitativa. De
acordo com Creswell (2018), esta permite interpretar significados, percegoes e dinamicas
sociais, sendo especialmente adequada quando o objetivo ¢ compreender processos internos
e complexos como a gestao da formacao. Neste sentido, a investigacdo assume um carater
descritivo e exploratorio, o que permite analisar a estrutura da gestao da formagao, identificar
limitagoes e perceber como ¢ vivido pelos seus intervenientes.

Dado o envolvimento direto, decorrente da natureza de estagio curricular, o trabalho
seguira os principios de Estudo de Caso tnico com proposta de intervencao. Segundo Yin
(2015), o estudo de caso ¢ a metodologia empirica ideal para investigar fenémenos
contemporaneos dentro do seu contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o
fenémeno e o contexto nao sao claramente evidentes. Esta abordagem permite um
diagnéstico profundo da realidade organizacional, criando as bases empiricas e sustentadas
para, posteriormente, desenhar propostas de reengenharia e melhoria adequadas as
necessidades e constrangimentos especificos da empresa.

Para operacionalizar esta metodologia na empresa Jordio, o Estudo de Caso

estruturou-se em quatro fases complementares:
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Fase 1: Diagnostico e Observacao: Consistiu no mapeamento do sistema atual de
gestao da formagdo, recorrendo a observagao direta e a analise documental de procedimentos
e registos internos. Este momento inicial permitiu identificar as tarefas, responsabilidades e
constrangimentos operacionais associados as etapas do processo formativo, estando os seus
resultados integralmente descritos no Subcapitulo 4.2.

Fase 2: Recolha de Dados Qualitativos: Procedeu-se ao aprofundamento do
diagnodstico através da realizagdo de 14 entrevistas semiestruturadas aos principais
intervenientes no processo (Recursos Humanos, chefias e colaboradores). Esta etapa visou
compreender as experiéncias e percecoes dos colaboradores, identificar obstaculos a eficacia
do atual sistema e recolher contributos para o desenho da solugao futura, sendo os dados
alvo de analise de contetdo e apresentados no Subcapitulo 4.3.

Fase 3: Analise e Triangulagao: Correspondeu a0 momento em que as evidéncias do
diagnoéstico e os discursos dos entrevistados foram confrontados com os referenciais
teoricos. Utilizou-se a estrutura conceptual do Modelo de Kirkpatrick (2006) e o Modelo de
Aceitacao Tecnologica (TAM) de Davis (1989) como modelos para avaliar em que medida a
infraestrutura atual impossibilita a afericdo dos niveis de eficacia (reagdao, aprendizagem,
comportamento e resultados), e qual a prontidao digital da organizacao. Esta fase materializa-
se conceptualmente no Capitulo 5 (Discussao dos Resultados).

Fase 4: Desenho da Proposta de Melhoria: Culminou na elaboragiao de um plano de
reengenharia e propostas de melhoria estruturadas para a digitalizacdo da formacao na
Jordao. Este plano integra recomendagdes concretas (Eixos Tecnolégico, Processual,
Cultural e de Valorizacdo e Retencao de Talento) analisando a sua pertinéncia face a literatura
e a realidade organizacional observada, estando contemplado no Capitulo 6 (Propostas de

Melhoria).

3.3. Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

Para garantir a robustez cientifica do diagnéstico e das propostas de melhoria, a
metodologia assenta na triangulagdo de dados. Segundo Creswell (2018), esta abordagem
permite mitigar enviesamentos ao cruzar informagoes de natureza objetiva com as percegoes
subjetivas dos diversos atores organizacionais. Foram utilizadas as seguintes técnicas:

e Analise Documental

A recolha de dados iniciou-se pela analise de documentos internos, nomeadamente

o manual de procedimentos, os planos de formagao anuais e os registos de avaliacio.

e Observagiao Participante e Diario de Bordo
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Decorrente da inser¢ao no departamento de RH, recorreu-se a observagao direta para
registar as dinamicas informais e os constrangimentos diarios associados a gestio da
formagdo. As evidéncias foram registadas em diario de bordo.

e Entrevistas Semiestruturadas

No que concerne a recolha de percecoes e opinides, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, técnica que permitiu conciliar a exploragao de temas predefinidos com a
abertura a novas perspetivas facultadas pelos interlocutores. Dada a diversidade de
intervenientes, os guides foram adaptados a trés perfis distintos, cuja estrutura logica se

apresenta na Tabela 1, encontrando-se os guides detalhados no Anexo 2.

Tabela 1 - Estrutura dos Guides de Entrevista

Bloco Tematico Topicos Abordados Publico-Alvo

1. Enquadramento Funcio e antiguidade Todos

II. Processo e Diagnostico
Fluxo de trabalho, levantamento de necessidades de
das Necessidade de RH e Chefias
formagcio e carga administrativa.

Formacio
II1. Avaliagdo da Eficacia da | Satisfacggo ~ (Nivel 1), Aprendizagem (Nivel 2), Todos
Formagao Comportamento (Nivel 3) e Impacto/ROI (Nivel 4 e 5).
Utilidade percebida de uma plataforma, facilidade de uso
IV. Digitalizacao esperada, literacia digital e facilidade de acesso a | Todos

tecnologia.

- ) Dificuldades no acesso a informagdo (certificados),
V. Experiéncia e Melhoria o Todos
requisitos de uma plataforma e sugestdes de mudanca.

A selecao dos participantes seguiu uma légica de amostragem nao probabilistica
intencional. Esta escolha baseou-se em critérios especificos de inclusao para garantir a
diversidade de perspetivas sobre o fenémeno em estudo. Especificamente, os critérios de
selecdo estruturaram-se em torno de duas vertentes: as areas funcionais (abrangendo setores
estratégicos como a Producao, Qualidade, Comercial, Contabilidade e Recursos Humanos)
e os diferentes niveis hierarquicos da organizacao. Desta forma, visou-se cruzar a visio dos
Recursos Humanos na drea da formacio (n=1); a perspetiva dos responsaveis de
departamento (n=4); e a experiéncia dos colaboradores com fung¢oes heterogéneas, divididos
entre perfis técnico-administrativos e operadores do chao de fabrica (n=9), perfazendo um

total de 14 entrevistas.
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Esta estrutura amostral permitiu assegurar a obten¢ao do ponto de saturagao teorica,
momento em que a profundidade e a riqueza dos dados recolhidos se revelam suficientes
para garantir uma compreensio exaustiva do fenémeno, nao sendo identificados novos
temas ou variacOes significativas que alterassem o diagnostico efetuado (Marra & Nielsen,
2025). A Tabela 2 apresenta a caracterizagao dos entrevistados.

Tabela 2 - Caracterizacdo dos Entrevistados

Codigo Fungio Area Antiguidade
ERH Técnico de Recursos Humanos Recursos Humanos 5 anos
EC1 Responsavel do Departamento de Ambiente e | Qualidade 26 anos

Qualidade e Técnica de Seguranca
EC2 Responsavel de Engenharia de Processo Engenhatia/Producio 5 anos
EC3 Responsavel Pés-Venda Comercial 6 anos
EC4 Responsavel do Departamento de Soluges | Engenharia 10 anos

Tecnolbgicas
EF1 Gestor de Producio de servicos pos-venda Operagoes 34 anos
EF2 Técnico de Refrigeragdo Producao 28 anos
EF3 Team Leader Linha de Montagem Producio 7 anos
EF4 Programador Tecnologia da Informacdo | 3 anos
EF5 Técnico de Certificacdo Qualidade 2 anos
EF6 Técnico de Contabilidade Financeiro 4 anos
EF7 Técnico Programador CNC Produciao 29 anos
EF8 Lixador Producio 7 anos
EF9 Rececionista e Relagdes-Publicas Administrativa 25 anos

3.4. Procedimentos de Tratamento de Dados

O processo de analise e tratamento dos dados recolhidos foi estruturado da seguinte
forma:
1. Analise Documental e Observagao
Como passo inicial do diagnostico, procedeu-se ao tratamento dos dados secundarios
e das notas de campo:
¢ Documentag¢ao Interna: Foram analisados planos de formacao, registos de presenga,
manuais de procedimentos e outputs do sistema SAP, com o objetivo de confrontar
o processo formal com a realidade operacional.
e Notas de Observacao: Os registos efetuados no diario de bordo durante o periodo

de estagio foram processados para contextualizar as descobertas, permitindo validar
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as percegoes dos colaboradores através da observagio direta das rotinas no

departamento de RH.

2. Entrevistas Semiestruturadas

O tratamento dos dados qualitativos provenientes das entrevistas foi realizado

através da técenica de analise de conteudo, seguindo o protocolo metodolégico proposto por

Bardin (2016). Este processo estruturou-se em trés fases distintas:

1% fase - Procedeu-se a transcricao das entrevistas (Anexo 3) e a leitura do material

para a constituicao do corpus de analise;

2" fase - Realizou-se a codificacdo e a categorizagao das unidades de registo,

agrupando as percecdes dos entrevistados em temas transversais aos trés grupos (RH,

Chefias e Formandos). A Tabela 3 sistematiza a grelha de analise utilizada para o

tratamento das evidéncias. Esta baseou-se nos objetivos da investigagao e as

categorias abaixo apresentadas foram definidas com base nos seguintes pressupostos:

» Eficiéncia Operacional: Esta categoria refere-se a anilise do impacto dos

métodos analégicos de gestaio da Formacio na produtividade do
departamento de RH e das chefias, identificando os pontos que justificam a
necessidade de automacao.

Avaliagdo da Formagao: Esta categoria refere-se a analise das praticas de
avaliagdio da Formagdo para estabelecer o comparativo com o Modelo de
Kirkpatrick (2000).

Cultura Organizacional e Barreiras: FEsta categoria refere-se 2

identificacdio e analise dos obstaculos organizacionais que podem
condicionar a adogdo de novas ferramentas, garantindo que a proposta de
melhoria é adequada a realidade da empresa.

Digitalizagdo e Aceitagdo: Esta categoria refere-se a identificagao e analise
da prontidao dos colaboradores para a mudanga tecnolégica dos processos
de Formagdo fundamentando-se no Modelo de Aceitacio Tecnolédgica

(TAM).

Tabela 3 - Grelha de Categorizacio e Codificagdo das Entrevistas

Categoria

Subcategoria

Critério de Inclusdo Unidade de Registo

Eficiéncia
Operacio
nal

Redundancia e

Administrativa

Enquadram-se nesta subcategoria todas as | "Ttiplicam-se os locais

Sobrecarga unidades de registo relativas a percecdo de | onde a informacio ¢

sobrecarga administrativa, repeticdio de | inserida (o) seriam
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Dificuldade de
Acesso e

Consulta

tarefas e necessidade de registar os mesmos | precisas 16 horas
dados em multiplos suportes (analégicos e | semanais." (ERH)
digitais).

Incluem-se as unidades de registo que | "E  quase impossivel

referem a inexisténcia de um repositorio
centralizado, a dificuldade em extrair dados
do sistema SAP/Excel e a invisibilidade do

historico formativo.

consultar o histérico (...)
niao conseguimos extrair
do SAP a informacio."

(ERH, EF3, EF7)

Atraso do Papel

Enquadram-se as unidades de registo que
mencionam a lentiddo processual, as barreiras
logisticas e a dependéncia do suporte fisico e
deslocagbes presenciais para a gestdio de

documentos.

"Eliminar o atraso que o
papel traz (...) ter de ir aos
RH s6 atrasa o processo."

(EC1, EF7)

Falhas no

planeamento

Incluem-se as percecoes de desfasamento
entre o levantamento de necessidades e a
concretizacdo real das acdes, bem como a

falta de especificidade técnica das formagoes.

"A formagdo acaba por

nao se concretizar (...
deveriam ser mais
especificas a  funcao."

(EC3, EF1)

Avaliagiao da Formacio

(Modelo de Kirkpatrick)

Enquadram-se  nesta  subcategoria  as
unidades de registo relativas a percecdo

imediata dos formandos sobre a qualidade da

"A avaliagio ¢é feita para
cumprir

auditoria (ERH). Penso

requisitos  de

Reacio (Nivel 1) | formagio, utilidade dos conteidos e | que servem para melhorar
satisfagdo com as condi¢oes. alguma  coisa  (EF3).
Preenche-se 'por
preencher' (EF5)."
Incluem-se as unidades de registo que
) - "Nio se define
referem a verificagdo da aquisicio de
' ) ) . formalmente o que ¢
Aprendizagem | conhecimentos, competéncias ou atitudes )
. | considerado sucesso (...)
(Nivel 2) durante a formacio, focando-se na existéncia )
) ) ndo hd um registo formal
(ou auséncia) de metas pedagdgicas claras e
) de metas." (EC1, EC4)
métodos de validagio do saber.
Enquadram-se as unidades de registo que
_ "Ndo costumo receber
descrevem o grau de transferéncia das
) feedback (...) a conversa
Comportament | aprendizagens para o posto de trabalho,
] ) ocorre de forma
o (Nivel 3) incluindo o acompanhamento pés-formagio, )
_ _ ) espontinea e informal."
a mudanca de atitudes e a existéncia de
_ (EF1, EC4, EF7)
momentos formais de feedback.
Resultados Nesta subcategoria incluem-se as unidades de "E muito dificil isolar o
(Nivel 4) registo relativas ao impacto da formagdo nos | impacto direto (...) ndo
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indicadores de negbcio, nomeadamente a
produtividade, reducdo de erros, custos e o
retorno do investimento (ROI) para a

organizagao.

temos ferramentas de

correlagio." (EC2, EC4)

Cultura Organizacional e Barreiras

Prioridade da
Producio sobre

a Formacao

Nesta  subcategoria  enquadram-se  as
unidades de registo que descrevem a tensao
entre o ritmo industrial e a disponibilidade
para formar, onde a urgéncia da expedi¢io se

sobrepde a formagao.

"As chefias ndo autorizam
porque as pessoas nio
podem sair do posto (...) o
camido ja esta 1a fora a

espera." (ERH, EC1, EC2)

Conflito

Geracional e

Incluem-se as percecoes de disparidade na
literacia digital e na abertura a mudanga entre

colaboradores de diferentes faixas etirias e

"Grandes lacunas digitais
em pessoas com mais

idade em compara¢io com

Resisténcia
niveis de senioridade. os mais jovens." (EC4,
Digital
EC2, ERH)
Enquadram-se as unidades de registo que | "A formacio acaba por ser
Desvalorizacio | referem a visio da forma¢do como um custo | vista apenas como um

Estratégica da

acessorio ou como uma mera obrigacio legal

custo (..) ou para

do sistema na organizagao.

Formacao de cumprimento de calendario. preencher calendario e
cumprir a lei." (ERH)
Enquadram-se nesta subcategoria todas as
unidades de registo relativas ao grau em que | "Daria mais transparéncia
Utilidade o utilizador acredita que a utilizagdo da | e autonomia ao percurso
Percebida plataforma digital ira melhorar o seu | (EF1) (..) fundamental
(TAM) desempenho profissional, a transparéncia do | para identificar talentos
processo ¢ a sua autonomia na gestdo da | internos (EC4)."
formacao.
Q
< . . N
o Incluem-se as unidades de registo que | "Completamente a
g
Ro) . .
2 referem a expetativa do utilizador de que a | vontade (EF9) (..) um
e N utilizacdo da nova ferramenta serd livte de | manual de utilizacdo seria
s, Facilidade de ) S ) ) _
g esforco fisico ou mental, incluindo a literacia | suficiente (EF6) (...) uma
= Uso (TAM) o .
s ~
o digital atual e a necessidade de suportes de | pequena formagdo para
A ajuda (manuais). todos estarmos a0 mesmo
nivel (EF8)."
Enquadram-se as unidades de registo | "Temos em todas as
Acesso e relativas a percegdo de existéncia de recursos | secgdes um computador e
Disponibilidade | e infraestruturas técnicas (hardware, internet, | temos sempre liberdade
Tecnolbgica tempo) necessarias para suportar a utilizacio | para o usar (EF8) (...

acesso facl a um
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computador da empresa

(EF6)."

Atitude face a

Tecnologia

Enquadram-se as unidades de registo que

descrevem a  resposta afetiva e a
predisposicdo do utilizador para adotar a
tecnologia, bem como a perceciao de que a
tecnologia é compativel com a relagio

humana e os valores da empresa.

"A tecnologia é
completamente

compativel (EF9)  (..)
alertas seriam

fundamentais para planear
tarefas (EC2) ()
monitorizacao ¢ necessaria

(EC4)."

3* fase - Realizou-se a interpretacdo das evidéncias a luz do enquadramento tedrico e

do objetivo do estudo.

Em relagao as questdes éticas, a investigagao assegurou o cumprimento rigoroso dos

principios de confidencialidade e anonimato. Todos os participantes assinaram um

formulario de Consentimento Informado (Anexo 1), tendo sido esclarecidos sobre a natureza

académica do estudo, a voluntariedade da participacdo e o direito de retirada a qualquer

momento.
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4. Apresentagio dos Resultados

Em consonancia com a abordagem de Estudo de Caso adotada, os resultados aqui
apresentados fundam-se nas duas primeiras fases do ciclo metodolégico: a Fase 1
(Diagnoéstico e Observagao), que compreende a caracterizagao da organizagao acolhedora e
a (4.1) e a caracterizacdo do Processo de Gestao da Formacao na Jordao (4.2); e a Fase 2
(Recolha de Dados Qualitativos), centrada na apresentacao dos dados resultantes das 14

entrevistas semiestruturadas aplicadas aos diferentes grupos de interesse da empresa (4.3).

4.1. Caracterizagdo da Empresa Acolhedora

A José Julio Jordao, Lda. (adiante designada por Jordao) é uma organizacao familiar de
capitais portugueses, fundada em junho de 1982 e sediada em Guimaries, que se posiciona
atualmente como uma das principais referéncias globais na concecio e fabrico de solugdes
de refrigeragdo comercial. Com um percurso de mais de quatro décadas, a empresa
especializou-se no desenvolvimento de equipamentos de exposi¢ao e conservagao alimentar
para o mercado de retalho e para o canal HORECA, servindo marcas de prestigio
internacional como Starbucks, 7-Eleven, Repsol e o grupo Jeréonimo Martins. A sua forte
orientagao para o mercado externo ¢ um dos seus tracos identitirios mais marcantes,
exportando cerca de 80% da sua producdao para mais de 50 paises, o que lhe confere um
posicionamento competitivo de relevo e uma capacidade de resposta a desafios globais de
conservacao e sustentabilidade.

A identidade organizacional da empresa assenta numa filosofia de inovagao constante,
destacando-se o langamento da marca Jordao Innoveool em 2019, que utiliza inteligéncia
artificial para otimizar a experiéncia de compra e a operagao de venda. Regendo-se pelos
pilares do crescimento, performance financeira, qualidade e sustentabilidade, a organizacao
mantém as certificagdes ISO 9001 e ISO 14001, assegurando o cumprimento das mais
rigorosas normas internacionais de gestao e respeito pelo meio ambiente.

No que concerne a GRH, a Jordao demonstra uma preocupagao historica com a
qualidade do ambiente de trabalho, tendo sido distinguida como Great Place to Work em
2009. Este reconhecimento reflete uma cultura organizacional que, ao longo das décadas,
tem procurado conciliar a eficiéncia produtiva com o bem-estar dos colaboradores.
Atualmente, esta solidez ¢ refor¢ada por distingdes como o prémio PME Expresso Caixa
TOP 2025, que posiciona a empresa como uma das melhores unidades industriais para
trabalhar em Portugal. A estrutura organizacional promove uma cultura assente nos valores

da integridade, positividade, ambicio, exceléncia e espirito de equipa.
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Atualmente, a for¢a de trabalho da Jordio ¢é constituida por cerca de 260
colaboradores, caracterizando-se por uma estrutura demografica com forte pendor industrial.
A maioria do capital humano esta alocada a area produtiva (chao de fabrica), apresentando
uma predominancia de perfis do género masculino e qualifica¢des de nivel operacional. Em
contrapartida, as areas de engenharia, inovagdo e administrativas concentram cerca de 80
trabalhadores com perfis técnico-superiores com elevada qualificagdo académica. O
Departamento de Recursos Humanos ¢é constituido pela Diretora de Recursos Humanos e
por duas Técnicas de Recursos Humanos, encontrando-se a estrutura funcional dividida:
uma técnica com foco nas areas operacionais e de processamento salarial, e outra direcionada

para as areas de formacdo e de recrutamento e selegao.

4.2. Caracterizagao da Gestao da Formagao na Jordao

Este subcapitulo apresenta o mapeamento critico do sistema de gestio da formagao
na Jordao. Estas descri¢oes do processo baseiam-se na triangulagio de fontes documentais
internas, nomeadamente o Manual de Procedimentos da Formacio (Mod 022/03), os Planos
Anuais de Formagao e as pautas de registo, cruzadas com as notas de campo registadas em
diario de bordo através da observagao participante no Departamento de Recursos Humanos
durante o periodo de estagio. Através destes instrumentos, procurou-se responder a QI1:
Como ¢ realizado o processo de gestao da formagio na Jordao e em que medida este processo permite avaliar

¢ficazmente o impacto das acoes formativas?

4.2.1. Analise Descritiva do Ciclo de Gestao da Formagao

O sistema de gestao da formacao na Jordao ¢ formalmente regido pelo Manual de
Procedimentos da Formagao (Mod 022/03), que define a formaciao como um instrumento
estratégico para a otimizacio do desempenho, melhoria da qualidade do produto e
preservacao ambiental. Este enquadramento normativo estabelece um ciclo de vida da
formagdo estruturado em cinco fases principais: diagndstico, planeamento, divulgagao,
execucao e avaliacao.

De acordo com as normas internas estabelecidas no referido manual, o ciclo inicia-se
anualmente em novembro com o levantamento de necessidades para o periodo seguinte.
Este processo assenta no envio, por email, do Ficheiro de Levantamento de Necessidades
(excel) a cada Diretor e Responsavel de Departamento. Este levantamento ¢ realizado de
forma descentralizada e baseia-se na percecao das chefias sobre as lacunas de competéncias

das suas equipas. No preenchimento deste suporte, as chefias devem identificar-se e
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especificar as a¢Oes de forma¢ao que acham necessarias, definindo obrigatoriamente os
objetivos pedagdgicos pretendidos e o publico-alvo (formandos) a que se destinam. Estas
necessidades sao parametrizadas por vetores estratégicos, como o cumprimento de objetivos
organizacionais, a matriz de flexibilidade, a reducio do impacto ambiental e o
desenvolvimento tecnolégico. Apds a consolidagdo destes dados pelo RH através de um
Excel Geral, o Plano Anual de Formagao ¢é sujeito a aprovacgao final da Direcio Geral,
prevendo-se ainda mecanismos para revisoes extraordinarias mediante pedido fundamentado
da chefia direta que contemple o valor, cronograma e objetivos da agdo.

A estrutura formativa da organizagao revela-se versatil quanto a sua natureza, podendo
ser ministrada por formadores internos ou entidades externas, e quanto ao local, ocorrendo
em sala, fora da empresa ou no posto de trabalho. Esta tltima modalidade, designada como
"Qualificagao para a Funcdo", assume um papel preponderante na integracio de novos
colaboradores, embora possua um regime de registo simplificado. A divulgacao das agoes
calendarizadas é efetuada com uma antecedéncia minima de uma semana, recorrendo ao
correio eletrénico ou a afixa¢ao em placards fisicos.

A execu¢dao da formagdo implica uma gestaio documental onde, com excec¢io da
modalidade em posto de trabalho, todas as a¢oes devem integrar um dossié composto por
oito elementos obrigatérios (conforme a lista de verificacao do Mod 022/03): plano da agao
e objetivos, pauta de classificagoes (se aplicavel), lista de presenca e sumarios, inquéritos de
satisfagao, certificados, inquéritos de eficacia, relatério de avaliacio global e, em casos
especificos, a avaliagdo do formador. E nesta fase que se operacionaliza a aplicagao
obrigatéria de inquéritos de satisfagao imediatamente apos a conclusao da agao, cujos dados
sao posteriormente congregados num Relatorio de Avaliagao Global, caso exista Avaliacio
de Eficacia da formacio.

Ao fim da execucao da formacio, os Recursos Humanos recolhem os documentos da
formacao e arquivam tudo no dossié fisico, criam um excel com vista ao registo de horas de
formagdo e todo o histérico de assiduidade e conclusao é, por fim, registado no sistema
informatico (ERP SAP) da organizacao.

Adicionalmente, o manual estabelece critérios de obrigatoriedade para a medigdo da
eficacia, nomeadamente para formag¢des com duragdo superior a 12 horas, investimento
superior a 1.000€ por formando, ou a¢des relacionadas com saude, seguranca no trabalho e
importancia estratégica para a funcao. A medigao desta eficacia assenta num procedimento

de comparacao entre os objetivos pedagdgicos iniciais e os resultados observados em
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contexto real. Operacionalmente, recorre-se a Inquéritos de Eficicia (Mod 022/03) que
utilizam uma escala de avaliagdo quantitativa e qualitativa, onde a chefia deve validar se o
colaborador demonstra maior autonomia, reduc¢ao de erros técnicos ou melhoria na aplicagao
de normas de seguranga.

A monitorizagdo desta eficacia é efetuada através de inquéritos preenchidos pelo
colaborador e pela chefia direta, com janelas temporais distintas: entre um a trés meses para
formacdao comportamental; entre seis a doze meses para formacao técnica; e logo apds a
formagdo para as areas de Qualidade, Ambiente e Seguranga. Segundo as diretrizes do Mod
022/03, estas discrepancias temporais justificam-se pela natureza da transferéncia de
aprendizagem: as competéncias comportamentais permitem uma observagdo de mudanga de
atitude num curto prazo, enquanto as competéncias técnicas exigem um perfodo de
consolidacao operacional mais longo para que o seu impacto na produtividade ou reducio
de erros seja mensuravel. No caso das areas de Qualidade, Ambiente e Seguranga, a avaliacao
¢ imediata devido ao carater critico e normativo destas fun¢oes, onde a conformidade técnica
tem de ser garantida no momento da execugao.

Operacionalmente, esta medi¢ao consiste na comparagao entre o desempenho
observado e os objetivos definidos no plano de agao. O procedimento dita que a chefia avalie
indicadores como a autonomia na tarefa e a reducao de erros, classificando a formac¢ao como
'Eficaz' ou 'Ineficaz'. Nos casos de ineficacia, o manual prevé a definicdo de um plano de
corre¢ao conjunto entre chefia e Recursos Humanos.

Por ultimo, os resultados individuais sao congregados num mapa Gnico, permitindo

uma apreciacio global e individual da satisfacao e eficicia da agao.

4.2.2. Analise Critica do Processo de Gestao da Formagao

Ainda que o Manual Mod 022/03 preveja um fluxo de formagio estruturado, o
acompanhamento do dia a dia e 0 mapeamento do processo revelam falhas que condicionam
a eficiéncia do Departamento de Recursos Humanos. A evidéncia empirica desta dispersio
e fragmentacao documental resulta da triangulacdo entre os registos do diario de bordo
(observagao participante) e as declaragdes do Técnico de Recursos Humanos (ERH). Como
se pode observar na Figura 1, a dependéncia de métodos analégicos é visivel através das
etapas que ocorrem exclusivamente em suporte fisico (assinaladas com icones de papel) e
que exigem o transporte manual da informacao entre diferentes suportes, resultando numa

dispersao de dados que dificulta a gestao estratégica.
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Para facilitar a leitura desta analise, a Figura 1 utiliza uma légica de cores que sinaliza

as principais fragilidades:

Os blocos a verde representam as fases de planeamento. Embora utilizem
ferramentas digitais (Email e Excel), o processo ¢ intrinsecamente manual,
uma vez que carece de integracao automatica. A técnica de RH atua como o
unico elo de ligacao, tendo de recolher individualmente os ficheiros de cada
chefia para proceder a sua consolida¢ao manual num ficheiro unico.

O tom laranja destaca o "N6 da Triplicagao". Identifica o ponto critico onde
a informagao (dados dos formandos, custos e registos de assiduidade) se
fragmenta e replica. O problema reside na inexisténcia de comunicagao entre
sistemas, o que obriga a introdugao redundante dos mesmos dados em trés
suportes distintos: o dossié fisico, a base de dados em Excel e o SAP. Esta
triplicagdo ndo s6 consome tempo excessivo, coOmo aumenta o risco de erro

e a incoeréncia entre registos.
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e A cor vermelha identifica os pontos de maior risco, que correspondem as
etapas dependentes exclusivamente do suporte em papel (como as pautas de
presenca e inquéritos). Estas fases sofrem grandes hiatos temporais entre a
recolha do dado e o seu tratamento, impossibilitando uma gestao em tempo
real.

Levantamento de
necessidades

[Envio de email comn um excel
a cada chefia)

RH consolida respostas
(Cria um excel geral)

Diregio
Aprava?

Preparacio do Dossié
D:"‘; CfmmeoeD
nida Formagao (Mod 556)

Execugio da
Formagio

Né da Triplicagio

Langamento
Manual de Horas
num Excel

Langamento
Manual no SAP

Arquivo no Dossié
Fisico

Entre1a 12 meses

Cumpre
requisitos 7

>12h, custar >1.000€ ou for de Seguranga

- Definigio de Plano de Agio

Resultado: Eficaz Resultado Ineficaz

Figura 1- Fluxograma do Processo Atual de Gestdo da Formagao

Fonte: Elabora¢do proptia com base no Manual de Procedimentos da Formagao (Mod 022/03) e obsetvagio participante.

A primeira grande desconformidade face ao procedimento normativo padrio regista-
se logo na etapa de planeamento e diagndstico de necessidades. Embora o manual determine
a obrigatoriedade de as chefias definirem os objetivos pedagdgicos de cada agdo, as
evidéncias recolhidas no quotidiano demonstram que este requisito é sistematicamente
omitido, uma vez que impossibilita a comparacio estruturada entre os resultados observados
e os resultados esperados. O levantamento de necessidades assenta, na verdade, num
exercicio assistematico e baseado na intuicio dos responsaveis, sem metas criticas

estabelecidas antes da intervencao formativa.
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Além disso, a principal limitagao reside na elevada fragmentacio documental, que
origina o fenémeno do "N6 da Triplicagao" visivel no mapeamento anterior. A necessidade
de replicar manualmente a mesma informacao no dossi¢ fisico, em Excel e no ERP SAP,
devido a incapacidade deste ultimo em gerar relatérios consolidados, cria um volume de
trabalho administrativo que nao acrescenta valor. Esta redundancia consome tempo precioso
que a equipa de RH poderia dedicar a tarefas mais analiticas.

Para além disso, o fluxo de avaliagio ¢ interrompido por um "hiato digital",
caracterizado pelo atraso substancial na recolha dos Inquéritos de Eficacia apos as agoes. Na
auséncia de alertas automaticos ou de um sistema centralizado, o Departamento de Recursos
Humanos fica refém de um ciclo de insisténcia manual junto das chefias, dinamica
evidenciada tanto pelos registos do diario de bordo como pela Técnico de Recursos
Humanos (ERH). Esta complexidade logistica e a consequente quebra na fluidez da
informac¢ao conciliam-se com o ritmo acelerado da linha de produ¢io e com as metas
imediatas de expedi¢ao da organizagdo, o que dificulta a entrega atempada dos suportes
fisicos. Como resultado, gera-se um desfasamento cronico entre as janelas temporais de 1 a
12 meses previstas no manual normativo e a recolha efetiva dos registos, impedindo que
estes dados sejam processados a tempo de retroalimentar o planeamento dos ciclos

formativos subsequentes.
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4.3. Analise das Entrevistas

Neste capitulo, encontram-se os dados recolhidos através das 14 entrevistas, que
constituem uma das bases do trabalho empirico deste estudo. O tratamento destes dados
qualitativos, realizado através de uma andlise de conteido, permitiu obter as evidéncias
necessarias para responder a QI2: Quais sao as percecies dos diferentes intervenientes sobre o processo
atual de gestao da formagio e sobre a necessidade de digitalizacao?

Os resultados sdo apresentados através da triangulacdo de perspetivas, confrontando
as visdes do Departamento de Recursos Humanos (ERH), das Chefias (EC) e dos
colaboradores/formandos (EF). Esta abordagem permite identificar pontos de convergéncia
e discrepancias nas rotinas operacionais da Jordao.

A exposi¢ao dos resultados esta estruturada em quatro dimensdes principais, conforme

a grelha de analise previamente definida na Tabela 3.

4.3.1. Eficiéncia Operacional

Esta dimensdo analisa a eficiéncia do processo formativo na Jordao. A analise das
evidéncias recolhidas revela um sistema marcado por uma elevada dependéncia de processos
manuais e analégicos, o que compromete a agilidade organizacional em diversos niveis.

Redundancia e Sobrecarga Administrativa

A redundancia e sobrecarga administrativa é apontada pelo Departamento de Recursos
Humanos (ERH) como o principal entrave a produtividade do setor. O processo atual
caracteriza-se por uma "dupla ou até tripla necessidade de registo de dados, uma vez que a equipa
¢ obrigada a manter simultaneamente um dossié fisico em papel, o registo em folhas de
calculo de Excel e o lancamento no ERP (SAP). Esta fragmentacao justifica-se pela limitagao
das ferramentas atuais, pois, como refere o ERH, "nao conseguimos extrair do SAP a informagao
de quantas horas de formagio cada colaborador teve; por esse motivo, somos obrigados a utilizar o Exccel”.
No cenatio atual, esta ineficiéncia traduz-se numa carga burocratica estimada em "pelo menos,
16 horas semanais", o equivalente a dois dias inteiros de trabalho dedicados exclusivamente a
gestao da formacao. Esta realidade limita a capacidade de resposta estratégica da equipa,
sendo que os colaboradores também reconhecem este peso administrativo; o EF6 sublinha
que a transicdo para uma plataforma digital permitiria, por exemplo, que o proprio
colaborador consultasse os certificados das suas formagoes, poupando tempo e libertando
os Recursos Humanos de tarefas puramente burocraticas.

Dificuldade de Acesso e Consulta
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A atual gestao da informagao caracteriza-se por uma elevada fragmentacdo, o que
compromete a transparéncia do percurso formativo e gera uma percegao de complexidade
transversal a todos os intervenientes. O ERH sublinha que a consulta do histérico ¢ "guase
impossivel’’, ndo por uma auséncia total de registos, mas pela "wuita dificuldade em verificar’ dados
que ndo permitem um acesso direto e individualizado, resultando numa visio opaca do
desenvolvimento de competéncias, os Recursos Humanos apenas conseguem ver quem
realizou x formag¢ao, mas niao quais formagdes fez x colaborador.

Esta desorientacdo ¢é partilhada pelos colaboradores (EF), que descrevem o processo
de acompanhamento como "bastante complexo” (EF3). A anilise revela que a informagio nio
flui de forma natural, obrigando os trabalhadores a assumirem o papel de "gestores de
arquivo" para suprir as lacunas da organiza¢do. Esta realidade manifesta-se na necessidade
de realizar pesquisas exaustivas em e-mails (EF5) ou na dificuldade em recordar formacdes
cujos registos sao inexistentes ou incompletos (EF0).

A dependéncia de processos analégicos e manuais cria uma barreira a agilidade, uma
vez que o conhecimento sobre o percurso individual fica confinado a suportes de dificil
consulta auténoma (EF7). Como resultado, observa-se uma transferéncia da
responsabilidade do arquivo para a esfera privada do colaborador: para garantirem o controlo
e a posse da sua informagdo, muitos optam por guardar toda a documentagao em casa ao
longo dos anos, afirmando-se "autinomos nesse aspeto” apenas por via de um esforco pessoal
externo a empresa (EF1, EF2). Nos casos em que essa proatividade nao existe, o colaborador
permanece numa posi¢ao de desconexao face ao seu proprio histérico, dependendo da
meméria ou dos Recursos Humanos (EF8, EF9), o que limita a sua capacidade de
monitorizar e valorizar o seu progresso profissional na organizagao.

Atraso do Papel

A dependéncia de suportes fisicos introduz barreiras temporais e geograficas que
comprometem a fluidez do processo formativo. As Chefias (EC) identificam uma
necessidade critica de "eliminar o atraso que o papel tra3", argumentando que a auséncia de
registos imediatos impede consultas sobre o estado das agdes, sejam elas executadas ou
pendentes (EC1). Este ciclo analégico, que envolve assinar, digitalizar e enviar documentos,
¢ descrito como um consumo excessivo de tempo que gera passos redundantes sem
acrescentar valor real ao desenvolvimento de competéncias (EC2). Esta morosidade logistica

¢ exacerbada pela dispersao fisica da organiza¢ao, em que a necessidade de deslocagao entre
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pavilhGes para tratar de questdes burocraticas junto dos Recursos Humanos é percecionada
pelos colaboradores como um fator que "'sd atrasa o processo” (EFT).

Falhas no Planeamento

As evidéncias recolhidas apontam para uma fragilidade na materializacao do plano de
formacio e no alinhamento das acSes com as necessidades reais do contexto fabril. As chefias

!

(EC) classificam o processo atual como "arcaico”, destacando uma quebra de comunica¢io

entre o levantamento de necessidades e a sua execugao pratica; embora as chefias fornecam
o seu parecer técnico, observa-se que, frequentemente, "z formagao acaba por nao se concretizar”
(EC3). Esta falta de visibilidade sobre o plano definido gera um desconhecimento sobre
como o diagndstico inicial se materializa em ag¢oes concretas, comprometendo a eficacia do
ciclo formativo (EC4).

Do ponto de vista dos colaboradores (EF), esta lacuna no planeamento reflete-se na
natureza dos conteudos, frequentemente percecionados como "muito generalizados” e
excessivamente focados em competéncias comportamentais em detrimento de necessidades
técnicas especificas (EF1, EF4). Esta desadequagao leva a que alguns colaboradores sintam
que as formagoes internas repetem conhecimentos ja consolidados, motivando a procura de
formacio externa por iniciativa prépria para colmatar essas falhas (EF2).

A analise revela ainda que, embora existam agOes direcionadas para a execugao
imediata de fungGes operacionais (EF8), subsiste uma escassez de oferta para areas de nicho
ou de elevado cariz técnico como ¢ o caso da Jordao (EF5). Surge, assim, uma critica a
abordagem global da empresa, defendendo-se que a organizagdo deveria adotar uma

petspetiva "setor a setor' em vez de uma visio meramente genérica (EF7).

4.3.2. Avaliagdo da Formagao

Nesta dimensio, analisa-se a eficacia do sistema de avaliacio da formacdo na Jordao,
estruturada em torno dos niveis de reagao, aprendizagem, comportamento e resultados. Os
dados revelam um processo focado na conformidade normativa, com lacunas na medi¢ao do
impacto estratégico e financeiro.

Reagio

No que concerne ao primeiro nivel de avaliacio os dados demonstram que esta é a
unica etapa aplicada de forma universal, através de inquéritos de satisfacdo realizados
imediatamente apos as agoes. Contudo, a utilidade destes instrumentos gera opinides
divergentes entre os colaboradores: enquanto uns acreditam que a sua opiniao ¢é valorizada

para ajustes futuros (EF1, EF2, EF6, EF7, EF9), outros sentem que o preenchimento é
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mecanico, servindo apenas para "registar que a tarefa foi cumprida” ou simplesmente "por
preencher” (EF4, EF5). A ERH corrobora esta percegao critica, admitindo que, na auséncia de
uma avaliagdo de eficacia posterior, os dados de satisfacio nao sio alvo de tratamento
analitico, ficando apenas guardados para consulta administrativa em caso de necessidade.

Aprendizagem

No que concerne a reten¢ao de conhecimentos, a organizagido apresenta uma
fragilidade procedimental. A ERH reconhece que a aplicagdo de testes ou provas praticas
"“ndo é algo que utilizemos com frequéncia". Esta auséncia de métricas objetivas é corroborada pelas
chefias, que notam a falta de uma defini¢ao formal do que constitui o "sucesso" antes do inicio
da formacao (EC1, EC2, EC3). Como resultado, o conhecimento adquirido cai
frequentemente no esquecimento por falta de lembretes ou aplicagao pratica imediata (EC2).

Comportamento

No nivel do Comportamento, a avaliagdo da transferéncia para o posto de trabalho é
descrita pela ERH como um processo "corvigueiro" e burocratico. O modelo formal de
questionar as chefias ap6s meses é considerado falivel, uma vez que estas, absorvidas pela
urgéncia da produgao, tendem a preencher os relatérios de forma célere e pouco fidedigna
apenas para cessar a insisténcia do departamento, "o sumo que retiro dali ¢ nule" (ERH). Em
contrapartida, o acompanhamento real ocorre de forma informal no "dia a dia técnico" (EC2,
EC3), sendo a "gualificacio no posto de trabalho" considerada a modalidade de formagiao mais
eficaz, apesar de ser informal. Esta lacuna de formalidade reflete-se na percecao dos
colaboradores, que referem a escassez de feedback especifico sobre o seu desempenho pds-
formacao (EF3, EF7).

Resultados

Este nfvel é o que apresenta maiores debilidades, com a ERH a afirmar
categoricamente que o calculo do ROI financeiro é "impossivel na realidade atual”. A dificuldade
em isolar o impacto direto da formagao nos indicadores de produtividade ¢ partilhada pelas
chefias, que apontam a interferéncia de fatores externos como barreira a medi¢ao (ECI,
EC4). Na auséncia de ferramentas de correlagao, a organizagao recorre a métricas reativas e
indiretas, como a redugao de reclamagdes de clientes, para inferir o sucesso das agdes (EC1,
EC2). Esta falta de alinhamento estratégico ¢ evidenciada pelo facto de o "sucesso" ser
reduzido a vertente logistica: o cumprimento do calendario e a presenca fisica dos

convocados (ERH). Consequentemente, a formagao ¢é frequentemente encarada pela gestao
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como um "esto” e um "cumprir a lei”, perdendo o seu potencial como ferramenta de

progressao de carreira ou otimizagao de equipas.

4.3.3. Cultura Organizacional e Barreiras

Esta dimensao explora os fatores culturais e estruturais que condicionam a eficacia da
formacio na Jordao.

Prioridade da Produgao sobre a Formagio

A analise dos dados revela uma hegemonia absoluta da produtividade sobre os
momentos de aprendizagem. A ERH sublinha que o objetivo primordial da inddstria é
produzir, o que gera um conflito direto com a formacao, uma vez que "as chefias nao autorizam
[a formagdo] porque as pessoas nao podem sair do posto de trabalho”. Esta barreira é corroborada pelas
chefias, que descrevem um ritmo onde as coisas acontecem "wuito rapidamente”, impedindo o
acompanhamento necessario. Como ilustra o EC1, o foco na expedi¢ao ¢é tal que a aplicacdo
do conhecimento ¢é frequentemente negligenciada porque "o camzido jd estd ld fora a espera”. Esta
pressao impede que as equipas tenham tempo ou espago para consolidar a mudanca (EC2)
e leva a que se descurem aspetos como a limpeza e a melhoria continua (EC4), resultando
numa escassez de formagao formal mesmo em colaboradores com longo tempo de casa
(EFS).

Conflito Geracional e Resisténcia Digital

Um obstaculo critico frequentemente apontado pela estrutura institucional e pelas
chefias da Jorddo é o desfasamento de literacia digital e a resisténcia 2 mudanga. O EC2
menciona que o conflito geracional na industria influencia diretamente a recetividade a
formacao, apontando a existéncia de grandes lacunas digitais em colaboradores com mais de
50 anos, em contraste com os mais jovens, que demonstram maior facilidade em utilizar
tecnologias emergentes como a Inteligéncia Artificial (EC4). Esta visdo ¢ corroborada pela
ERH, que refor¢a a presenca de uma "resisténcia natural' e, por vezes, de uma "falta de vontade
emt excperimentar novas ferramentas”.

No entanto, as entrevistas realizadas aos colaboradores revelam perspetivas diferentes
desta visdo institucional, com os perfis mais seniores da organizagdo a manifestarem uma
elevada autoconfianga digital. O EF1, com 34 anos de antiguidade na empresa, afirma
convictamente que o seu nivel de conforto com ferramentas digitais "¢ boa, inclusive trabalho
com isso", acrescentando que a introdugdo de uma aplicacdo de formacao seria "perfeita" e que

"

aprenderia a usa-la autonomamente pois "ndo deve ser nada 'de ountro mundo™. No mesmo

sentido, o EF2 (28 anos de empresa), que se assume como "completamente antinon"
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digitalmente, recorda a sua facilidade de adaptagao pratica ao notar que, aquando da chegada
de uma maquina de gis nova, aprendeu sozinho, fruto do seu "interesse e vontade de aprender”.
Também o EF7, com 29 anos de casa, garante estar "completamente a vontade" com estas
ferramentas, encarando a plataforma digital como um mecanismo capaz de confetir "wais
antonomia" no dia a dia.

Esta prontidio digital é igualmente partilhada pelos restantes colaboradores
entrevistados, independentemente da sua antiguidade. O EF9 (25 anos de casa) avalia o seu
nivel de conforto digital com a nota maxima, "se guiser dar uma nota de zero a dez, dava dez",
demonstrando total abertura para a introducdo de uma aplicagdo onde possa gerir o seu
percurso. Esta recetividade é comum as geragoes intermédias e mais jovens, com o EF3 (7
anos de casa) a garantir que usa tecnologias "sew problema" e o EF4 (3 anos de casa) a declarar-
se "muito a vontade", dispensando o apoio de manuais ou formacGes presenciais para interagir
com o novo sistema. Por fim, relativamente a introdugao da plataforma, o EF8 manifesta
uma perspetiva focada nas relacoes ao referir que "gosto mais de falar com as pessoas", enquanto
o EF9 salienta a complementaridade do sistema ao defender que "o ser humano serd sempre uma
ferramenta incrivel, mas a tecnologia ¢ completamente compativel”.

Desvalorizagio Estratégica da Formagao

A formagao ¢ frequentemente percecionada como um elemento periférico ao negocio.
A ERH afirma que muitas chefias veem a formac¢ao como uma "perda de tempo” ou "apenas um
custo para preencher calenddrio e cumprir a lei''. Esta visao é alimentada por falhas no diagnéstico,
com criticas de que as chefias nio fazem o "#rabalho de casa” para identificar as necessidades
reais a desenvolver (EF7). Adicionalmente, a auséncia de registos formais faz com que a
nocao das competéncias da equipa esteja apenas "na cabeca” das chefias, dificultando a gestao
estratégica (EC3). Surgem ainda barreiras logisticas, como o horario das formagoes; os
colaboradores sugerem que estas deveriam ocotrer em horario laboral para evitar o "sacrificio
pessoal” e a desmotivagdo causada por avisos de ultima hora (EF2, EF5).

Paradoxalmente, existe uma consciéncia teérica do valor da formagido. As chefias
reconhecem-na como fundamental para a "welhoria continua” (EC1) e para adequar o
colaborador as exigéncias do mercado (EC3), sublinhando a necessidade de alinhar a técnica
com competéncias pessoais como dar feedback (EC2). No terreno, os colaboradores sentem-
se apoiados pelas suas chefias diretas, referindo que existe abertura, tempo e ferramentas
para aplicar o que aprendem (EF1, EF3, EF6, EF7). Alguns demonstram mesmo um perfil

proativo, complementando a formacao com estudo autbnomo (EF9).
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4.3.4. Digitalizagao e Aceitagido

Esta categoria analisa a recetividade a introdugao de ferramentas digitais, utilizando os
pressupostos de Utilidade Percebida e Facilidade de Uso, e avaliando as condigdes de acesso
e a atitude face a inovacao tecnoldgica na Jordao.

Utilidade Percebida (TAM)

A utilidade de uma plataforma digital é reconhecida como um motor de eficiéncia
administrativa e autonomia operacional. A ERH sublinha a necessidade de "centralizar toda a
parte das avaliagoes" num " sistema sinico" , visao validada pelo EF5, que identifica a atual dispersdo
de documentos (e-mails e pastas pessoais) como uma fonte de ineficiéncia. As chefias (EC)
veem na digitalizagdo uma ferramenta de gestio estratégica e reducao de incerteza: o ECI
destaca a utilidade de receber alertas automaticos de prazos para gerar "mwenos ansiedade" face
a auditorias, enquanto o EC2 e o EC4 consideram o painel digital crucial para identificar
talentos internos, quantificar o retrabalho e evitar "#ros no pé' em contratacoes externas.

Do ponto de vista dos colaboradores, a utilidade reside na autoaprendizagem e no
suporte a memoéria; o EF1 e o EF9 classificam uma aplicagao para gestao do percurso como
"perfeita", permitindo consultar manuais e videos para "rever certas coisas" sobre materiais que
nao usam diariamente (EF8) ou ajudar na integragao de novos colaboradores que nao captam
toda a informagao no momento (EF3). A utilidade ¢ ainda associada a autonomia, permitindo
realizar formacdo ao "sen ritmd" (EC1), inclusive através do telemével em casa (EC4), e
absorver melhor o conhecimento através da repeticao, sem depender da deslocagao fisica de
formadores (EF5, EF0).

Facilidade de Uso (TAM)

No que concerne a facilidade de uso, observa-se um contraste entre a perceciao
institucional de resisténcia e a autoconfianca individual dos trabalhadores. Embora a ERH
aponte uma "falta de vontade" em experimentar novas ferramentas, especialmente nos
colaboradores mais velhos, os relatos diretos desconstroem esta barreira. Mesmo
colaboradores com elevada antiguidade, como o EF1 (34 anos de casa) e o EF7 (29 anos de
casa), declaram-se "completamente a vontade".

A predisposi¢io para a autoaprendizagem ¢é elevada, com varios entrevistados a
declarar-se "completamente antonomos" e a garantir que um simples manual com exemplos
praticos seria suficiente para dominarem uma nova aplicagao (EF2, EF4, EF5, EF6). O EF9,

que ja trabalha com plataformas digitais, avalia o seu conforto tecnolégico com nota maxima
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e prescinde de suporte presencial. Sugere-se, contudo, uma pequena formagao inicial para
garantir que todos fiquem "ao mesmo nivel' no uso da aplicacio (EF7).

Acesso e Disponibilidade Tecnoldgica

A viabilidade da transicao digital ¢ sustentada por uma infraestrutura de hardware ja
presente nas diversas sec¢oes da empresa. O EF3 e o EF8 confirmam que "odos os postos tém
computadores” ou que existem equipamentos acessiveis em todas as sec¢es com liberdade de
utilizagdo. Esta disponibilidade elimina barreiras fisicas de acesso, permitindo que o
colaborador consulte o seu historico ou conteudos de formacao sem abandonar o seu local
de trabalho (EF4, EF7, EF9). O EF6 reforca que o acesso facil a computadores fixos e
portateis na empresa facilita a ado¢ao imediata de qualquer solucao digital.

Atitude Face a Tecnologia

A atitude geral face a digitalizagao é de abertura, sendo a tecnologia encarada como
uma ferramenta de melhoria e nio de controlo. As chefias rejeitam a ideia de que a
monitorizacdo em tempo real constitua uma pressao extra ou uma "relagao fria", preferindo
descrevé-la como um "mapa pessoal’ ou um plano de progressio profissional alinhado com a
empresa (EC1, EC2, EC4, EF1). O EC3 reforga esta visio ao afirmar que o sistema apenas
monitoriza o que ¢ necessario saber, rejeitando a ideia de pressao adicional. Da parte dos
colaboradores, existe um interesse manifesto em substituir a informagdo impressa por
conteudos digitais (manuais e videos) que possam ser consultados de forma flexivel e
conveniente, por forma a garantir maior transparéncia ao percurso formativo (EF2, EF4,

EF7).
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5. Discussao dos Resultados

O presente capitulo destina-se a analise critica e triangulacio dos dados empiricos
apresentados anteriormente, procurando responder diretamente as Questoes de Investigacio
centrais deste projeto. Em consonancia com a abordagem de Estudo de Caso adotada, este
capitulo materializa a Fase 3 (Analise e Triangulagdo), constituindo a analise onde os
resultados obtidos na Jordao sao auditados a luz da literatura.

A discussao inicia-se com a analise de como ¢ realizado o processo de gestdo da
formacgdo na Jordio e em que medida este permite avaliar eficazmente o impacto das agoes
(QIN). A esta analise junta-se a avaliacao das perce¢des dos diferentes intervenientes sobre o
modelo atual e sobre a necessidade de avangar para a digitalizacio (QI2). Sequencialmente,
debate-se de que forma o sistema se adequa aos niveis de avaliagdo propostos por
Kirkpatrick, isolando as limitagdes que impedem uma analise de impacto mais profunda
(QI3). Num segundo momento, discute-se o contributo da digitalizacao para melhorar o
processo, simplificar as tarefas administrativas e reforcar a monitorizagao da eficacia (QI4),
a luz do Modelo de Aceitagao Tecnoldgica (TAM). Por fim, os requisitos funcionais e
operacionals essenciais para o novo sistema digital (QI5) servem de base para as propostas
praticas desenvolvidas no capitulo seguinte.

A analise entre o referencial tedrico e as evidéncias recolhidas revela que a premissa de
Noe (2020), que define a formagdo como um ciclo estratégico fundamental para a
competitividade, colide com uma realidade operacional onde a fragmentacao da informacao
e a cultura industrial de curto prazo condicionam o ritmo da gestao.

No dominio da Eficiéncia Operacional, o mapeamento do processo (Figura 1) expoe
o que Hammer ¢ Champy (1993) definem como a antitese da Reengenharia de Processos:
um fluxo de trabalho estruturado em torno de tarefas redundantes e obsoletas, em vez de ser
otientado para resultados. O fenémeno identificado como o "Né da Triplica¢ao", a insercdo
manual e estanque dos mesmos dados em dossiés fisicos, folhas de calculo e no sistema ERP
SAP, representa uma falha critica na gestao da informacao da organizagao. A estimativa de
dezasseis horas semanais despendidas nesta sobrecarga burocratica constitui um elevado
custo de oportunidade, validando a tese de Garavan et al. (2019) de que a hipertrofia das
tarefas operacionais e logisticas confina a gestao da formagao a uma dimensao puramente
reativa e administrativa. Ao acumular a equipa de Recursos Humanos a tarefas de baixo valor

acrescentado e de cariz puramente transacional, a organizagao impede que estes profissionais
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exercam fungdes analiticas ou de consultoria interna, aspetos essenciais para a
sustentabilidade estratégica num contexto de Quarta Revolucao Industrial (Noe, 2020).
Esta ineficiéncia manifesta-se de forma iminente na incapacidade de extrair dados
basicos do sistema SAP, como o histérico individual de formacao. Este bloqueio técnico
forca as técnicas de RH a um processo de consulta documental moroso sempre que um
colaborador cessa fungoes, transformando uma tarefa que deveria ser instantainea num
esfor¢co manual moroso e passivel de erro. Esta visao opaca do capital humano é o sintoma
de uma organizagdo estagnada num nivel de e-HRM Operacional, focado na mera
automatizagao de tarefas administrativas (Zavyalova et al., 2022). A Jordao falha, assim, na
transi¢ao para os niveis Relacional e Transformacional, onde a tecnologia deveria servir para
apoiar processos criticos de interacio e alinhamento estratégico. Consequentemente, a
auséncia de um repositorio centralizado e fiavel inviabiliza a Gestio Baseada em Evidéncias
(Barends & Rousseau, 2018), uma vez que a tomada de decisao ndo se apoia em dados
organizacionais robustos, mas sim em percegoes e registos dispersos, o que priva a gestao de
ter uma visdo clara sobre o retorno do investimento no desenvolvimento dos seus

colaboradores.

Quanto a Avaliagao da Formagao, observa-se que a Jordao adota uma aplicagao parcial
e fragmentada do Modelo de Kirkpatrick (2006) através do seu procedimento interno (Mod
022/03). O fluxo foca-se operacionalmente na recolha de dados nos patamares de Reac¢io
(Nivel 1) e de Comportamento/Transferéncia (Nivel 3), omitindo, contudo, a medi¢cao
estruturada e sistematica da Aprendizagem (Nivel 2) e dos Resultados organizacionais (Nivel
4).

No nivel de Reagao, embora a aplicagao de inquéritos de satisfacdo seja universal, as
evidéncias sugerem uma erosao da utilidade deste instrumento. Quando os colaboradores
admitem preencher os questionarios apenas 'por preencher” ou como um mero ato
administrativo para "registar que a tarefa foi cumprida", confirma-se o risco sinalizado por
Armstrong e Taylor (2020), o de que reagdes positivas sejam apenas indicadores de
conformidade e nao de predisposi¢ao para a aprendizagem. Esta ritualizagdo da avaliagao
esvazia o potencial diagnéstico da ferramenta, impossibilitando ajustes pedagogicos baseados
no feedback real.

Esta fragilidade propaga-se para o nivel da Aprendizagem, onde a organizagao

apresenta uma lacuna procedimental critica. A inexisténcia sistematica de testes ou provas

43



praticas impede a verificagdo da aquisi¢ao efetiva de competéncias. Sem esta validagao
objetiva, a Jorddo nio consegue garantir o cumprimento dos objetivos pedagodgicos, o que,
segundo Paul et al. (2024), compromete todo o desenho instrucional, uma vez que a gestio
falha em comprovar a capacitagao do capital humano antes do seu regresso ao posto de
trabalho.

O ponto de rutura mais evidente manifesta-se no nivel do Comportamento. O hiato
temporal de trés a doze meses entre a formagao e a avaliagao de eficacia, desprovido de
qualquer suporte de Learning Analytics (Ifenthaler & Yau, 2020), culmina inevitavelmente
na "perda de transferéncia" teorizada por Baldwin e Ford (1988). Sem mecanismos digitais
que sustentem a reten¢ao ou emitam alertas de acompanhamento, avaliar a transferéncia da
aprendizagem fica refém da memoria e da boa vontade das chefias. Estas, saturadas pela
pressdao produtiva, acabam por validar a eficacia "de gualguer maneira" apenas para cessat a
insisténcia do RH. Este fendmeno de avaliagao por saturagao anula a validade estatistica do
processo e gera dados enviesados que nao refletem a real evolucao das competéncias.

Finalmente, a impossibilidade de calcular o ROI (Phillips, 2003) nao ¢ apenas uma
limitacdo técnica, mas uma barreira que relega a formacao ao estatuto de "custo imediato",
em detrimento da sua visio como investimento estratégico (Noe, 2020). Na auséncia de
dados financeiros, a organizacdo refugia-se num ROE (Return on Expectations) que se
apresenta desvirtuado. Segundo Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006), o ROE exige que as metas
de sucesso sejam convertidas em indicadores observaveis no diagnostico; contudo, na
Jordao, as chefias admitem a inexisténcia de metas criticas antes da interveng¢ao. Esta auséncia
de balizamento transforma o ROE num exercicio de subjetividade reativa, dependente de
indicadores tardios, como a reducio de reclamagoes de clientes. Ou seja, o sistema atual falha
na implementa¢ao de indicadores proativos de desempenho (Paul et al., 2024), o que
impossibilita a constru¢ao da cadeia de evidéncias necessaria para validar o valor estratégico

da formagao perante a gestio de topo.

A Cultura Organizacional da Jordio atua como o principal inibidor da eficacia
formativa, materializando o conflito discutido por Noe (2020) entre o "tempo pedagdgico”
e o "tempo produtivo". Na realidade fabril da organizacio, esta tensiao nao ¢ apenas teorica,
mas cristaliza-se na expressao "o camido ja estd ld fora a espera”. Esta metafora ¢ reveladora de
uma cultura de imediatismo industrial, na qual a pressao da cadeia de abastecimento e as

metas de expedicio exercem hegemonia sobre os momentos de aprendizagem. Esta
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centralidade no fluxo produtivo imediato condiciona, por vezes, a disponibilidade de tempo
em horario laboral para a consolidagdo e reflexdo das aprendizagens. A manifestacao
empirica desta dificuldade reflete-se na necessidade de transferir certas agdes de cariz técnico
para o periodo pos-laboral, como mencionado por EF5 relativamente a uma formagao
realizada entre as 19:00 e as 21:00. Esta "ditadura da urgéncia" impede a consolida¢ao técnica
(EC2) e anula qualquer esfor¢co de melhoria continua, uma vez que a reflexdo e a pratica
deliberada sio sacrificadas em prol da produtividade imediata. Este fenémeno explica o
paradoxo de colaboradores com elevado tempo de casa, como o caso mencionado de sete
anos de antiguidade, apresentarem um histérico de formagao formal quase inexistente (EFS),
o que sinaliza que o desenvolvimento de competéncias é frequentemente visto como uma
interrupgao indesejada do fluxo de valor.

Paradoxalmente, embora as chefias demonstrem uma consciéncia teérica do valor da
formagdo para a competitividade), a falta de um sistema digital de suporte faz com que a
gestao de competéncias resida de forma precaria no conhecimento tacito e na memoria
individual das chefias. Esta dependéncia torna o capital humano da Jordao extremamente
volatil e vulneravel. Sem a formalizagdo e a rastreabilidade que um sistema de e-HRM
proporcionaria, o conhecimento niao se torna um ativo organizacional, mas permanece
confinado a silos individuais de informacao. Esta gestao intuitiva impede que a Jordao evolua
para uma verdadeira Organiza¢ao que Aprende, tal como preconizado por Garavan et al.
(2019), onde o desenvolvimento individual deveria estar intrinsecamente alinhado com os
objetivos estratégicos. Em ultima analise, a cultura atual privilegia o "saber-fazer" imediato
em detrimento do "saber-evoluit", cenario que, conforme adverte Noe (2020) no contexto
da Quarta Revolucao Industrial, constitui um risco elevado a capacidade de adaptacao,

flexibilidade e inovagao da empresa a longo prazo.

Por fim, a analise da Digitalizacio dos processos de RH através do Modelo de
Aceitagao Tecnoldgica (TAM) de Davis (1989) oferece uma perspetiva otimista para a
mudanca. Os dados revelam que a Utilidade Percebida, o grau em que o utilizador acredita
que a ferramenta melhorarda o seu desempenho, é transversal e elevada. Esta utilidade ¢é
manifestada de forma pratica no desejo de centralizar avaliagdes para eliminar a redundancia
administrativa, na necessidade de aceder a conteddos "ao sex ritmo" para mitigar a pressao da
linha de produgio e na urgéncia das chefias em possuir sistemas de alerta para avaliagoes e

acompanhamento. Este alinhamento de interesses sugere que a tecnologia é vista nao como
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um fardo adicional, mas como um mecanismo de libertacio funcional face as tarefas
obsoletas.

No entanto, é na Facilidade de Uso que reside o determinante critico para a intengao
de utilizagao. Um dos achados mais relevantes desta investigacao reside na desconstrugao do
suposto "fosso digital" geracional. Enquanto a visdo institucional manifesta receio quanto a
resisténcia de colaboradores mais velhos, as evidéncias empiricas revelam uma elevada
autoconfianga digital em perfis seniores, como os casos de EF1 (34 anos de antiguidade) e
EF7 (29 anos de antiguidade), que encaram a tecnologia como um facilitador da sua propria
autonomia e valorizagao profissional. Este resultado contraria a perspetiva classica de
Venkatesh e Davis (2000) sobre as barreiras geracionais mecanicas na adogao de e-HRM,
provando que a Utilidade Percebida da ferramenta é capaz de mitigar o impacto negativo do
fosso digital na operacao da Jordao. Ele indica que a barreira a transformagao digital nao é
comportamental (atitude dos colaboradores), mas sim estrutural e de acesso. Conforme
discutido por Fernandez-Vidal et al. (2022), a prontidao digital existe, mas esta sufocada pela
falta de ferramentas adequadas.

Contudo, para que esta evolugdo atinja o nivel de e-HRM Transformacional
(Zavyalova et al., 2022), a transi¢ao deve ser gerida sob os principios da transparéncia ética
(Vial, 2019). E imperativo evitar que a digitalizacio seja percecionada como um instrumento
de vigilancia ou que resulte em tecnostress (Tams et al., 2020) devido a sobrecarga de
informacao. A preocupagao com a possivel desumanizacao das relagdes laborais (Meijerink
et al., 2021) deve ser mitigada mantendo o contacto humano valorizado na cultura da
empresa, utilizando a plataforma para potenciar e nao para substituir a interacao social. Deste
modo, beneficiando de uma infraestrutura de hardware ja disseminada no chio de fabrica, a
Jordao possui as condigbes facilitadoras para converter a gestao da formac¢ao de um "calcanhar
de Aguiles” administrativo num ecossistema de Learning Analytics (Wong et al., 2025),
permitindo que o departamento de Recursos Humanos evolua de uma fun¢ao administrativa

para uma capacidade de inovagao estratégica alinhada com os resultados de negodcio.
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6. Proposta de Melhoria

Dando cumprimento a Fase 4 (Desenho da Proposta de Melhoria), que encerra o
Estudo de Caso deste projeto de estagio, este capitulo destina-se a apresentar o plano de
intervengao desenhado de forma customizada para a reengenharia do processo de formagao
na Jordao. Este capitulo assume o objetivo central de responder diretamente a ultima QI:
Quais os requisitos funcionais e operacionais essenciais para um Sistema digital de gestao da formacdio
adequado ds necessidades da Jordao? (QQ15).

As recomendagoes aqui estruturadas resultam diretamente das fragilidades
operacionais identificadas no diagnodstico (Fase 1) e das expectativas, necessidades e niveis
de prontidao digital manifestados pelos participantes e discutidos anteriormente (Fase 2 e 3).
As propostas dividem-se em quatro eixos fundamentais (Tecnologico, Processual, Cultural e
de Valorizacao e Retencao de Talento), e que traduzem as necessidades digitais e operativas

concretas para a organizagdo, seguidas da respetiva operacionalizagdo cronoldgica e

viabilidade.

6.1. Eixo Tecnoloégico

A principal recomendacido deste relatério consiste na implementagao de um Learning
Management System (LMS), selecionando-se a plataforma de cédigo aberto Moodle. A opg¢ao
pelo Moodle nio resultou de um processo de selecdo tecnolégica realizado no ambito deste
estudo. A escolha da plataforma ja se encontrava em fase de desenvolvimento pela
organiza¢ao no inicio do estagio curricular. Assim, o presente trabalho incidiu sobre a
defini¢do dos requisitos funcionais, processos e praticas de gestao da formagao necessarios
para maximizar o potencial da solucao tecnoldgica adotada pela empresa.

e Moodle: Propoe-se que a plataforma se torne o eixo central de toda a atividade
formativa da Jordao, incluindo as sessdes de cariz presencial. Todo o fluxo pds-
formacdo, compreendendo a aplicacio de inquéritos de satisfacao e eficacia, a
realizagdo de testes de avaliagdo e a respetiva emissao de certificados, deve ocorrer
obrigatoriamente na plataforma.

o Unico Registo: Esta centralizacio elimina o "N6 da Triplicacio” (registo simultaneo
em suporte fisico, Excel e SAP). Sempre que for necessario extrair o historico
formativo de um colaborador ou de uma sec¢dao, o RH podera aceder ao histérico
do formando ou a uma respetiva formagiao e gerar relatérios consolidados

instantaneos, o que erradica a necessidade de pesquisas manuais, garante
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conformidade imediata perante auditorias de qualidade e ajuda no célculo dos
créditos de horas de formacao.

Autonomia dos Colaboradores: Ao transpor o historico para o Moodle, concede-
se a0 colaborador a autonomia necessaria para gerir o seu curriculo interno e obter
segundas vias de certificados de forma independente, sem necessidade de pedir aos
Recursos Humanos ou de se deslocar as suas instalagoes. Esta mudanga de paradigma
reduz as interrup¢oes administrativas e reforca a responsabilidade individual pelo

desenvolvimento continuo.

6.2. Eixo Processual

Para garantir que a formagao atue como um fator de produtividade e que a avaliagao

deixe de ser um ato meramente proforma, propde-se uma revisao profunda dos fluxos

operativos, corrigindo os desvios detetados no quotidiano através de uma estreita articulagiao

com a equipa de Recursos Humanos e os Sistemas de Informagao:

Parametrizagao, Automatizagdo e Controlo no Diagndstico: Para mitigar as
atuais lacunas no levantamento de necessidades, onde o processo se encontra
disperso por mudltiplos ficheiros Excel individuais por chefia e com frequente
omissao de objetivos, propde-se a transicio para um modelo de formulario digital
centralizado. Esta mudanca permitira que as respostas das chefias alimentem e
consolidem automaticamente uma tnica base de dados geral, o que elimina o moroso
trabalho manual de agregaciao por parte dos Recursos Humanos. Adicionalmente,
através da configuragiao de campos de preenchimento obrigatorio, o sistema impedira
a submissao de pedidos sem metas pedagdgicas claras, poupando a equipa de RH de
um ciclo desgastante de contactos individuais para clarificagdo e garantindo um
diagndstico robusto.

Digitalizag4do da "Vitamina J" (Onboarding): Atualmente, esta formacio inicial
sobre o produto ocorre apenas quando se atinge um quérum de 40 novos
colaboradores. Esta dependéncia gera um hiato temporal em que os primeiros a
entrar exercem fungdes sem deterem uma visao holistica do produto. Propde-se a
transposicao dos conteudos tedricos e demonstrativos da "Vitamina |" para médulos
de video assincronos no Moodle. O colaborador passa a receber a formacao nos seus
primeiros dias de trabalho a seu ritmo, desde que devidamente planeado um bloco

de tempo exclusivo para o efeito no seu plano de acolhimento. o que garante
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alinhamento imediato com a cultura e o produto da empresa, eliminando o custo de
oportunidade de paragens coletivas na produgio.

Automatizagiao da Avaliagiao de Eficacia: O Moodle devera ser parametrizado
para emitir alertas automaticos direcionados as chefias para a realizaciao da avaliagao
de eficacia no posto de trabalho nas janelas temporais de 1 a 12 meses ap6s a agio,
em total conformidade com o manual normativo. Salvaguarda-se que, para as
competéncias de cariz pratico e fabril, a avaliagao técnica manual continuara a ser
executada no chao de fabrica pela chefia; contudo, a respetiva grelha de observagao
direta ou classificacdo final sera submetida digitalmente no Moodle. Como sugerido
pelas chefias (EC1), esta funcionalidade preventiva reduz a ansiedade associada ao
controlo manual de prazos e garante que o acompanhamento nao seja negligenciado
pela pressao do fluxo produtivo, o que reduz o ciclo de insisténcia do DRH.
Defini¢do de Metas Criticas (Return on Expectations - ROE): Recomenda-se
que os objetivos pedagdgicos definidos obrigatoriamente no diagnéstico fiquem
indexados ao respetivo Inquérito de Eficacia final. Isto permitira construir a linha de
base necessaria para que, meses mais tarde, a chefia avalie o impacto real da formagao
com base em indicadores proativos, como a autonomia numa tarefa ou a redugio de
erros técnicos (EC1, EC2).

Aplicagido do Modelo de Kirkpatrick (2006): No Nivel 1 (Reagao), o Moodle
passara a gerir os inquéritos de satisfacdo de forma obrigatéria, bloqueando a emissao
das outras etapas até que o formando submeta a sua resposta. Isto acaba com o
preenchimento em suporte fisico e fornece aos Recursos Humanos dados estatisticos
imediatos sobre a qualidade dos formadores e dos conteudos.

No Nivel 2 (Aprendizagem), o sistema introduz uma melhoria critica ao albergar
testes digitais de validagao de conhecimentos que os colaboradores realizam logo
apos a agao. Hsta ferramenta resolve a atual falha procedimental da empresa,
garantindo que o DRH tem uma métrica objetiva do sucesso pedagogico antes de o
funcionario regressar ao trabalho.

No Nivel 3 (Comportamento), consoante a janela temporal definida (entre 1 a 12
meses), a chefia recebe uma notificagao para preencher uma a avaliagao de eficacia
no Moodle, onde avalia se o formando demonstra maior autonomia, reducio de erros

técnicos, entre outros.
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No Nivel 4 (Resultados), assume-se que a avaliagdo dos impactos globais no
negocio e o isolamento estatistico do retorno financeiro (ROI) se mantém como um
desafio quase impossivel de concretizar na realidade operacional e imediata da
Jordao. A interferéncia de multiplos fatores externos inviabiliza o isolamento do
impacto direto da formagdo nos indicadores macro da empresa a curto prazo.
Contudo, a grande vantagem estratégica da implementacio do Moodle reside no
facto de este sistema centralizado ajudar, no futuro, a criar as ferramentas e a base de
dados robusta necessarias para que essa medicdo se torne finalmente possivel. A
longo prazo, ao acumular um histérico de dados limpo, estruturado e digital, a
organiza¢ao conseguira cruzar o percurso formativo com os Indicadores de
Desempenho (KPIs) reais do negoécio. Até 1a, o foco estratégico da empresa deve
centrar-se na consolida¢ao do Nivel 3 e do ROE (Reurn on Expectations), utilizando a
plataforma para obter evidéncias tangfveis de mudanca de comportamento e

autonomia e garantir a otimiza¢ao da gestao da formagao.

6.3. Eixo Cultural
A introducao tecnoldgica exige uma reconfiguracao dos habitos culturais da
organizacao para mitigar a hegemonia do imediatismo industrial sobre o tempo de
aprendizagem, exigindo uma forte concertagao com as Dire¢des de Produgao:
e Capacitagio Inicial e Langamento da Plataforma: PropGe-se a realizagao de uma
acao de formacao inicial de curta duragao (em formato de workshops praticos) dirigida
a todas as chefias e colaboradores. Para as chefias, o foco sera demonstrar a facilidade
operacional de realizar o diagnéstico e responder aos alertas de eficacia no sistema.
Para os formandos, esta sessao servira para ambientacdo a plataforma, ensino do
acesso ao petfil e consulta de certificados. Esta formacao ¢ o passo critico para elevar
a Facilidade de Uso e garantir a aceitagdao imediata do novo ecossistema digital.

e Programa de Formadores Internos Digitais: Propoe-se incentivar as chefias e os
técnicos seniores (ex: EC2, EC3, EF2) a gravar pequenos conteudos em formato de
video ou tutoriais sobre procedimentos especificos de fabrica. Esta medida formaliza
o conhecimento que hoje reside "na cabeca" das chefias ¢ dos operadores mais
experientes, transformando-o num ativo organizacional partilhavel no Moodle e
acessivel para consulta just-in-time no proprio posto de trabalho.

e Instituigao de Janelas de Aprendizagem Contratualizadas: Para combater a

"ditadura da urgéncia", a empresa deve estabelecer um compromisso institucional de
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"tempo pedagdgico". Recomenda-se a alocacio de periodos fixos e reduzidos (ex:
meia hora semanal) em que os colaboradores tém autorizagdo formal para aceder ao
Moodle. Ao alinhar e planear estas janelas em estreita articulagio com a Direcao de
Producio para coincidir com os momentos de menor carga nas linhas, a formagao ¢é
validada como parte integrante do tempo produtivo, evitando o sacrificio do periodo
pos-laboral.

Digitalizagdo das Comunidades de Pratica: Criagao de féruns de partilha técnica
dentro da plataforma Moodle. Esta funcionalidade permitira registar e disseminar as
solugoes encontradas para problemas operacionais diarios, promovendo a partilha de
conhecimento e protegendo a empresa contra a perda de capital intelectual em caso

de saidas de colaboradores.

6.4. Eixo de Valorizagao e Retengao do Talento

A sustentabilidade a longo prazo do modelo de formagao depende diretamente da

sua capacidade para transformar o conhecimento num vetor de progressao na carreira e de

fidelizacao dos colaboradores. Para que a plataforma Moodle nao seja percebida apenas

como uma ferramenta de controlo administrativo, mas sim como um ecossistema de

valorizagdo pessoal e profissional, propoe-se a criacio de mecanismos que estimulem o

autodesenvolvimento e reconhecam formalmente o mérito. Assim, este eixo foca-se em

estratégias personalizadas para proteger o capital intelectual da empresa, incentivar a

autonomia e tornar visivel a evolugao continua de cada talento na organizagio:

Conteudos de Nicho e Projetos de Retorno: Atendendo a elevada especificidade
e natureza de nicho de algumas areas técnicas da Jordao (EC3, EF5), propde-se a
integracao de licencas em plataformas globais de formagdo (como Udemy ou
Coursera). Para garantir o retorno do investimento, o acesso a estes conteudos de
nicho pode ser associado a um "acordo de projeto": o colaborador frequenta a agao
e compromete-se a desenvolver um projeto pratico de melhoria aplicavel ao seu setor
(EC2).

Gamificagio e Reconhecimento via Medalhas Digitais: Recomenda-se a
ativagao do sistema de Badges (medalhas digitais) do Moodle. Cada competéncia
técnica ou comportamental consolidada daria origem a um selo digital no perfil do
colaborador. Conforme discutido na aceitagao tecnolégica (EC2), esta transparéncia
transforma a plataforma num mapa visual de progressao de carreira, o que facilita os

processos de recrutamento interno e aumenta a Utilidade Percebida do sistema.
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6.5. Cronograma de Implementagio e Viabilidade

Para garantir que estas propostas deixem de ser apenas recomendagoes abstratas e
passem a constituir um plano de transi¢io exequivel, uma vez que a plataforma ja esta a ser
desenvolvida, a intervencao devera ser faseada ao longo de um horizonte temporal de 12
meses, dividida em trés fases 16gicas:

e Fase I (Curto Prazo - Meses 1 a 3): Criacio dos novos formularios digitais de para
o levantamento de necessidades com parametrizacao de preenchimento obrigatério
e arranque do Moodle e devida preparagdio do mesmo, desde os formularios de
avaliagdo de satisfagdo, aos certificados. Desenvolvimento e aplicagao pratica das
sessOes de formagao inicial e sensibilizacdo de todas as chefias e equipas para a
utilizacdo da nova plataforma.

e Fase II (Médio Prazo - Meses 4 a 6): Gravacao e disponibilizagao na plataforma
dos médulos assincronos da "Vitamina J" para novos colaboradores e ativagiao dos
alertas automaticos dirigidos as chefias para a avaliagdo da eficacia ao fim de cada
janela temporal. Inicio do desenvolvimento dos primeiros videos tutoriais com os
técnicos.

e Fase III (Longo Prazo - Meses 7 a 12): Implementaciao formal das janelas de
aprendizagem em horario produtivo, abertura dos foruns de partilha para as
Comunidades de Pratica e integragdo das plataformas de conteudos especializados
(Udemy/Coursera) com o respetivo sistema de medalhas digitais (badges).

A monitoriza¢ao do sucesso deste plano far-se-a através do acompanhamento regular
de métricas operativas internas. O DRH devera avaliar, trimestralmente, a taxa de
cumprimento dos prazos de eficacia pelas chetias (para aferir a eficacia dos alertas), o grau
de preenchimento dos objetivos no diagnostico e o tempo administrativo gasto na gestao do
processo, visando a retra¢ao do atual esforco manual da equipa.

Reconhece-se que a transicao para um modelo digital implica um esfor¢o inicial
concentrado de parametrizagao e desenho de contetdos por parte do Departamento de
Recursos Humanos. Contudo, este esforco deve ser interpretado como um investimento
estratégico com retorno a curto e médio prazo.

Ao automatizar as tarefas burocraticas e redundantes que atualmente consomem 16
horas semanais da equipa devido a fragmentacao documental, o Moodle liberta estes
profissionais para fungdes analiticas de maior valor acrescentado, fundamentadas nos dados

extraidos do sistema (Noe, 2020). Adicionalmente, a escalabilidade dos conteudos
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assincronos (onde o custo marginal de formar 1 ou 100 colaboradores é nulo) e a existéncia
de uma infraestrutura de bardware ja disseminada no chao de fabrica garantem a viabilidade

financeira e operacional desta transformacao digital na Jordao.
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7. Conclusdes e Implicagoes

A conclusao deste Estudo de Caso permite consolidar uma reflexao critica sobre a
reengenharia da gestdo da formacdo na Jorddo. Este capitulo final propde uma sintese
reflexiva das principais ideias retiradas do estagio, confrontando as evidéncias praticas com
o debate tedrico e explicitando o contributo do estudo para a Gestao de Recursos Humanos.

Em resposta a primeira e terceira questoes de investigacao (QI1 e QI3), conclui-se que
o modelo tradicional de gestao da formagao na Jordao atua como um obstaculo a eficacia do
processo. A dependéncia do suporte em papel e a estanqueidade dos dados originam o "No6
da Triplica¢io", o que converte um ciclo que deveria ser estratégico num encargo burocratico
de baixo valor acrescentado. Metodologicamente, a organiza¢ao pratica uma aplica¢ao parcial
do Modelo de Kirkpatrick (2006), restringindo-se a recolher dados rituais de Reagao (Nivel
1) e a monitorizar de forma assistematica o Comportamento (Nivel 3). A omissio do
controlo da Aprendizagem (Nivel 2) e dos Resultados (Nivel 4) quebra a cadeia de evidéncias
necessaria para isolar o impacto da formagao, inviabilizando uma tomada de decisao baseada
em evidéncias.

Relativamente as perce¢des dos intervenientes e a necessidade de mudanga (QI2 e
QI4), os resultados revelam um cenario de elevada maturidade e prontidao digital por parte
dos colaboradores e chefias. A investigacao permitiu desconstruir a barreira institucional do
"fosso digital" geracional, evidenciando que a Utilidade Percebida de uma centralizaciao
tecnoldgica supera qualquer resisténcia a mudanga. O digital é encarado como um motor de
autonomia e transparéncia, € nao como um instrumento de monitorizagao fria ou pressio
acrescida. Todavia, o principal inibidor identificado nao reside na capacidade técnica dos
individuos, mas sim na cultura de imediatismo industrial. A hegemonia do tempo produtivo
sobre o tempo pedagdgico, sintetizada na pressao de expedigdo e na transferéncia de
formacgdes para o horario pos-laboral, gera custos de oportunidade que afetam a retencio e
a transferéncia real de competéncias para o posto de trabalho.

Quanto aos requisitos essenciais do novo sistema (QI5), a proposta de interven¢ao
demonstrou que a reengenharia assente na plataforma Moodle responde as necessidades da
Jordao. Ao reconfigurar os fluxos operacionais através da parametrizagdo obrigatoria dos
objetivos no diagnoéstico, da automagao de alertas preventivos e da desmaterializacio
assincrona do acolhimento ("Vitamina J"), o sistema resolve o hiato digital. A digitalizacio

apresenta potencial para reduzir significativamente a carga administrativa atualmente
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associada ao processo e cria as bases para a evolu¢ao em dire¢io a um ecossistema de e-
HRM Transformacional.

O principal contributo teérico desta investigagao reside no enriquecimento do debate
sobre a aceitagdo tecnoldgica e a transferéncia de formagao em contextos industriais. Ao
cruzar o Modelo TAM de Davis (1989) com o Modelo de Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006)
e a taxonomia de e-HRM de Zavyalova et al. (2022), o estudo demonstra que a Facilidade de
Uso e a Utilidade Percebida de um LMS nio dependem estritamente da idade ou senioridade
dos colaboradores. Pelo contrario, dependem da capacidade de o sistema desenhar solugdes
que aliviem o esfor¢co administrativo diario e respondam as necessidades praticas do
utilizador.

Ao nivel das implicagbes praticas para a gestdo, e especificamente para a gestdao de
pessoas, este relatério serve como um guido executivo para a moderniza¢ao da GRH na
Jordao. A transi¢ao para o digital permite que o Departamento de Recursos Humanos mude
de posicionamento, libertando-se das tarefas burocraticas transacionais para ganhar
capacidade analitica e atuar como um consultor interno estratégico focado em Learning
Analytics. Para as chefias intermédias, o plano devolve a gestdo sobre o desenvolvimento das
suas equipas, o que transforma a avaliacio num mapa visual de progressao de carreira e
retenc¢ao de talento, essencial para mapear e valorizar competéncias numa forga de trabalho
multigeracional.

Nao obstante o rigor aplicado, o trabalho apresenta limitagdes intrinsecas. Desde logo,
destaca-se a impossibilidade de aceder as perspetivas de um ndmero mais alargado de
colaboradores e chefias, o que enriqueceria a analise. Além disso, o carater temporal do
estagio limitou o escopo da investigacao ao diagnostico e desenho concetual da proposta. A
nao inclusio da implementagao pratica e da avaliagdo de impacto da plataforma Moodle
configura-se, assim, como uma delimitacao, abrindo espago para a sua validagio em
investigacoes futuras.

Como proposta para investigagao futura, recomenda-se a realizacdo de um estudo
longitudinal na Jordao focado no cenario pés-implementacao da intervencao desenhada.
Seria de elevado valor cientifico monitorizar a taxa de ado¢ao do Moodle ao longo do tempo
e avaliar, de forma quantitativa, o impacto direto da introdu¢ao dos conteudos digitais
assincronos e das janelas de aprendizagem contratualizadas nos indicadores de produtividade

e na reducio de erros, fechando assim a cadeia de evidéncias do retorno da formagao.
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9. Anexos

Anexo 1 - Consentimento Informado

DO PORTO

- FACULDADE
— DE ECONOMIA
- UNIVERSIDADE

Declaragio de Consentimento Informado

No ambito da realizacdo do Relatério de Estagio do Mestrado em Economia e Gestio
de Recursos Humanos na Faculdade de Economia do Porto, intitulado "Gestao da Formacao
na empresa Jordao: Avaliacio e Propostas de Melhoria", da estudante Margarida Sarmento
Araujo, sob orientagdo da Professora Doutora Maria Teresa Vieira Campos Proenca,

bl

solicitamos a sua colaboragio através da participagdo numa entrevista.

Solicitamos também o seu consentimento para que a entrevista seja gravada, de forma
a possibilitar a posterior transcri¢do dos dados. Tendo em conta o caracter académico deste
estudo, asseguramos que todas as informagdes recolhidas serdo utilizadas exclusivamente
para fins de investigacao. Garantimos, ainda, que as gravagoes serdo eliminadas apds a

transcricao das entrevistas e a anonimiza¢ao da sua participagao.

Reiteramos o compromisso com a total confidencialidade dos participantes ¢ a
salvaguarda do seu anonimato. Recordamos que a participagdo ¢é inteiramente voluntaria,
podendo desistir a qualquer momento, sem qualquer consequéncia. Podera, a qualquer
momento, entrar em contacto com a equipa de investigagao (através do contacto
up202402406@fep.up.pt ou tproenca@fep.up.pt) caso deseje que as suas respostas Nao

sejam incluidas no estudo.

Podera ainda usar o mesmo contacto se desejar ter acesso aos elementos produzidos

pela investigacao no final da mesma. Agradeco a sua disponibilidade e colaboragao,

Margarida Sarmento Aragjo

up202402406@fep.up.pt

Apbs a informagido supramencionada, declaro que aceito participar na investigacao

apresentada e que consinto a gravacao em audio da mesma.

Assinatura do/a participante:
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Anexo 2 — Guiao das Entrevistas

Recursos Humanos

Introdugio: Antes de mais, obrigada pela disponibilidade para participar. Esta entrevista faz
parte da investigacdo que estou a desenvolver no ambito do meu estagio curricular aqui na
Jordao, focado na avaliacao e digitalizacao dos processos de formacao.

O meu nome é Margarida Sarmento, sou aluna do Mestrado em Economia e Gestao de
Recursos Humanos na Faculdade de Economia da Universidade do Porto e estou a
desenvolver o projeto intitulado "Gestao da Formag¢io na empresa Jordio: Avaliacio e
Propostas de Melhoria".

O objetivo principal desta conversa é mapear o funcionamento atual do processo de
formagao, compreender as principais dificuldades administrativas sentidas pela equipa de RH
e recolher contributos para o desenho de um futuro sistema digital mais eficiente.

A entrevista é confidencial e terd uma duragao aproximada de 30 minutos. Todos os dados
recolhidos serdo utilizados exclusivamente para tratamento de informagao no ambito deste
estudo, estando garantido o anonimato dos intervenientes na versao final do relatorio.

Com a sua autorizagao, a entrevista sera gravada apenas para fins de transcri¢ao e analise de
conteudo. Podemos avancar?

Introdugio e enquadramento pessoal

1. Pode indicar ha quanto tempo trabalha na empresa?

2. Qual ¢ a sua func¢io atual?

BLOCO 1: O Processo Atual

Objetivo: Responder a QI1.

1. Pode descrever, passo a passo, o fluxo atual do processo de formagao?

2. Como se faz o levantamento de necessidades?

3. Existem momentos em que a mesma informagao precisa de ser registada mais do que
uma vez (ex: passar do papel para Excel)?

4. Quanto tempo estimado (em horas por semana) diria que a equipa despende em
tarefas administrativas manuais associados a formagaor (Ou seja, quanto tempo usa
para as varias fases de registo. Quanto tempo para o planeamento das agdes:
contratagao de formador, abertura das candidaturas, planeamento logistico de salas,
horarios, e outros, inscricoes dos candidatos, avaliacio da formacio, envio de

materiais, ...)

61



5. Que tarefas estratégicas ou de maior valor acrescentado deixam de ser realizadas
devido ao tempo ocupado com essa carga administrativa?

6. Se precisar de consultar hoje o historico completo de formagao de um colaborador
ou equipa, consegue? Como descreve o grau de complexidade dessa tarefa, o que tem
de pesquisar?

BLOCO 2: Avaliagio da Eficacia (Kirkpatrick)
Objetivo: Responder a QI3.

7. De uma forma geral, a Jordio tem implementada uma politica sistematica de
avaliagao da formacao? Se sim, o que fazem para o efeito?

8. Nivel 1 - Reagio (Satisfagio)

E avaliada a satisfacio dos formandos apos as agoes de formagao?

(8¢ Nao): Qual é o motivo para ndo se realizar esta avaliacao?

(Se Szm): Porqué e com que objetivo principal recolhem essa informagao? Como ¢ processada
essa recolha e que tratamento estatistico ou analitico é dado a esses inquéritos
posteriormente?

9. Nivel 2 - Aprendizagem (Conhecimento)

Existe alguma avaliagao formal para verificar se os formandos adquiriram efetivamente os
conhecimentos transmitidos (testes, provas praticas)?

(Se Sim): De que forma esses resultados sao centralizados e utilizados para decisoes futuras
(ex: repetir formacao, reformular conteudos)?

(Se Nao): E porque nao?

10. 4. Nivel 3 - Comportamento (Transferéncia)

Existe, atualmente, algum procedimento formal para verificar a aplicagao do conhecimento
no posto de trabalho apés 3 a 6 meses (avaliagao de transferéncia)?

(8¢ Nao): O que seria necessario implementar para que isso acontecesse?

(Se Sim): Como ¢ feito esse acompanhamento?

11. 5. Nivel 4 - Resultados (Impacto no Negdcio)

A empresa tenta relacionar a formacio realizada com a melhoria de indicadores de negdcio
(KPIs, ex: reduciao de desperdicio, aumento de vendas)? Como ¢ feita essa ligagao?

12. 6. Nivel 5 - ROI (Retorno sobre o Investimento)

E calculado algum tipo de ROIT (Retorno sobre o Investimento) financeiro da formacio na
Jordao?

(Se Sim): Como ¢ feito esse calculo e em que tipo de formagdes se aplicar?
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(Se Nao): Considera que seria um indicador util ou é demasiado complexo de isolar na vossa
realidade atual?

13. 7. ROE (Retorno sobre as Expetativas):

Quando a formagao ¢ planeada, os chefes sentam-se convosco para definir o que é que o
sucesso daquela formacao significa para eles (ex: reduzir 5% de erros)? Ou o sucesso é apenas
'toda a gente ter passado no teste'?

14. Para além da dificuldade do suporte em papel, que outros fatores (ex: falta de KPIs,
cultura de feedback) impedem que consigam isolar o impacto real de uma formagao
no desempenho do negbcio?

BLOCO 3: Digitalizagdo e Aceitagio (Modelo TAM)
Objetivo: Responder a QI4 e QI5.

11. (Utilidade Percebida): Se tivéssemos uma plataforma digital de gestao da
formacio, quais seriam as funcionalidades que lhe seriam mais benéficas/utéis para
a realizacio do seu trabalho/ funcio/atividade e que a empresa como um todo
beneficiaria também?

12. (Facilidade de Uso): Qual prevé que seja a recetividade da equipa de RH e dos
colaboradores a introdu¢ao de uma nova ferramenta digital? Identifica barreiras de
literacia digital?

13. (Requisitos Funcionais): Que informacao considera obrigatéria numa plataforma
de formacao para que este seja verdadeiramente util na tomada de decisao estratégica?

Final

1. Chegamos ao final das questoes que tinha preparadas. Antes de terminarmos, ha algum
aspeto sobre a formacao na Jordao ou sobre a sua experiéncia que considere importante
mencionar e que nao tenhamos abordador"

2. Tem alguma questao que me queira colocar sobre o estudo ou sobre os proximos passos
deste trabalho?"

Gostaria de agradecer, mais uma vez, a sua disponibilidade e a franqueza das suas respostas.
O seu contributo é fundamental para que as propostas de melhoria que vou desenhar sejam
realistas e uteis para todos.

Reforco que todos os dados recolhidos nesta gravagao serao tratados de forma confidencial
e o seu nome nao sera identificado no relatério final entregue 2 FEP ou a direcao da empresa.

Chefias
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Introdugdo: Antes de mais, obrigada pela disponibilidade para participar. Esta entrevista
insere-se no ambito do meu estagio curricular na Jorddo e visa recolher a perspetiva das
chefias sobre o impacto da formagao nas suas equipas.

O meu nome ¢ Margarida Sarmento, sou aluna do Mestrado em Economia e Gestao de
Recursos Humanos na Faculdade de Economia da Universidade do Porto e estou a
desenvolver o projeto intitulado "Gestao da Formag¢io na empresa Jordio: Avaliacio e
Propostas de Melhoria".

O objetivo desta conversa é perceber como ¢ feita a gestdo das competéncias na sua equipa,
quais as dificuldades em avaliar se a formacao teve resultados praticos no dia-a-dia e que
ferramentas digitais lhe seriam uteis para gerir melhor a sua equipa.

A entrevista é confidencial e tera uma duragao aproximada de 20 minutos. Todos os dados
recolhidos serao utilizados exclusivamente para fins académicos e de melhoria interna,
estando garantido o anonimato das respostas individuais.

Com a sua autorizacio, a entrevista serd gravada apenas para fins de transcri¢ao e analise.
Podemos comecgar?

Introdugio e enquadramento pessoal

1. Pode indicar ha quanto tempo trabalha na empresar

2. Qual ¢ a sua funcao atual?

BLOCO 1: Diagnéstico de Necessidades

1. Qual a importancia que tem para si saber as competéncias da sua equipa, de que
forma isso contribui para o seu trabalho?

2. De que forma identifica atualmente as lacunas de competéncias na sua equipa? Em
que dados ou evidéncias se baseia?

3. Como descreve o processo atual de solicitacao de formagao? Quais sao os principais
constrangimentos burocraticos que encontra?

4. Quando planeia uma formagdo com o RH, definem previamente o que seria
considerado um 'sucesso' para aquela agao (ex: o colaborador passar a cometer menos
o erro X)? Existe um registo formal dessas expetativas?

BLOCO 2: Transferéncia e Impacto

5. Quando um colaborador regressa da formagao, existe algum momento de

acompanhamento?

(Se Nao): Quais as razoes (falta de tempo, processo nao definido...)?
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(Se Sim): Como € realizado? Existe algum momento formal de feedback agendador"

6.

Sente-se confortavel e preparado para avaliar se a sua equipa esta a aplicar o que
aprendeu, ou sentiria necessidade de ter um guido ou formacgido sobre como fazer
essa avaliacao?

Dispoe atualmente das ferramentas necessarias para correlacionar a formagao
realizada com a melhoria de indicadores da equipa (ex: produtividade, reducao de
erros)?

Na sua opinido, quais sio os principais fatores que impedem, por vezes, que a
formacio se traduza numa melhoria pratica no desempenho diario?

Sente que, por vezes, o ritmo de producdo/trabalho ou a falta de recursos fisicos no
chio de fabrica impedem que o colaborador aplique o que aprendeu na formagao?

Como ¢ que gere esse impedimento?

BLOCO 3: O Futuro Sistema (Requisitos Operacionais)

10.

11.

12.

13.

14.

Final

Se tivesse acesso a um painel digital com dados de competéncias da sua equipa em
tempo real, que informacao gostaria de visualizar de imediato?

De que forma o acesso a esses dados em tempo real alteraria o seu planeamento
diario, como a alocagao de tarefas especificas?

Qual seria, para si, o principal ganho de eficiéncia ao digitalizar este processo?

Seria util para a sua gestdo diaria receber alertas automaticos quando a validade de
uma formac¢io obrigatdria/certificagio de um colaborador estivesse prestes a
expirar?

Muitas vezes a digitalizacdo traz um excesso de monitorizagao. Teme que um sistema
em tempo real possa ser visto pela sua equipa como uma forma de controlo excessivo

ou pressao adicional?

1. Chegamos ao final das questdes que tinha preparadas. Antes de terminarmos, ha algum

aspeto sobre a formagao na Jordao ou sobre a sua experiéncia que considere importante

mencionar e que nao tenhamos abordado?

2. Tem alguma questao que me queira colocar sobre o estudo ou sobre os préximos passos

deste trabalho?

Gostaria de agradecer, mais uma vez, a sua disponibilidade e a franqueza das suas respostas.

O seu contributo é fundamental para que as propostas de melhoria que vou desenhar sejam

realistas e uteis para todos.
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Reforco que todos os dados recolhidos nesta gravagao serao tratados de forma confidencial
e o seu nome nao sera identificado no relatério final entregue a FEP ou a diregao da empresa.
Caso se recorde de algum ponto adicional mais tarde, pode contactar-me diretamente no
departamento de RH. Muito obrigada e um bom dia de trabalho.
Colaboradores/Formandos
Introdugao: Antes de mais, obrigada pela sua participacao. Esta entrevista faz parte de um
estudo que estou a realizar durante o meu estagio na Jordao, com o objetivo de ouvir quem
participa nas formacdes para podermos melhorar o processo no futuro.
O meu nome ¢ Margarida Sarmento, sou aluna do Mestrado em Economia e Gestao de
Recursos Humanos na Faculdade de Economia da Universidade do Porto e o meu projeto
intitula-se "Gestao da Formagao na empresa Jordao: Avaliacio e Propostas de Melhoria".
O objetivo ¢ conhecer a sua opinido sincera sobre como as formagdes sao organizadas, como
tem acesso a informacao (certificados, manuais) e perceber o que facilitaria a sua experiéncia
caso viéssemos a usar uma aplicagao ou sistema digital.
A entrevista ¢ totalmente confidencial e anénima, com uma duragao prevista de 20 minutos.
As suas respostas serao usadas apenas para este estudo e garantimos a confidencialidade das
mesmas.
Com a sua autorizagdo, a entrevista sera gravada apenas para fins de transcri¢ao e analise.
Podemos comecar?
Introdugio e enquadramento pessoal
1.Pode indicar ha quanto tempo trabalha na empresa?
2.Qual ¢ a sua funcio atual?
BLOCO 1: Acesso e Comunicagiao
1. Costuma ser informado com antecedéncia sobre as formagoes? Se sim, por que meio?
2. Quando lhe comunicam a formacio, explicam-lhe o motivo concreto ou o objetivo
da sua participagdo (ex: novos objetivos da empresa), ou sente que ¢ apenas 'mais
uma tarefa'?
3. Considera que as formagoes que frequenta respondem as dificuldades reais que sente
no dia-a-dia? Porqué?
4. Quais sdo as principais dificuldades que encontra se tentar consultar hoje o seu
histérico de formagoes ou aceder a um certificado antigo?

BLOCO 2: Avaliagao
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Qual ¢, na sua percegao, o destino e a utilidade dada aos inquéritos de satisfagao que
preenche apds a formagao? Sente que a sua opinido gera mudangas?

Recebe algum feedback sobre a formacao que realizou? Se sim, o feedback que recebe
ajuda-o a perceber onde errou e a melhorar, ou serve apenas para lhe atribuir uma
classificacio/nota?

Ao regressar ao trabalho apds uma formacao, sente que tem o apoio necessario
(tempo, ferramentas, abertura da chefia) para aplicar o que aprendeu?

Teria interesse em consultar materiais de apoio (manuais, videos) apés o fim do

curso? Atualmente tem facilidade em aceder a esses recursos?

BLOCO 3: Digitalizagido e Aceitagdo (TAM)

9.

10.

11.

12.

13.

14.

Final

No seu dia-a-dia de trabalho, tem acesso facil a um computador ou tablet da empresa,
ou teria de usar o seu telemodvel pessoal ou um quiosque partilhado para aceder a
uma plataforma de formacao?

Imagine que existia uma aplicagdo onde podia ver as suas proximas formagoes, 0s
seus certificados e frequentar novos cursos. Acha que isso seria util para si? (Utilidade
Percebida).

Como avalia o seu nivel de conforto com ferramentas digitais (smartphones, tablets)?
Que tipo de apoio (formagiao, manuais, ajuda presencial) sentiria ser necessario para
comegar a usar uma nova aplica¢ao da empresa sem receios (Facilidade de Uso)?

Se a empresa avangar para uma aplicagao digital, sente que conseguiria aprender a
usa-la sozinho com um simples manual, ou a sua adesio dependeria totalmente de
ter uma formacao presencial para explicar a ferramenta?

Sente que a introdugao de uma plataforma digital poderia tornar a relagio com os
RH mais 'fria' ou distante, ou pelo contrario, acha que isso daria mais transparéncia
€ autonomia ao seu percurso na empresar

Se pudesse mudar apenas uma coisa em todo o processo de formagao na Jordao, o

que mudaria?

1. Chegamos ao final das questoes que tinha preparadas. Antes de terminarmos, ha algum

aspeto sobre a formacao na Jordao ou sobre a sua experiéncia que considere importante

mencionar e que nao tenhamos abordado?

2. Tem alguma questao que me queira colocar sobre o estudo ou sobre os préximos passos

deste trabalho?
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Gostaria de agradecer, mais uma vez, a sua disponibilidade e a franqueza das suas respostas.
O seu contributo é fundamental para que as propostas de melhoria que vou desenhar sejam
realistas e uteis para todos.

Reforco que todos os dados recolhidos nesta gravagao serao tratados de forma confidencial
e o seu nome nao sera identificado no relatério final entregue a FEP ou a diregao da empresa.
Caso se recorde de algum ponto adicional mais tarde, pode contactar-me diretamente no

departamento de RH. Muito obrigada e um bom dia de trabalho.
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Anexo 3 — Transcrigdo das Entrevistas

Exemplo de Transcricio Recursos Humanos: ERH

Pode indicar ha quanto tempo trabalha na empresa?

Eu trabalho aqui desde 2021, ou seja, 5 anos

Qual ¢é a sua funcgao atual?

Técnico de Recursos Humanos

Pode descrever, passo a passo, o fluxo atual do processo de formacgao?

Nos comegamos o processo de formagao com o levantamento das necessidades. Este ¢ feito
através de um e-mail através de um email individual enviado a cada chefia no final do ano,
onde questionamos quais sao as formagdes que identificam para as suas equipas, ou para
outras com as quais trabalham, e que necessidades de formagao acham que existem.

Apbs recebermos essas informagdes, organizamo-las num documento de Excel que segue
para validagdo da Dire¢do, que valida o plano de formacao a aplicar durante o ano. O plano
decorre, depois, de acordo com a disponibilidade que temos para agendar as formagoes e
consoante os pedidos e autorizagdes dadas. Sao criadas as turmas e encontrados os parceiros
de formacao; isto varia de ano para ano, nao temos sempre 0s Mesmos parceiros, o que hoje
em dia também dificulta o processo. Temos o habito de procurar muita formagao financiada.
Quando encontramos, por exemplo, um patceiro para uma 'formacgio X', verifica-se junto
de quem a pediu se a necessidade se mantém,; faz-se o levantamento das inscri¢oes, as pessoas
inscrevem-se e da-se inicio a formacao.

Quando a formagao inicia em concreto, temos de preparar um dossié de formagao. Nesse
dossié constam os objetivos, os participantes, os sumarios e o conteudo programatico. E um
documento ao qual o formador e os formandos terao acesso e onde terao de assinar as fichas
de presenca. Além disso, dentro do nosso processo, temos dois momentos de avaliagao: a
avaliacao da satisfacio, onde se avalia se o formando ficou satisfeito com o conteudo, se este
¢ util para o seu trabalho e se a prestacao do formador correspondeu as expectativas, ¢ a
avaliacao da eficacia da formacao.

Nao fazemos a avaliacao da eficacia para todas as formagoes e isso tem sido um problema,
porque somos alvo de auditorias anualmente. Os auditores questionam-nos se a eficacia nao
¢ avaliada e, muitas vezes, para que serve a formagao. Temos regras especificas: se for uma
formacio de seguranca, a avaliagao da eficacia é obrigatoria; se tiver mais de 'X' horas (nao

me recordo agora do nimero exato), também tem de ser feita; ou, se se considerar que é
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necessaria. A nossa ideia era que todas as formagoes tivessem avaliacao de eficacia, mas como
¢ um processo muito burocratico, nem sempre ¢ realizado.

Como se faz o levantamento de necessidades?

E através do pedido de informacio que expliquei ha pouco. Por norma s6 pedimos as chefias.
Existem momentos em que a mesma informagao precisa de ser registada mais do
que uma vez (ex: passar do papel para Excel)?

Sim. E ndo so; existe aqui uma dupla ou até tripla necessidade de o fazermos. Nos temos de
manter um dossié em papel para a formagdo, temos de fazer o registo em Excel para
monitorizar as horas de formacao dos colaboradores (se a formagao foi realizada ou nao) e,
por fim, temos de as langar no nosso ERP, o SAP. O problema é que nio conseguimos
extrair do SAP a informagao de quantas horas de formacao cada colaborador teve; por esse
motivo, somos obrigados a utilizar o Excel. Ou seja, triplicam-se os locais onde a informagao
¢ inserida.

Quanto tempo estimado (em horas por semana) diria que a equipa despende em
tarefas administrativas manuais associados a formagao? (Ou seja, quanto tempo usa
para as varias fases de registo. Quanto tempo para o planeamento das agdes:
contratagiao de formador, abertura das candidaturas, planeamento logistico de salas,
horarios, e outros, inscricoes dos candidatos, avaliagdo da formagao, envio de
materiais, ...)

O nosso processo de formacio na Jordao ainda é um 'calcanhar de Aquiles'; ndo esta, de
todo, em velocidade de cruzeiro. Ou seja, nao consigo precisar quantas horas despendemos
num cenario ideal, porque esse cenario ainda nao existe. Nos fazemos o que ¢ possivel,
quando conseguimos.

Num cenario ideal, para termos formagdes a acontecer todas as semanas € conseguirmos
cumprir as horas de formagao obrigatérias para todos os colaboradores, que sio muitos
atualmente, acredito que precisariamos de uma dedicagao de, pelo menos, 16 horas semanais
(o equivalente a dois dias de trabalho). Tendo em conta que este processo ainda exige muito
papel, seria necessario esse tempo. Contudo, nao consigo calcular o tempo real atual com
exatiddo, porque nao trabalhamos de forma estruturada; fazemos 'quando da'.

Que tarefas estratégicas ou de maior valor acrescentado deixam de ser realizadas
devido ao tempo ocupado com essa carga administrativa?

Muitas. Desde logo, perceber realmente a eficacia da formagao. Creio que o fazemos de uma

forma “corriqueira” apenas para cumprit os requisitos de auditoria, através do
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preenchimento de um relatério, quando, na verdade, acredito que a formagao deveria ser
algo em que as pessoas realmente aprendessem e que trouxesse um beneficio real para a
empresa, € nao apenas para 'somar’ horas.

Acabo por perceber que muitas vezes, ¢ acredito que nao acontega s6 aqui, mas em muitas
outras empresas, as formagdes sdo feitas para preencher o calendario e cumprir a lei. No
fundo, acaba por ser apenas um custo para a empresa. F por isso que temos a politica de
procurar sobretudo formagao financiada. Por niao haver dedicagdo suficiente, a formacio
nao ¢é vista como uma mais-valia nem como algo estratégico para o crescimento das pessoas
e da organizagdo. Poderia ser vista como uma ferramenta de progressao de carreira, de
melhoria continua ou de otimizagdo de custos e de equipas, mas, devido a carga burocratica,
nao ¢ utilizada dessa forma.

Se precisar de consultar hoje o histérico completo de formagao de um colaborador
ou equipa, consegue? Como descreve o grau de complexidade dessa tarefa, o que
tem de pesquisar?

Nio. E quase impossivel. Atualmente, temos pessoas que, quando saem da empresa, quer se
despecam ou sejam despedidas, exigem o pagamento dos créditos de horas de formagao que
nao lhes foram facultadas. N6s temos muita dificuldade em verificar isso porque nao temos
um acesso direto aos registos por colaborador.

Sabemos que a formagdo aconteceu, mas o nosso sistema funciona ao contrario: eu nao
consigo selecionar o 'Anténio' e ver todas as formacdes que ele frequentou. O que tenho de
fazer é ir a todas as formagoes realizadas, por exemplo, em 2024, e procurar uma por uma se
o Antoénio esteve presente. A nivel de tempo, isto nao ¢ exequivel; nao vamos analisar trinta
formacGes a procura de um nome sempre que alguém se vai embora. Por isso, as vezes
trabalhamos por estimativa: 'Acho que ele fez esta e aquela’, e vamos retirando a informacio
assim.

Nio &, de todo, a melhor forma de trabalhar. E muito complicado contabilizar o numero de
horas ou o tipo de formagiao que cada colaborador ja fez. O ideal seria termos as duas
vertentes: conseguir consultar o histérico individual (ver as dez formagoes que o funcionario
X fez nos ultimos trés anos e o total de horas) e, inversamente, consultar por curso, por
exemplo, abrir a formacao de 'Primeiros Socorros' e saber exatamente quem a frequentou,
para poder planear quem deve fazé-la no ano seguinte.

De uma forma geral, a Jordao tem implementada uma politica sistematica de

avaliagdo da formagao? Se sim, o que fazem para o efeito?
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Sim, a avaliagdo da satisfagao ¢é algo que é realmente feito. Depois, temos a parte da avaliacio
da eficacia, que envolve também a afericio de conhecimentos. No entanto, o nosso modelo
de avaliagdo de eficacia funciona da seguinte forma: o colaborador ¢é avaliado passados trés
meses, momento em que questionamos a chefia se os objetivos propostos foram cumpridos.
Mas como é que isso esta a ser avaliado, na verdade? Sera que a chefia tem tempo, durante
esses trés meses, para acompanhar a pessoa e perceber se os objetivos da formagao foram
atingidos? Numa realidade industrial como a nossa, sabemos que esse acompanhamento
sistematico nem sempre acontece; ¢ um pouco irrealista.

Contudo, nem tudo ¢ negativo. Temos outras formas de avaliar a evolugao das pessoas e a
formacao que é ministrada. Temos muita formagio informal, a qual chamamos 'qualificacdo
para a fun¢do'. Quando entra um colaborador novo, fazemos a sua qualificagio no posto de
trabalho. Isto conta como horas de formagao na Jordao porque é, efetivamente, transferéncia
de conhecimento, embora nio seja registada da mesma forma (a pessoa nio assina uma folha
de assiduidade todos os dias). Para esta qualificagao, sao estabelecidos objetivos iniciais e, no
final, a chefia avalia se o colaborador esta apto para exercer a fungao. Creio que, no meio de
todos 0s nossos processos, apesar de ser a menos formal, esta acaba por ser a formagao mais
eficaz.

E avaliada a satisfacio dos formandos ap6s as a¢des de formagao? Porqué e com que
objetivo principal recolhem essa informagdo? Como ¢é processada essa recolha e que
tratamento estatistico ou analitico é dado a esses inquéritos posteriormente?

Essa informacao é processada para percebermos, no imediato, se aquele contetudo foi valido,
se o formando ficou satisfeito e se considera que a formagao trara uma melhoria para a
realizacdo da sua funcio.

Em termos estatisticos, os dados sao tratados de uma forma mais sistematica apenas quando
realizamos a avaliagdo de eficacia posterior; nesse caso, cruzamos os dois dados. Se nao for
prevista uma avaliagdo de eficacia, os dados de satisfagdo sio recolhidos, mas nio chegam a
ser tratados analiticamente. Ficam guardados apenas para consulta, caso seja necessario.
Existe alguma avaliagdo formal para verificar se os formandos adquiriram
efetivamente os conhecimentos transmitidos (testes, provas praticas)? Se sim, de que
forma esses resultados s3o centralizados e utilizados para decisdes futuras (ex:
repetir formagio, reformular contetdos)?

Nem sempre. Na verdade, nio ¢ algo que utilizemos com frequéncia, refiro-me a avaliagdo

por testes ou provas para perceber se o formando adquiriu realmente o conhecimento. E
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algo que deviamos fazer, mas nao fazemos de forma sistematica, por isso nao tenho muito
mais a acrescentar sobre este ponto.

Existe, atualmente, algum procedimento formal para verificar a aplicagdo do
conhecimento no posto de trabalho apds 3 a 6 meses (avaliagdo de transferéncia)?
Existe a avaliagdo de eficacia, mas, como referi, ¢ um modelo falivel no meu ponto de vista.
O sistema foi desenhado para avaliar a eficicia, mas, na pratica, falha: enviamos o
questionario para as chefias responderem, mas elas muitas vezes ja nem se lembram do que
foi abordado. Creio que isto se deve a cultura da organizagdo e seria necessario um esfor¢o
enorme para mudar este pensamento.

Temos de compreender que a cultura aqui é muito forte porque a Jordio é uma inddstria e
o objetivo primordial das indastrias é produzir. E claro que as pessoas precisam de
competéncias para produzir melhor, mas isso acaba por ser secundario face a urgéncia da
produgao; nao é visto como prioritario. Sentimos essa dificuldade em coisas basicas, como
realizar formacgao obrigatéria para os operadores de produgao: as chefias nao autorizam
potrque as pessoas nao podem sair do posto de trabalho. Tendo este obstaculo logo a partida,
todas as etapas seguintes tornam-se muito dificeis.

Se eu levar um relatério a um Diretor de Produgao e pedir para avaliar a eficacia de 15 pessoas
que receberam formagao, primeiro terei de andar atras desse responsavel todos os dias para
que me devolva o documento. Quando ele estiver finalmente 'saturado' da minha insisténcia,
vai preencher aquilo de qualquer maneira, dizendo que 'sim, foi muito eficaz para todos', e
devolve-mo. Ou seja, o sumo que retiro dali é nulo. Esta é a realidade e creio que é uma
questao profundamente cultural.

A empresa tenta relacionar a formagao realizada com a melhoria de indicadores de
negoécio (KPIs, ex: redugdo de desperdicio, aumento de vendas)? Como ¢ feita essa
ligagao?

Nao.

E calculado algum tipo de ROI (Retorno sobre o Investimento) financeiro da
formagido na Jordao? Se nio, considera que seria um indicador 1util ou é demasiado
complexo de isolar na vossa realidade atual?

Nao, nao. Na nossa realidade atual, nao diria que ¢ apenas muito dificil; ¢ mesmo impossivel.
E algo que ainda esti muito longe da nossa realidade, pois a Jordio ainda d4 os primeiros
passos no que toca a maturidade da formacao. Porque é que isto seria importante? Porque,

normalmente, a formagao ¢é vista por muitas chefias como algo que 'tem de se fazetr', nem
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sequer ¢ vista como algo util. O ROI seria uma estratégia fundamental para, a0 mostrar
resultados concretos e isolar o efeito da formacido, conseguirmos provar que ela ¢,
efetivamente, importante para o negocio.

Quando a formagido ¢é planeada, os chefes sentam-se convosco para definir o que é
que o sucesso daquela formagao significa para eles (ex: reduzir 5% de erros)? Ou o
sucesso ¢ apenas 'toda a gente ter passado no teste'?

Basicamente, nés consideramos 'sucesso' o simples facto de conseguirmos ter todas as
pessoas convocadas presentes na formagao. Na verdade, nem sequer existe essa interagao de
definicio de objetivos. Por exemplo, as chefias solicitam uma formagdao aos Recursos
Humanos, noés planeamo-la e, depois, essas mesmas chefias nido autorizam as equipas a
comparecer.

E muito dificil conseguirmos realizar qualquer tipo de formacio, mesmo que tenha sido
pedida pelos proprios responsaveis. E um processo muito, muito complicado.

Para além da dificuldade do suporte em papel, que outros fatores (ex: falta de KPIs,
cultura de feedback) impedem que consigam isolar o impacto real de uma formagio
no desempenho do negécio?

Eu acho que é um pouco de tudo. E a falta de importancia que é dada a formacio, a falta de
dedica¢io de todos os intervenientes e o facto de termos uma equipa de Recursos Humanos
bastante reduzida para a realidade e para as fungbes que desempenhamos. Nio temos
ninguém que se dedique, nao digo a tempo inteiro, mas pelo menos a 50% a formagao, para
que esta dé frutos e nio seja apenas um 'cumprir de calendario'. Além disso, as chefias ndo
veem a formag¢ao como algo util; pelo contrario, veem-na como uma perda de tempo, no
sentido em que nao se podem retirar as pessoas do posto de trabalho.

E um conjunto de fatores e j se tornou algo cultural. Na Jorddo, nio hd muita formagio
formal; existe, sim, muita formagao em posto de trabalho. Por exemplo, se ocorre um erro
constante na produgao ao colocar um lateral, juntam-se os operadores dessa area e alguém
mais experiente explica como se faz. Eu considero isto formagao, mas é informal: nio é
registada, ndo conta como horas de formagao, nao conta para nada. Ela existe, mas nao ¢é
contabilizada nem para indicadores, nem perante a legislagao vigente.

Se tivéssemos uma plataforma digital de gestdo da formagao, quais seriam as
funcionalidades que lhe seriam mais benéficas/utéis para a realizagio do seu

trabalho/ fungido/atividade e que a empresa como um todo beneficiaria também?
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Acho, primeiro, que uma plataforma deveria centralizar toda a parte das avaliagoes. Também
facilitaria muito o nosso trabalho se permitisse consultar a formacao por colaborador e as
respetivas horas, bem como filtrar por formagio e ver os participantes, para percebermos o
que aconteceu sem termos de dedicar tanto tempo a procura. O ideal seria também termos
formagdo em formato digital, permitindo que as pessoas tivessem acesso a conteidos através
da plataforma. Mas, antes disso, se ja conseguissemos ter o registo da formacao e das horas
num sistema unico, em vez de estarmos a lancar manualmente em papel, no Excel e no ERP,
isso ja facilitaria imenso o processo.

Qual prevé que seja a recetividade da equipa de RH e dos colaboradores a introdugao
de uma nova ferramenta digital? Identifica barreiras de literacia digital?

Sim. Por sermos uma industria, temos pessoas com baixa literacia digital e uma média de
idades que, nao sendo elevadissima, também nio é de uma empresa 'super jovem'. Temos
um grande grupo de pessoas acima dos 45 anos que apresenta mais dificuldades na utilizagao
de plataformas. As vezes, ndo ¢é apenas a dificuldade técnica, mas também a resisténcia e a
falta de vontade em experimentar novas ferramentas.

Que informagio considera obrigatéria numa plataforma de formagio para que este
seja verdadeiramente util na tomada de decisdo estratégica?

Sim, na plataforma, era o que referi anteriormente. Acho que deveria ter uma area dedicada
ao proprio colaborador, para que ele tenha a sua informacao disponivel. Por exemplo, as
vezes as pessoas dizem em dezembro que nio tiveram formag¢ao nenhuma em 2025, quando
tiveram em janeiro e ja nao se lembram. Seria atil o colaborador ter acesso ao seu historico
e a conteudos onde pudesse recordar o que aprendeu.

Refiro-me, por exemplo, as normas de seguranca. N6s damos formagao de seguranca, mas
se os conteudos estivessem sempre 14, a pessoa poderia consultar. Para nés, no RH, facilitaria
a vida ter toda a parte da avaliacdo e do registo de horas centralizada. Atualmente, ¢ muito
dificil extrair a informagao necessaria para o Relatorio Unico; datia muito jeito ter as horas,
o tipo de formagoes e quem as frequentou, tudo num sé local.

Chegamos ao final das questdes que tinha preparadas. Antes de terminarmos, ha
algum aspeto sobre a formagao na Jorddo ou sobre a sua experiéncia que considere
importante mencionar e que nao tenhamos abordado?

Acho que falimos um pouco de tudo. O principal ¢ dar nota de que a Jordao ainda estd 'na
infancia' no que toca a formac¢io. Tem muito para crescer, mas, para isso, tem de haver

dedicagao. E essa dedicagao requer tempo e recursos."
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Exemplo de Transcrigio Chefias: EC2

Pode indicar ha quanto tempo trabalha na empresa?

Estou na Jorddo desde 2021, logo 5 anos.

Qual ¢ a sua fungao atual? 4

Responsavel de Engenharia de Processo

Qual a importincia que tem para si saber as competéncias da sua equipa, de que
forma isso contribui para o seu trabalho?

Pronto, dentro das tarefas que temos e da responsabilidade que esta inerente ao
departamento, ha uma componente muito grande a nfvel técnico no que toca a melhoria
continua e a programacao offline de maquinas. Fazemos a programagao de diversas maquinas
e o corte de tubos laser. Aqui, a componente mais técnica é muito importante; que tenham
esse conhecimento para conseguir executar as tarefas do dia a dia.

E depois ha uma componente nio tio técnica, mas mais ligada as soft skills. E um
departamento com muita interligagdo com o chao de fabrica, que depende muito da
colaboragao dos colaboradores. Nesse aspeto, também é uma componente muito importante
que gosto que fomentem na equipa, porque conseguimos mais depressa as coisas quando
conseguimos ter as pessoas do nosso lado. F importante saber dar feedback, saber como pedir
as coisas, saber estruturar um e-mail ou uma formagao de forma a poupar tempo as pessoas,
porque vamos parar 10 ou 15 pessoas e temos de ser produtivos também nesse tempo.
Portanto, ¢ sempre importante terem a componente técnica ligada a componente das soff
skills, a componente pessoal, para conseguirem fazé-lo.

De que forma identifica atualmente as lacunas de competéncias na sua equipa? Em
que dados ou evidéncias se baseia?

Nas técnicas ¢ muito facil de observar, porque ¢ quase 'conseguem ou nio conseguem'. De
que forma é que conseguem realizar a tarefa e em quanto tempo; essas sao sempre mais faceis
de identificar, porque o problema ou o atraso vém mais ao de cima. E muito mais facil obter
o resultado de uma tarefa técnica.

Nas componentes pessoais, ¢ mais de interpretacio e de analise a0 comportamento da
pessoa. Dar feedback positivo ou dar sugestdes de melhoria de como devia reagir ou como
devia falar para conseguir chegar a pessoa. Sendo um departamento que, para implementar
melhoria em toda a empresa, precisa que as pessoas acreditem na ideia e a levem avante, nos

temos de saber vender a ideia a pessoa. Se formos numa perspetiva de que 'o que esta agora
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estda mal e 0 que nés estamos a sugerir ¢ que estd certo', as pessoas VAo cortar a nascenca
porque ¢ mudanga, e todos somos resistentes a mudanga. Ou seja, aqui temos quase de saber
vender a ideia, mostrar-lhes porque é que é boa e depois alinhar as pessoas e envolvé-las
numa solucio.

Nesta parte ¢ mais dificil de avaliar, é muito por sensibilidade e avaliagdo dos resultados
quando as tarefas nio sdo técnicas. Entre colaboradores ¢ facil perceber que alguns tém mais
facilidade no contacto com outras pessoas e outros tém mais facilidade nas tarefas técnicas
e maior dificuldade na relagao interpessoal.

Como descreve o processo atual de solicitagao de formagao? Quais sdo os principais
constrangimentos burocraticos que encontra?

Pronto, aqui eu acho que é uma lacuna. Na atual fase da empresa, o processo em si ainda nao
esta bem definido. N6s acabamos por fazer um plano de formagao, mas depois, durante o
ano, nao nos ¢ perguntado se ja identificamos alguma coisa. Nao nos é dada autonomia sobre
de que forma podemos procurar formagoes para as pessoas; acho que nao esta documentada
a forma correta de o fazer. Se calhar, por iniciativa prépria até posso perguntar ¢ até pode
correr bem, mas nao sei se é isso que é a norma dentro da empresa.

Normalmente, na identificacio de necessidades, ha trés campos que eu gosto de avaliar: a
tendéncia da empresa (por exemplo, Inteligéncia Artificial, que acho que devia apostar toda
a gente); as componentes técnicas (melhorar num programa especifico ou ter contexto do
programa que o colega ao lado utiliza, para criar um substituto com competéncias validas
caso alguém se ausente); e as competéncias pessoais (gestao de tempo, dar feedback, dar
instrucOes de operacao). Acho que estas trés areas, alinhadas a estratégia da empresa, a
estratégia técnica e a estratégia pessoal, sio as que deviam ter sempre formacao, pelo menos
no meu departamento.

Quando planeia uma formagdo com o RH, definem previamente o que seria
considerado um 'sucesso' para aquela agdo (ex: o colaborador passar a cometer
menos o erro X)? Existe um registo formal dessas expetativas?

Formal, que eu me lembre, nio. E quantificavel ainda menos. Acho que qualitativamente
sim, avaliar se foi conseguido com sucesso ou se a pessoa chegou a formagao a saber mais
do que sabia. Mas ¢ avaliado muito por sensibilidade, tipo 'sim ou nao'. Nao ¢ propriamente
feito um teste ou um ensaio do tipo: 'eu sabia isto antes, tive 20% neste ensaio, e apds a
formacao consegui 60%'. Nas componentes técnicas seria mais facil avaliar com um projeto

final.

77



Nas pessoais serd mais dificil. Atualmente, nunca é questionado: 'ok, aprendemos, mas onde
¢ que aplicamos? Quantas vezes aplicimos nos primeiros 3 meses ap6s a formagao?'. Isto
nunca ¢ questionado; esta feito, esta fechado, arrumou. Podemos aplicar muito ou nao aplicar
nada, que para a empresa a formacdo estd dada, mas o resultado nunca se sabe se teve
realmente o impacto esperado ou nio.

Quando um colaborador regressa da formagdo, existe algum momento de
acompanhamento? Como ¢ realizado? Existe algum momento formal de feedback
agendado?

Pois, neste caso eu penso que nao. Pelo menos no meu contexto, nao. A nivel técnico, o
acompanhamento ¢ mais no dia a dia. Na integracgio de novas maquinas, esse
acompanhamento ¢ feito até com as pessoas que dao a formagao de fora; continuamos em
contacto se houver alguma duvida. Esse acompanhamento ¢ feito muito por quem da a
formagdo. Nas questdes mais pessoais e transversais, nao acontece.

E ¢ compreensivel, porque para produzir, o equipamento s6 funciona se conseguirmos
programar, portanto essas tém mesmo de ser. Agora, estratégia e feedback, nao ha nenhum
acompanhamento. Eu, por exemplo, nas minhas equipas, vou acompanhando os e-mails e
vou corrigindo para haver atencio a caligrafia, para irmos diretos ao assunto, etc. Mas isto é
feito pelo dia a dia em si e ndo propriamente por avaliacio da formagao.

Acho que as razoes para nao ser feito passam por falta de tempo, por nao haver um processo
definido e por nao haver essa cultura. O facto de nunca mais ser lembrado acaba por cair no
esquecimento. As pessoas, se nao tiverem total necessidade de usar, vao continuar com os
velhos habitos. Foi s6 tempo desperdicado porque nio esta a ter o impacto esperado. Nos
fizemos uma formacao de estratégias de comunicagao, esteve la muita gente investindo
meses, uma manha por semana, e o que é certo é que a comunica¢gdo nao mudou para o
impacto que se esperava. Isso pode ser por falta de lembrete. Acho que era uma boa sugestao
haver aqui quase uns remznders, como as mensagens da publicidade. Lembram-nos muito mais
a Coca-Cola porque esta em todo o lado. Acho que isto teria 0 mesmo impacto: ir lembrando
'aten¢ao ao feedback', dar um exemplo pratico de um bom feedback... continuar a lembrar as
pessoas do que foi aprendido.

Sente-se confortavel e preparado para avaliar se a sua equipa esta a aplicar o que
aprendeu, ou sentiria necessidade de ter um guido ou formagio sobre como fazer

essa avaliagao?
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Eu acho que depende muito do campo de formacao que se esta a avaliar. Ha coisas dentro
da minha equipa que eles percebem muito mais do que eu. A nivel técnico, principalmente
os programadores, eu preciso deles porque niao consigo fazer aquele trabalho; eles sdao
especialistas. Acho que af tem de haver uma avaliagao externa.

Claro que no dia a dia, com os reportes, também consigo perceber se tem havido muitas
ocorréncias ou nao. Ha sempre um barémetro mais facil quando temos um entregavel
pratico. Quando sao competéncias pessoais, ¢ mais dificil. Eu tento que na minha equipa
continuem a aplicar, mas nao ¢ propriamente avaliavel num teste. Vamos fazendo sessoes de
feedback do que deve ou nio ser feito, mas acho que ¢ uma coisa muito pessoal do
departamento e ndo institucional da Jordao.

Dispbe atualmente das ferramentas necessarias para correlacionar a formagao
realizada com a melhoria de indicadores da equipa (ex: produtividade, redugio de
erros)?

Sim, para correlacionar diretamente, ndo, porque nao ha um calendario em que no indicador
eu consiga ver: 'a formacio foi no més 6 e a partir dai o indicador diz que melhorou'. E dificil
isolar o efeito de uma formacio.

E possivel avaliar os indicadores e ver se houve uma tendéncia de melhoria apés a formacio,
mas neste momento nao ¢ realizado. Principalmente por causa desse fator de isolar o
fenémeno. B dificil ter essa consciéncia nas componentes que nao sio técnicas. E mesmo
nas técnicas, as vezes ha fatores externos: se a rede informdtica estiver fraca no més da
formagdo, o indicador baixa e eu posso achar mal que a formagio me tornou menos
produtivo, quando a causa foi outra.

Na sua opinido, quais sdo os principais fatores que impedem, por vezes, que a
formagio se traduza numa melhoria pratica no desempenho diario?

Eu acho que muitas vezes as pessoas nao conseguem medir o impacto que tem aquilo que
aprenderam. Claro que muitas vezes também nao ¢ facil de o quantificar, mas por exemplo,
nao quantificar no contexto da empresa, mas por exemplo com estudos que foram feitos
sobre aquilo, porque se se da a formac¢ao numa certa area, quer dizer que aquilo tem algum
impacto.

E de certeza que alguém ja investiu tempo a medir qual o impacto daquilo no ganho da
produtividade, na reducao de problemas, na reducao do ruido dentro de uma empresa, na

melhoria do processo ou comunicagao entre departamentos. Isso pode ser um fator que
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demonstra, no caso de sucesso, qual ¢ a aplicacdo e alguns exemplos para passar para dentro.
Acho que isso poderia ser uma opgao.

Aqui ¢ dificil de medir, mas acredito que poderia ser uma boa pratica para por em causa e
para avaliar o que foi aplicado

Sente que, por vezes, o ritmo de produgio/trabalho ou a falta de recursos fisicos no
chio de fabrica impedem que o colaborador aplique o que aprendeu na formagio?
Como é que gere esse impedimento?

Nao, acho que normalmente ¢ falta de organizagao, ou de mudancga de mindset, n6s estamos
tao habituados a fazer isto desta forma, que nao conseguimos e as vezes nem sequer damos
o tempo para as pessoas prepararem a mudanca para o que aprenderam e para tentarem
fazerem de outra forma, que se calhar no inicio até nao é uma mais-valia, mas a médio e
longo prazo, ou até a curto prazo, se tornar uma melhoria e um ganho da produtividade, da
rentabilidade, dentro de tudo o que pode ser isso, todos os impactos que podem ter nestas
métricas. Portanto, eu acho que muitas vezes nao é dado nenhum espaco, nenhum tempo
necessario para as pessoas consolidarem aquilo que aprenderam e de alguma forma
aplicarem.

E, por outro lado, muitas vezes acho que nao ¢é levantada a bandeira de quem também esteve
a aprender, relembrar o outro de que, olha, nés aprendemos isto, nao estas a aplicar, porqué?
Nao ha esta abertura, se calhar para quem recebe até, de ouvir e dizer, realmente tens razao,
n6s aprendemos como construir um feedback e eu nao o tenho utilizado. Muitas vezes nao
¢ dado este espago para entrevir assim desta forma e se calhar af perde-se o que foi aprendido
e o que foi lhe dado antes. Sim, as vezes também ha muito conflito geracional que se vé na
industria, que ha um conflito geracional e isso as vezes influencia também a recetividade.

Se tivesse acesso a um painel digital com dados de competéncias da sua equipa em
tempo real, que informagao gostaria de visualizar de imediato?

Eu gostava que fossem trés componentes diferentes: as técnicas associadas a fungao que tém
atualmente; as pessoais, que carecam de alguma avaliagao como, por exemplo, alguns ensaios
de personalidade; e a terceira, mais associada a Jordao e a competéncias que sejam
transversais. Na nossa area, é necessario conhecimento dos diferentes setores e areas de
produgao. Eu posso ter uma pessoa muito boa na soldadura, mas posso precisar dela noutro
lado; n6s somos a 'Melhoria Continua' da Jordao, uma pessoa nao ¢ a 'Melhoria Continua da

Soldadura'.
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Entao, eu preciso que ela comece a conhecer outros setores e haja aqui um plano para isso.
Se calhar, eu prescindir de um dia de trabalho dela por semana, durante dois meses, para ela
passar o dia num setor a aprender o que fazem e a sentir as dificuldades deles, para a partir
daf sugerir melhorias. Acho que eram trés componentes que deviam ser faceis de validar, até
pelo cruzamento de competéncias.

Se um dia for preciso substituir alguém, mesmo que seja fora do departamento, eu conseguia
sugerir: 'eu tenho a pessoa X que ndo esta habituada a fazer isto, mas até tem conhecimento
de causa para soldar', portanto pode ser uma opgao valida para substituir um soldador num
caso extremo de necessidade, por exemplo, um pico de procura ou uma infelicidade que
tenha acontecido e seja preciso corrigir. Ter essa facilidade rapida em identificar a pessoa
seria o ideal. Claro que em equipas pequenas a gente vai conhecendo as pessoas, mas quanto
mais se alarga a panodplia, pior é.

De que forma o acesso a esses dados em tempo real alteraria o seu planeamento
diario, como a alocagio de tarefas especificas?

Certo, 1a esta: na minha equipa, como é uma equipa mais pequena, ainda ¢ muito facil
conhecer toda a gente. Mas, se dermos um salto a frente e for preciso olhar para a produgio
toda, se calhar ja concluo que nao tenho conhecimento para destacar as pessoas ou até para
saber com quem falar dentro das diferentes equipas para uma melhoria.

As vezes é importante falar com o chefe da sec¢ao, que é o que tem mais experiéncia e sabe
aquilo tudo, mas outras vezes, se calhar, da-me jeito falar com a pessoa que entrou ha menos
tempo, porque nao esta com a visdo tio 'jordanizada' do que ¢ o normal na Jorddo e pode
ter uma atitude critica muito maior ao que esta implementado; pode ter uma ideia muito
melhor para aquilo que nds ja ndo conseguimos questionar por estarmos tao habituados a
normalidade da empresa.

Portanto, acho que terem um mapa das competéncias das pessoas, até para promogoes
internas, por exemplo, seria ideal. Ha muita gente que esta a chegar de fora, que tem cursos
no exterior que eu nao conheco. Eu posso estar a procura de uma pessoa para o meu
departamento, para programagao offline, e ter a solugao internamente numa pessoa que esta
associada a logistica, por exemplo, que veio de outra empresa, onde tinha formagao a esse
nivel, e eu nao sei. Se estas competéncias (técnicas, pessoais ¢ 'jordanicas’) nao estiverem bem
identificadas no mapa de competéncias por pessoa, pode nao ser facil chegar la. Se calhar,
internamente ja temos a solu¢do. Seria uma maneira mais facil de promover as pessoas de

cargo e de as valorizar devidamente.
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Qual seria, para si, o principal ganho de eficiéncia ao digitalizar este processo?
Primeiro, a burocracia gasta muito tempo. Tudo o que ¢ assinar folhinhas, digitalizar ou
mandar fotografias é sempre um problema. Perde-se, esquece-se e acaba por acrescentar
muitos passos que, no final, vao sempre parar a um cacifo e mais ninguém olha para aquilo,
ou pouco olham.

Portanto, acho que digitalizar é o rumo. Qualquer alteragao fica conectada e é muito mais
tacil porque nao ¢ preciso recolher folhas. Qualquer assinatura, se for feita digitalmente, fica
logo no computador: eu submeto e fica entregue e arquivado numa pasta do servidor, sem
necessidade de interven¢ao humana. Acho que, reduzindo estes passos e todos os recursos
que isto implica, podemos ter um ganho muito grande no que toca a burocracia da formacio
em sli.

Seria util para a sua gestido diaria receber alertas automaticos quando a validade de
uma formagdo obrigatoria/certificagio de um colaborador estivesse prestes a
expirar?

Sim, acho que reminders sao sempre importantes, porque com asafama de dia-a-dia, quanto
maior a fun¢ao, maior o grau de tarefas que temos a avaliar, maior a nossa area de atuagao,
mais diffcil se torna estar focado nestas pequenas tarefas, o que muitas vezes sao vistas como
secundarias no que é o nosso dia-a-dia, que nao deviam, deviam ser principais.

No entanto, se houver aqui um rezzinder de que na préxima semana vamos iniciar a formacao,
daqui a 3 dias vamos iniciar a formagao, a pessoa ja nao tem a possibilidade de esquecer,
porque na altura que disseram, até nao tinha o caderno, nao tinha onde apontar, esqueceu-
se, entretanto, foi almocar. Logo a tarde chego, tenho reuniao e nunca mais me vou lembrar
do que foi falado agora. Portanto, se houvesse aqui um reminder de, olha, o que nds falamos,
daqui a 2 semanas vamos iniciar a formacao, daqui a 3 semanas acaba, devemos avaliar, daqui
a 1 més temos o teste de avaliagio.

Acho que era muito mais facil as pessoas estarem ligadas e ndo esquecerem que as coisas vao
acontecer, até para planearem as tarefas que tém, para além da formagao, para conseguirem
ter esse tempo disponivel para fazer. E até para praticarem realmente o que estao a aprender,
porque ao saber que vao ter um feedback, um momento de feedback, isso vai fazer com que
as pessoas queiram fazer o que aprenderam e isso vai, para além, ok, é uma obrigacdao, mas
também vai fazer com que elas pratiquem e aquilo fique mais inerente. E mais um ponto

onde eles vao ter de mostrar que aplicaram ou nao.
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Logo, vai ser mais um ponto de controle daquilo que foi medido. Portanto, acho que é
importante.

Muitas vezes a digitalizagdo traz um excesso de monitorizagdo. Teme que um
sistema em tempo real possa ser visto pela sua equipa como uma forma de controlo
excessivo ou pressao adicional?

Eu acho que nao, porque, na verdade, muitas vezes para eles ¢ sé6 um ‘mapa pessoal’ do que
podem melhorar, do que é a expectativa do chefe para a melhoria deles.

Naio deve ser visto, pelo menos no meu contexto, nao iria ver issoO oMo uma pressao extra,
iria ver como um plano de progressao para me alinhar com a empresa e com a perspetiva
que a empresa tem para mim, enquanto plano profissional. Portanto, eu acho que devem ver
como uma melhoria e uma atitude de desenvolvimento, nio como um problema de pressio
extra para a realizacdo do tema em si.

Chegamos ao final das questdes que tinha preparadas. Antes de terminarmos, ha
algum aspeto sobre a formagdo na Jorddo ou sobre a sua experiéncia que considere
importante mencionar e que nao tenhamos abordado?

Sim, eu acho que a empresa poderia também... Ha empresas que tém plataformas digitais de
formacao, nao so6 associadas a Jordao, mas, por exemplo, ter trés ou quatro licengas dentro
da empresa para formagdo externa. Por exemplo, existem plataformas como a Udemy e
coisas desse género para formacao pessoal. Muitas pessoas podem querer aprender e nio ter
essa possibilidade.

Estou-me a lembrar de uma pessoa da produgao que queria aprender mais sobre Excel para
tentar ingressar em areas de melhoria continua, para tentar melhorar e ter uma oportunidade
diferente de carreira. Acho que investir nas pessoas deve ter algum critério, porque também
nao podemos gastar dinheiro a toa e as pessoas a seguir sairem, estarfamos a dar potencial
para elas crescerem, mas fora da empresa. Mas podia haver, por exemplo, um acordo: a
pessoa faz estas formagoes, tem acesso a plataforma durante um més e pode escolher duas
ou trés formagoes num plafond de 100 euros, o que depois a compromete a fazer um projeto
aplicavel ou alguma tarefa que tenha valor acrescentado para a empresa.

Ou até ao contrario: avaliar onde poderia aplicar, como se fosse um projeto. 'Gostaria de
aplicar isto, vamos dar a formagao e depois fazemos'. No fim, avaliamos qual é o impacto
real na empresa. Esse é um aspeto que pode fazer crescer a empresa a0 mesmo tempo que

faz crescer as suas pessoas.
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Por exemplo, nao diria que isto fizesse sentido para um trabalho temporario, mas para
pessoas que estdo aqui ha 5 ou 10 anos e que, se calhar, nunca tiveram a oportunidade de
crescer em lingua francesa, em Power BI ou em desenho CAD. Se calhar até é uma coisa de
que gostam e ndo sabem. Portanto, dar um plano, um budget para testarem competéncias
externas as que tém atualmente, pode ser um fator diferenciador daquela pessoa para uma
futura necessidade.

Falo por mim: meti-me numa formagao agora de Inteligéncia Artificial para programadores.
Na minha fung¢ao nao preciso, mas acho que pode ser um complemento muito importante,
porque posso conseguir fazer coisas que nao dependem do sistema da empresa nem nada.
Procurei crescer por ai, nao s6 a nivel individual, mas também para dar uma competéncia a
empresa que possa incluir no meu tempo (ou fora dele) para aumentar a produtividade e tirar
carga de outros setores. Se tivesse algum apoio da empresa, ela saberia que eu estava alinhado
e que gostava destas coisas. Podiam dizer: 'Investimos isto na tua formacio e agora hd um
projeto que tens de aplicar; se nao o propuseres, a formagao é s6 paga a metade e a outra
metade fica a cargo da pessoa'. Haver aqui um adiantamento e depois um retorno da empresa;
incentivos deste género poderiam ser importantes para fomentar a parte académica em
qualquer plataforma de aquisi¢ao de conhecimento."

Tem alguma questdo que me queira colocar sobre o estudo ou sobre os proximos
passos deste trabalho?

Nao, nao. Acho que é uma parte importante e ainda um bocado invisivel em muitas
empresas, principalmente nas PME. Acho que nao temos tanto este habito como as grandes
multinacionais, que o fazem por necessidade porque tém tanta gente que tém de controlar
aquilo de alguma forma. Aqui, como ainda ha muito o conhecimento direto da pessoa, se
calhar ainda nao se sentiu essa necessidade. Mas acho que ¢ um caminho interessante e
necessario se a empresa quer dar o passo seguinte. Nao é sé nos aspetos dos Recursos
Humanos; acho que é uma componente que também se deve digitalizar e olhar para a

melhoria continua do departamento para tornar as coisas mais faceis para o utilizador.

Exemplo de Transcrigio Colaboradores: EF5

Pode indicar ha quanto tempo trabalha na empresa?
Trabalho aqui ha 2 anos.
Qual ¢ a sua fungao atual?

Técnico de Certificacio.

84



Costuma ser informado com antecedéncia sobre as formagdes? Se sim, por que meio?
Por acaso, a experiéncia que eu tenho ca é de ndo ser informado com muita antecedéncia. Ja
houve uma altura em que tive uma formagao sobre compatibilidade eletromagnética e fui
avisado praticamente na mesma semana. E foi uma formagao em horario pés-laboral, das
sete as nove da noite.

Niao foi com muita antecedéncia, nao. Pode também ja ter acontecido ser informado com
mais tempo, mas a primeira situacio que me veio a cabega foi esta. Quanto ao meio de
comunicagdo, nesse caso foi a minha chefe que me disse pessoalmente, numa conversa
normal, mas penso que também ja fui informado por e-mail. Naquele caso, foram as duas
situagoes. Ou seja, pode ter sido uma situagdo pontual, mas de facto a verdade é que
aconteceu.

Quando lhe comunicam a formagao, explicam-lhe o motivo concreto ou o objetivo
da sua participagio (ex: novos objetivos da empresa), ou sente que é apenas 'mais
uma tarefa'?

Neste caso, ndo foi uma formac¢ao 'porque tem de set', mas a0 mesmo tempo foi. Nos nio
dominamos muito a compatibilidade eletromagnética porque é um conceito muito abstrato
e dificil de entender, até para pessoas que sao da area. Era uma lacuna que tinhamos e surgiu
esta oportunidade junto de uma entidade formadora, que agora nao sei dizer qual é. Veio
complementar as lacunas que tinhamos, mas também era uma daquelas formag¢oes que 'tinha
de set', porque precisaivamos mesmo de saber mais um pouco sobre o assunto.

Considera que as formagdes que frequenta respondem as dificuldades reais que sente
no dia-a-dia? Porqué?

Ajudou-me a elucidar mais um pouco acerca da questdo, mas eu nao trabalho com isso
propriamente todos os dias. Foi mais no sentido de: quando aparecer um problema ou
quando tivermos de solucionar algo relativo aquela area, ja tenho alguns conhecimentos. Se
as formagdes que tive foram adequadas para o meu dia a dia? Se calhar algumas sim. Esta em
particular nao, mas estou a lembrar-me de outra, que nao foi bem uma formagao, foi uma
palestra em Lisboa acerca do Passaporte Digital. Provavelmente ira ajudar-me bastante no
futuro, quando o Passaporte Digital do Produto for obrigatério para os nossos
equipamentos. Portanto, a resposta ¢ sim € nao a0 mesmo tempo.

Quais sdo as principais dificuldades que encontra se tentar consultar hoje o seu

histérico de formagdes ou aceder a um certificado antigo?

85



Era bom ter uma plataforma universal para cada colaborador, onde estivesse tudo o que nds
ja fizemos: os certificados e até mesmo as apresentagoes que tivemos nas formagoes. Uma
pessoa nao decora tudo, nao é? Poder consultar o que vimos e o que aprendemos é sempre
bom.

Qual ¢, na sua percegao, o destino e a utilidade dada aos inquéritos de satisfagido que
preenche apds a formagao? Sente que a sua opinido gera mudangas?

Opa, de uma forma geral, eu acho que toda a gente preenche aquilo 'por preenchet’, porque
tem de ser. Mas pode haver casos em que seja ttil. No meu caso, como nunca mais tive outra
formagao com aquela pessoa, o inquérito acaba por nao ter grande efeito pratico para mim.
O feedback recebido devia ser abordado e utilizado para melhorar as sessdes seguintes.
Agora, se isso realmente acontece? Até agora, na minha experiéncia, ndo, até porque nunca
mais repeti a formagao nem estive com a mesma formadora.

Recebe algum feedback sobre a formagio que realizou? Se sim, o feedback que
recebe ajuda-o a perceber onde errou e a melhorar, ou setve apenas para lhe atribuir
uma classificagdo/nota?

Que eu tenha percegio, nao.

Ao regressar ao trabalho apdés uma formagao, sente que tem o apoio necessario
(tempo, ferramentas, abertura da chefia) para aplicar o que aprendeu?

Sim, isso sim. Nao é um problema. Acho que pode nao ser algo instantaneo, nao é? As vezes
as coisas precisam de um bocadinho de tempo para... até eu préprio perceber como é que
vou implementar o que aprendi. Mas acho que isso nunca é um obstaculo aqui, pelo menos
que eu saiba.

Teria interesse em consultar materiais de apoio (manuais, videos) apés o fim do
curso? Atualmente tem facilidade em aceder a esses recursos?

Claro, claro que gostaria de consultar. Por acaso, tenho essa facilidade porque, em certas
formagdes, eu guardo as apresentagdes numa pasta minha; mas se nao fosse isso, teria de
andar a procurar no e-mail. Sio muitos e-mails e seria uma coisa muito mais dificil de
encontrar.

No seu dia-a-dia de trabalho, tem acesso facil a um computador ou tablet da
empresa, ou teria de usar o seu telemoével pessoal ou um quiosque partilhado para
aceder a uma plataforma de formagao?

Certo. No meu caso, como técnico administrativo, essa questao nao se coloca, pois tenho

acesso direto ao computador.
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Imagine que existia uma aplicagdo onde podia ver as suas proximas formagdes, os
seus certificados e frequentar novos cursos. Acha que isso seria util para si?
(Utilidade Percebida).

Claro. Nio s6 para organizar o meu calendario e o meu tempo, mas também para consultar
o que ja fiz. Passados muitos anos, posso até estar a repetir uma formagao que, se calhar, ja
nem faz sentido repetir por ja a ter feito hd algum tempo e nao ia estar a aprender nada de
novo. Portanto, sim, seria util.

Como avalia o seu nivel de conforto com ferramentas digitais (smartphones, tablets)?
Que tipo de apoio (formagio, manuais, ajuda presencial) sentiria ser necessario para
comegar a usar uma nova aplicagao da empresa sem receios (Facilidade de Uso)?
Completamente a vontade. Sinto-me confortavel, tal como creio que acontece com 99% das
pessoas da nossa geracao e da nossa idade.

Se a empresa avangar para uma aplicagao digital, sente que conseguiria aprender a
usa-la sozinho com um simples manual, ou a sua adesio dependeria totalmente de
ter uma formagao presencial para explicar a ferramenta?

Depende muito da complexidade da ferramenta, logicamente, mas se for algo intuitivo, como
estamos habituados a mexer em plataformas desse tipo, nao seria um obstaculo para mim.
Nao estou a dizer que uma formac¢ao nao pudesse ser util, mas se fosse uma coisa simples,
bastaria quase uma comunicagao inicial, talvez no préprio e-mail a explicar como aceder. O
manual seria suficiente.

Sente que a introdugdo de uma plataforma digital poderia tornar a relagdo com os
RH mais 'fria' ou distante, ou pelo contrario, acha que isso daria mais transpatréncia
€ autonomia ao seu percurso na empresa?

Nao, nio vejo porque é que tornaria a relagao mais fria. O trabalho do departamento seria
colocar 1a as formagdes para nés podermos consultar e fazer; nao vejo de que modo isso
seria negativo. Se calhar, pode haver menos contacto cara a cara, 0 que nao acontece muito
aqui na empresa, mas nao vejo problema. Até porque, se tivermos alguma davida ou questao,
temos sempre o telefone para ligar ou podemos ir ao gabinete dos RH; nao haveria problema
nenhum.

Se pudesse mudar apenas uma coisa em todo o processo de formagao na Jordao, o
que mudaria?

Eu acho que a implementagao de uma plataforma seria um bom comego, porque esta tudo

a distancia de um clique; ¢ muito mais comodo e facil. Da mesma forma que o teletrabalho
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¢ bem-vindo para muita gente, e eu também gosto, as formag¢oes atuais pressupdem sempre
ter de ir a um local fisico e estar ali focado naquele momento. Se fosse uma ferramenta digital,
o conteudo até poderia ser gravado e eu poderia repetir uma, duas, trés ou quatro vezes. Ao
repetir, conseguimos absorver o conhecimento com muito mais facilidade. Ter uma
plataforma onde eu possa consultar o histérico e as apresentagoes associadas iria auxiliar-me
bastante.

Daria também mais agilidade, no sentido de podermos fazer a formagao na hora que
quisermos. Nao precisaria de ser obrigatoriamente aquela hora s6 porque o formador veio
de Lisboa ou do Porto. Se houvesse uma apresentagao gravada, seria muito mais facil.

E isto aplica-se também a nods, da parte técnica, que temos de dar formagao a muita gente (a
area comercial, por exemplo) sobre inovagao de produtos ou sobre como funciona um
equipamento de refrigeracao. Nés poderiamos gravar videos, coloca-los na plataforma e eles
consultariam quando quisessem. Assim, evitavamos perder tempo a repetir as mesmas coisas
varias vezes e eles podiam consultar as vezes que fossem precisas, 0 que nos pouparia a
todos.

Chegamos ao final das questdes que tinha preparadas. Antes de terminarmos, ha
algum aspeto sobre a formagdo na Jorddo ou sobre a sua experiéncia que considere
importante mencionar e que nio tenhamos abordado?

Acho que, as vezes, ¢ dificil arranjar formagdes adequadas para a nossa area; essa é a maior
dificuldade. Principalmente para nés, da parte técnica, ha temas tao especificos e de nicho
que é sempre um problema encontrar oferta. Mas isso sera uma dificuldade aqui ou em
qualquer outra area tio técnica como a nossa. Foi a tnica coisa que me veio a cabega agora

e que acho relevante para o teu trabalho.
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