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Resumo

As mudangcas sentidas nos ultimos anos, fruto da globaliza¢do e da COVID-19, forgcam a que
as empresas tenham de se distinguir entre si, procurando alcangar vantagem competitiva
decorrente da necessidade relacionada com a sustentabilidade do negécio.

A Academia de Formacao Digital, nova area de negocio de um grupo empresarial no setor
da comunicacéo social, constitui-se como 0 objeto de estudo do presente projeto, tendo em
vistaa elaboracdo de uma proposta de melhoriacom o propdsito de gerar ganhos em termos de
eficiénciae eficacia, requisitos para obtencdo de ganhos financeiros, condi¢ao necessaria para
a sustentabilidade financeira do Grupo.

Recorrendo-se a uma metodologia qualitativa, que incluiu analise documental, cinco
entrevistas semiestruturadas, sendo que 0s participantes conhecem 0 negocio e 0S processos
envolvidos, e dois focus group (vinte e cinco participantes no total), com publicos-alvo
distintos, apresentando, neste caso, uma perspetiva enquanto potenciais clientes da Academia,
possibilitou uma andlise diversificada, integrada, e consequentemente mais aprofundada.

Na recolha e anlise de dados, recorreu-se a uma triangulacédo de técnicas e fontes, sendo
que se optou pelaanalise tematica naanalise dos dados. A confrontacao dos resultados obtidos,
por estanova area de negdcio, face aos objetivos inicialmente definidos, permitiu, por um lado,
constatar insuficiéncias da estratégia definida e, por outro lado, a identificacdo de
oportunidades de melhoria.

O diagnostico produzido deu suporte a elaboracdo de um quadro de acles estratégicas,
plasmadas no plano de melhoria proposto, em areas como o produto (configuracdo e

conteudos), os processos (opgOes tecnoldgicas e promogao) e o posicionamento.

Palavras-chave: Diversificacdo de Negdcio, Formacdo e Desenvolvimento, Competéncias,

Digital Learning, Melhoria Continua

Classificacdo JEL: M53 — Personal Economics: Training, M10 — Business Administration:

General



Abstract

The changes experienced in recent years, driven by globalization and COVID-19, require
companies to distinguish themselves, seeking to gain a competitive advantage stemming from
the need for business sustainability.

The Digital Training Academy, a new business area of a media conglomerate, serves as
the subject of study in this project, the goal is to develop an improvement proposal with the
aim of generating gains in terms of efficiency and effectiveness, prerequisites for financial
gains, which are a necessary condition for the financial sustainability of the Group.

Employing a qualitative methodology, which included document analysis, five semi-
structured interviews, with participants knowledgeable about the business and processes
involved, and two focus groups (with a total of twenty-five participants) targeting different
audiences, in this case, it provides a perspective as potencial customers of the Academy,
enabled a diverse, integrated, and consequently more in-depth analysis.

In data collection and analysis, a triangulation of techniques and sources was used, with
thematic analysis being the chosen method for data analysis. The comparison of the results
obtained for this new business area against the initially defined objectives allowed, on one
hand, the identification of deficiencies in the defined strategy and, on the other hand, the
identification in improvement opportunities.

The produced diagnosis supported the creation of a framework of strategic actions,
outlined in the proposed improvement plan, in areas such as product (configuration and

content), processes (technological choices and promotion), and positioning.

Keywords: Business Diversification, Training and Development, Skills, Digital Learning,

Continuous Improvement

JEL Classification: M53 — Personal Economics: Training, M10 — Business Administration:

General
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Introducéo

A diversificacdo do modelo de negocio envolve uma vertente empreendedora dado que, apesar
de ja existirum modelo de negocio implementado, surge, adicionalmente outro (Geissdoerfer,
Vladimirova & Evans, 2018), permitindo as empresas que possam alcangar vantagem
competitiva, por exemplo, a partir da ampliagcdo de mercados e desenvolvimento de novos
produtos (Sereia, Camara & Vieira, 2011).

E com este enquadramento que no presente trabalho se procura identificar eventuais
dificuldades e constrangimentos, potencialidades e oportunidades, a luz dos estudos e teorias
de referéncia, elaborando um conjunto de propostas de melhoria, a partir de um estudo de caso
de um grupo empresarial e do seu proposito de diversificacdo de negocio.

O caso em estudo é o da RDA!, que pertence a um Grupo que tem como atividade principal
a comunicacao social, posicionando-se como uma empresa de media e producédo audiovisual.

Decorrente de um brainstorming interno, informal, entre trés Diretores do Grupo, cujo
objetivo era refletir sobre o posicionamento do negécio, acabam estes por concluir que é
necessario repensar o mesmo, diversificando a sua oferta e, por ineréncia, a sua fonte de
receitas. E assim que surge a RDA, a Academia de Formac&o Digital do Grupo.

O objetivo da RDA ¢ disponibilizar cursos de formacédo certificados pela DGERT,
aproveitando todo o know-how detido pelos trabalhadores do Grupo, partilhando experiéncias
e conhecimentos relevantes e atrativos para o publico, potenciando a aprendizagem e aquisi¢céo
de competéncias a partir de um modelo digital, a distancia, numa abordagem de saber-fazer,
voltada para uma perspetiva hands-on.

Este objetivo encontra condi¢fes favoraveis para a sua prossecucdo, atendendo a que a
formacao e desenvolvimento acaba por se tornar uma prioridade, tanto no dominio individual,
como organizacional (Faiella & Ricciardi, 2015; Mielniczuk & Laguna, 2017) porque ndo s6
permite o reskilling das pessoas, como também garante momentos de aprendizagem e
transposicao inerente de conhecimentos — upskilling — alavancando a prépria motivacao das
pessoas, melhorando expectavelmente, o seu desempenho individual e, consequentemente, a

performance organizacional.

1 Sigla de referéncia para manter o anonimato da Academia de Formagé&o Digital



Atendendo ao objeto de estudo do presente projeto-empresa, a RDA, definimos como
objetivos a atingir:

- Verificar se a estratégia inicialmente definida e implementada produziu os resultados

esperados, ou n&o;

- Identificar as oportunidades de melhoria do projeto da RDA,

- Desenvolver um plano de melhoriapara a Academia de Formacéo Digital, considerando

0s inputs obtidos no cumprimento dos objetivos anteriormente mencionados.

Para alcancar este ultimo objetivo seguimos uma estrutura de quatro etapas, que sdo (1)
planear quais as fases que devem ser monitorizadas e as metas que tém de ser atingidas; (2)
executar o plano definido na fase anterior; (3) verificar os resultados esperados e atingidos,
identificando desvios e as suas causas; e (4) agir, melhorando de forma continua, corrigindo
oportunidades de melhoria detetadas e repetindo, novamente, o ciclo (Campos, 2004),
considerando as etapas no presente projeto-empresa e, seguindo, na medida do possivel, as
mesmas. No entanto, ha etapas que ndo se podem desenvolver no decorrer do projeto dada a
necessidade de apresentagdo e posterior analise por parte da RDA.

De acordo com os principais intervenientesda RDA e apds o seu arranque, era fundamental
analisar e entender quais as propostas e oportunidades de melhoriana Academia de Formacao
Digital, pelo que recolhemos informacéo, ndo s6 dos participantes que conhecem o negécio da
RDA e 0s seus processos, como potenciais clientes, possibilitando uma analise mais rica e
integrada para o desenvolvimento do plano de melhoria.

Nesta medida, nas opgdes metodoldgicas consideradas optou-se pela triangulagdo de
técnicas, instrumentos e fontes, numa abordagem qualitativa, potenciando as vantagens
inerentes.

As andlises que realizdmos, recorrendo a entrevistas semiestruturadas, focus group e
analise documental, visam obter um diagnostico, de modo a reconhecer quais as discrepancias
entre os objetivos e resultados esperados dos participantes da RDA, perante os produtos
formativos disponibilizados para 0 mercado, e as caracteristicas desses mesmos produtos
formativos percecionadas como relevantes pelos potenciais clientes, sendo que, como
elaboramos duas situacdes distintas para aferir a opinido dos potenciais clientes, também
comparamos as proprias reacdes sobre a Academia de Formacdo Digital entre os dois grupos

(um mais jovem e outro mais sénior).



Com as propostas de melhoria, espera-se alteracdes a nivel dos cursos no que diz respeito
aos modelos de formacéo, diminuigao dos custos associados, interatividade no site e interacéo
entre formador — formando. A longo prazo pretende-se que a RDA consiga aumentar a
competitividade e a sustentacdo do neg6cio, bem como o reconhecimento enquanto
marca/entidade no setor da formacéo.

De forma a apresentar o0 presente projeto-empresa, recorremos a seguinte estrutura: na
proximaseccao, seccdo 1, efetudmos a revisdo de literatura, que tem como objetivo identificar
contribui¢des cientificas relevantes para esclarecer conceitos envolvidos no projeto e com
impacto no desenvolvimento do plano de melhoria.

A seccdo seguinte, a sec¢do 2, incorpora, além da apresentacdo do objeto de estudo, as
opcdes metodologicas, atentas as especificidades do trabalho, partindo, posteriormente, na
seccdo 3, para aapresentacdo e discussdo dos resultados obtidos com base nos dados recolhidos
através das técnicas e instrumentos escolhidos.

Na seccdo 4, decorrente da informacao obtida na anterior, séo definidas quais as propostas
e oportunidades de melhoria da RDA, assim como qual a monitorizacdo e intervencao
envolvida em cada uma das suas etapas.

Por fim, na Conclusdo, procedemos as principais conclusdes, tendo como referéncia os
objetivos definidos para o presente trabalho, identificamos as limitagbes com que nos

confrontdmos e, por ultimo procedemos a enunciacao de potenciais desenvolvimentos futuros.



1. Revisao de Literatura

Atendendo ao contexto do projeto em estudo, desenvolvemos a presente revisao de literatura,
partindo de uma componente macro para micro. Dessa forma, em virtude de ter sido criada
uma nova marca comercial no Grupo de media, a qual pressupde uma nova area de atuacao e,
consequente, fonte de receitas, arevisao de literatura inicia-se com a diversificacao de negécio.

De seguida, e uma vez que essa nova area de atuacdo é no dominio da formacéo e do
desenvolvimento, como processo de aquisicdo e aprofundamento de competéncias,
aprofundaremos igualmente estas tematicas, dando posteriormente, enfoque a modalidade de
aprendizagem digital, namedidaem que a Academiade Formacdo Digital sustenta a sua oferta
no mercado formativo numa plataforma que funciona integralmente em formato online.

Por ultimo, e considerando que esta area de negdcio € ainda incipiente no Grupo, 0s seus
resultados carecem de monitorizacdo e avaliagdo constante, numalogica de melhoria continua,

potenciando o seu posicionamento através de ganhos de eficécia e eficiéncia.

1.1 Diversificacdo de Negocio

O modelo de negdcio envolve trés elementos cruciais que sdo: a proposta de valor, a criagao
de valor e a atracdo e retencao desse mesmo valor (Zott & Amit, 2010; Hiteva & Foxon, 2021).
A inovacdo do modelo de negdcio abrange, consequentemente, a necessidade de pesquisar e
conhecer novas e diferentes técnicas, por forma a posicionar a proposta de valor, permitindo,
desta forma, conquistar novos consumidores, assim como desenvolver novos segmentos,
adotando meios e métodos que potenciem a cria¢do de valor, definindo, previamente, um
modelo de receita e estrutura de custos que permitaa sua alavancagem (Guoa, Angi, & Hongija,
2022).

Geissdoerfer, Vladimirova e Evans (2018) identificaram quatro tipos de inovacdo do
modelo de negdcio: start-up; transformacao do modelo de negdcio; diversificacdo do modelo
de negdcio e aquisicdo do modelo de negdcio. Focando-nos na diversificacdo do modelo de
negocio, de acordo com 0s mesmos autores, esta refere-se & ado¢do de modelos de negdcio
como forma de empreendimento, ou seja, apesar de ja existir um modelo de negdcio
implementado, surge, adicionalmente, outro.

A partir da diversificacdo de negdcio, as empresas podem alcangar vantagem competitiva,
com base nas seguintes hipoteses: ampliacéo de mercados, desenvolvimento de novos produtos

ou por diferentes bases tecnologicas (Sereia, Camara & Vieira, 2011). Seguindo a perspetiva
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de Furquim e Arantes (2011), a diversificacdo de negdcio contribui para a consolidacéo da
empresa e 0 seu proprio crescimento.

Segundo Lu et al. (2015), no que concerne a literatura de negdcios internacionais, a
diversificacdo geogréfica é um dos temas mais abordados, podendo ser vista como uma
expansdo do negocio de uma empresa, constituindo uma estratégia de crescimento que pode
reduzir perigos para a propria empresa uma vez que a distribuicdo dos investimentos em
diferentes ativos diminui riscos (Markowitz,1952; Lin et al., 2019).

No entanto, Kwok e Reeb (2000) mencionam que a reducdo do risco também varia
consoante as condi¢des de mercado e os paises de destino a quem a empresase iradirigir, pelo
que é importante, tal como referem Beamish e Chakravarty (2021), analisar a teoria VBR
(Visao Baseada em Recursos), de modo a verificar arelacdo entre as caracteristicas daempresa
e 0 desempenho que pode ser possivel atingir com a diversificacdo internacional procurada.

Neste seguimento, Golini e Kalchschmidt (2015) indicam que a teoria contingencial
influencia o aperfeicoamento dos modelos de negécio, dado que os fatores contingenciais sdo
significativos para as empresas, envolvendo questdes como o desempenho.

Chenhall (2006), a semelhanca dos anteriores autores, refere que esta abordagem explicao
desempenho organizacional numa perspetiva estratégica pelo facto de a gestdo das empresas
poder estar sujeita a fatores internos e externos, sendo as mais comummente consideradas o
setor de atividade, a concorréncia, a incerteza, o avango tecnoldgico e a propria estratégia
definida.

Para Kogoglu et al. (2015), a capacidade emocional tem igualmente impacto na inovacéo
do modelo de negdcio, na medida em que existe um sentimento afetivo que potencia a criagdo
de valor e novidade numa empresa, 0 que acaba por ser complementado por Bhatti etal. (2021)
ao defenderem que a capacidade de aprendizagem, de aquisi¢éo de conhecimento, de adaptacéo
e de atencdo também podem ter interferéncia na inovacdo do modelo de negdécio.

Dessa forma, e no seguimento do defendido por Singh et al. (2018), a diversificagéo de
negocio pode ser encarada como um fator na procura de crescimento e captacdo de novas
oportunidades no mercado, podendo ser considerada como um modelo para a tomada de
deciséo.

Considerando o presente projeto-empresa e 0s objetivos preconizados no mesmo, foi

necessario assim, numaprimeirafase, entender o que os autores defendem sobre diversificacdo



de negdcio, tendo em conta que o objeto de estudo em analise se caracteriza por ser um novo

negdcio, no setor da Formacdo, num Grupo de media.

1.2 Formacao e Desenvolvimento

As mudancas econdmicas alavancadas pelas alteracGes tecnoldgicas, fruto, da globalizagéo,
potenciaram um olhar diferente para o know-how dos profissionais, bem como da sua
importancia para as empresas 0 que, por consequéncia, provocou um foco mais estratégico e
direcionado sobre a atracdo, retencdo e desenvolvimento de pessoas (Reis et al., 2021).
Decorrente desse posicionamento estratégico, Boudreau e Ramstad (2005) revelam que as
empresas devem investir nas capacidades dos seus trabalhadores de acordo com as
necessidades atuais.

Segundo Martinho et al. (2019), os desafios organizacionais pelos quais as empresas
passam atualmente forcam a que as mesmas se tenham de distinguir entre si, com o0 objetivo
de conseguirem alcangar vantagem competitiva no mercado, reforcando o seu posicionamento
estratégico. Esta vantagem pode surgir a partir de novas formas de trabalho, seguindo praticas
de Recursos Humanos (RH) mais criativas e diferenciadoras, bem como e, particularmente, no
investimento em pessoas certas (Liu et al., 2021).

Na areade RH, a formacéo acaba por se tornar uma prioridade, tanto no dominio individual,
como a nivel organizacional (Faiella & Ricciardi, 2015; Mielniczuk & Laguna, 2017). Este €
um processo que tem um papel fundamental na retencdo de pessoas qualificadas para as
empresas e que cria, desta forma, valor em duas direc¢des: pessoas que adquirem e desenvolvem
competéncias e empresas que conseguem agregar mais valor, através das competéncias internas
detidas, como mencionam Bartolomeo et al. (2015) e Huang e Su. (2016).

A formacdo acaba entdo por ser reconhecida como um elemento-chave, que permite
garantir a vantagem competitiva de uma empresa, consistindo em atividades que sdo planeadas
com o objetivo de aquisicdo de habilidades, competéncias e conhecimentos (Salas et al., 2012).
Noe (2017) também define a formagdo como uma acéo delineada pelas empresas para que 0s
trabalhadores adquiram habilidades relacionadas com a propria funcdo, treinando o que
desenvolvem no dia-a-dia.

A formacéo acaba por ser assim um processo utilizado para potencializar as empresas e,
consequentemente, a sua competitividade (Elnaga & Imran, 2013), entendendo-se o objetivo

da formacdo como um meio de desenvolvimento de conhecimentos e capacidades dos
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trabalhadores para que exista um impacto direto na eficiéncia e eficacia individual,
contribuindo desta forma também para os proprios resultados da empresa (Nascimento, 2015;
Gituma et al., 2018). Em linha com os autores anteriormente citados, Crawshaw et al. (2020)
referem que a evolucdo de cada individuo com base na sua aprendizagem possibilita um
crescimento de competéncias e habilidades que proporcionam um melhor desempenho
organizacional no futuro. De acordo com Elnaga e Imran (2013), assim como Olannye et al.
(2017), o foco é, portanto, investir nas pessoas, ndo s6 com o propdsito do desempenho
individual, mas também para atingir maior competitividade organizacional, apds capacitar os
trabalhadores com novas habilidades.

No entanto, para além dos beneficios da formagdo em contexto empresa, onde a formacao
é também um imperativo legal, conforme se encontra contemplado no Cédigo de Trabalho,
pela lei 7/2009, artigo 131°, as pessoas, per si, devem e podem querer adquirir novos
conhecimentos, e/ou desenvolver conhecimentos e habilidades ja existentes, que podem ter, ou
ndo, relacdo diretacom a sua prépria funcdo. Como Kdvacs (2004) indica, o desenvolvimento
de novas competéncias também interessa aos individuos porque, ndo sO proporciona mais
conhecimento para alcancar os objetivos da sua funcdo, como ird potenciar e facilitar a sua
mudanca de emprego.

Na mesma Otica, Vieira (2011) refere que a formacao e a educacgdo sao duas esferas que
envolvem investimento e aprendizagem, acabando por ter impacto na (re)construcdo do
percurso individual, social e profissional de cada pessoa, potenciando a sua empregabilidade
(Caetano et al., 2014).

Seguindo a mesma linha, Afiouni (2007) mencionaque 0s impactos que advém de todas as
mudancas tecnologicas refletidas no mercado de trabalho, exigem assim uma postura diferente,
ndo apenas as empresas, mas, também, as proprias pessoas, enquanto individuos, para além do
seu papel de trabalhadores.

Gorman e Pauleen (2016) concordam com Afiouni (2007) e defendem que as pessoas tém
cada vez mais a responsabilidade pelo seu autodesenvolvimento e aprendizagem porque
controlam os seus conhecimentos e niveis de evolucdo ou estagnacdo, conhecendo as suas
proprias limitacGes e oportunidades.

No entanto, Jarche (2014) indica que a gestdo do conhecimento pessoal nem sempre é facil,

pois requer tempo, reflexdo e andlise, na medida em que que as pessoas devem entender,



previamente, 0 que é ou ndo prioritario e o que sera utilizado ou ganharé inutilidade passado
pouco tempo.

A velocidade observada nos dias de hoje na area tecnoldgica gera mudancas, como ja foi
referido, acabando por influenciar diretamente a escolha das pessoas no que ao seu
desenvolvimento e aquisi¢do de conhecimentos diz respeito, na medida em que existe, cada
vez mais, o risco de as aprendizagens se tornarem obsoletas pela volatilidade sentida nas mais
variadas tematicas. Deste modo, a capacidade de adaptacdo ganha mais expressdo e é
importante que as pessoas, antes de tomarem decisGes no que respeita as suas escolhas
formativas, analisem as potenciais prioridades por forma a otimizarem a sua prépria
aprendizagem (Friedman, 2017).

Na perspetiva de Camara et al. (2010), um dos principais objetivos da formacédo é a
aquisicao de novos conhecimentos, que proporcionem o desenvolvimento dos formandos como
pessoas, potenciando o seu talento, bem como as suas capacidades individuais.

E é nesta perspetivaque Cartaxo et al. (2012) defendem o investimento na formacéo como
potenciador também de uma transformacéo a nivel profissional, na medida em que possibilita
o desenvolvimento de competéncias, acabando por capacitar as pessoas para novas formas de
trabalho.

1.3 Competéncias

O conceito de competénciafoi sugerido por David McClelland (1973), definindo-acomo uma
caracteristicarelacionada com o elevado desempenho individual parauma determinada funcéo
e/ou situacdo. Esta necessidade de explicar o termo competéncia surgiu com o passar dos anos,
a medida que as empresas transmitiam as suas pessoas 0 que era esperado das mesmas. No
fundo, entende-se competéncia como uma caracteristica que torna o individuo apto para
desempenhar uma determinada fungdo (Coda, 2016).

Complementarmente, Boyatzis (1982) define competéncia como algo que permite suportar
o0 individuo no desempenho da sua fungdo, atraves de motivacao, autoestima e do proprio
conhecimento, realcando desta forma o desempenho individual/coletivo que pode ser
alcancado, podendo garantir a empresa a vantagem competitiva esperada.

Para Fleury e Fleury (2001), competéncia pode ser entendida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que explicam o desempenho positivo em certas

tarefas/funcdes. No entanto, existem equivocos quanto a definicdo de competéncias e
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habilidades e, por essa razdo, Coda (2016) diferencia cada uma delas, indicando que
competénciatem um significado mais amplo pois abrange uma combinacéo de conhecimentos,
habilidades e atitudes, enquanto habilidade permite pdr em prética as teorias e 0s conceitos
aprendidos. No fundo, o termo competéncia é mais abrangente e é a partir do mesmo que
conseguimos desenvolver o saber-saber, saber-ser e saber-fazer.

Na perspetiva de Robles (2012) e Coda (2016), as competéncias encontram-se divididas
entre hard skills e soft skills, defendendo Robles (2012) que a sua grande diferenca é o facto
de as competéncias hard puderem ir sendo aperfei¢coadas por todos os individuosao longo da
sua vida, experiénciae crescimento, enquanto as soft sdo mais dificeis de, sobretudo, confirmar
0 seu desenvolvimento, dado que existe maior dificuldade de as comprovar/mensurar.

No que respeita as hard skills, estas estdo relacionadas com competéncias técnicas,
garantindo que uma determinada pessoa esta apta para desempenhar uma determinada funcéo
de forma proficiente (Coda, 2016). Almeidae Packard (2018) referem-nas como competéncias
técnicas que pressupdem variaveis como a experiéncia e o conhecimento a deter pelo
trabalhador no exercicio funcional.

Ja as soft skills estdo diretamente relacionadas com o perfil individual de cada pessoa, ou
seja, na forma como ira reagir perante certas situagdes a que sera exposto no desempenho da
sua funcdo, pressupondo as suas caracteristicas distintivas que Ihe sdo inatas, envolvendo
comportamentos e atitudes (Coda, 2016), acabando por se assumirem como competéncias
socio-emocionais (Almeida e Packard, 2018).

Complementarmente, na perspetiva de Robles (2012), as soft skills sdo as competéncias
que permitem um melhor e maior desempenho, tanto nas relacdes interpessoais, como na
prépria evolugdo de carreira, na medida em que estas se encontram ligadas mais ao ser do que
ao saber, contribuindo, igualmente, para uma maior flexibilidade e inovacdo nas empresas,
porque se focam no que o individuo tem de melhor, acabando por ajustar os comportamentos
e competéncias do mesmo a empresa e a propria estratégia que se encontra definida (Phillips
et al., 2015).

Semenova et al. (2021) constatam ainda, que 0 melhor caminho para perceber as soft skills
de cada individuo é manter toda a atencdo aos comportamentos e atitudes envolvidas em
determinadas situacBes a que o trabalhador é proposto. No entanto, os dois tipos de
competéncias acabam por ser cruciais para o desempenho individual e para a aceitacdo de

novos e diferentes desafios (Almeida & Packard, 2018).



De salientar que, segundo Almeida e Packard (2018), existe ainda uma terceira tipologia
de competéncias individuais, as competéncias cognitivas, as quais dizem respeito ao poder de
raciocinio, atencdo e pensamento critico.

Corporativamente, a visdo sobre as competéncias envolve a propria estratégia
organizacional, pelo que é necessario assegurar o alinhamento da estratégia para as
competéncias, uma vez que o objetivo é adquirir vantagem competitivae contribuir para o
crescimento do negocio (Kaplan & Norton, 2005), esperando-se que as empresas melhorem a
sua eficacia organizacional através, também, dos seus trabalhadores e, por isso, apostem nas
competéncias destes, tal como Armstrong e Taylor (2014) mencionam.

Seguindo a perspetiva dos autores anteriores, no que a aposta de desenvolvimento de
competéncias diz respeito, considerando a atual evolucédo tecnoldgica, uma das abordagens de
aprendizagem mais comuns no mercado formativo é a aprendizagem digital, conforme Rebaza

e Deroncele (2022) referem.

1.4 Digital Learning

O aparecimento da pandemia COVID-19 permitiu que mais empresas adaptassem 0 seu
processo de formacao ao sistemade aprendizagem digital, apesar de ser uma mudanca custosa
(Afrouz & Crisp, 2021). Contudo, segundo Sousa e Rocha (2019), essa mesma aprendizagem
digital pode impulsionar, inclusivamente, o desenvolvimento da transformagéo digital nas
empresas.

Nessa linha, Markowitsch et al. (2002) defendem que o digital transformou as empresas,
na medida em que as mudancas foram sentidas ao nivel da volatilidade no mercado e, por
consequéncia, a obsolescéncia nos produtos e servicos oferecidos, das expectativas cada vez
mais elevadas no que respeita a qualidade exigida no momento, da aquisicao/utilizacdo dos
produtos/servigos, e, por conseguinte, no impacto que naturalmente essas variaveis terdo no
core business das empresas, potenciando novas oportunidades, face aos desafios sentidos, 0
que implica repensar o status quo vigente.

O digital learning diz respeito a formacdo a distancia, conhecida como formacéo online,
que se encontra planeada para aumentar os conhecimentos, por forma a que os individuos
elevem as suas capacidades e se tornem mais produtivos (Bonk, 2002).

A tecnologia na aprendizagem digital tem como objetivo melhorar a qualidade de

transposicdo de conhecimento e a propria envolvéncia de todos os intervenientes nestes
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processos de aquisicdo e desenvolvimento de competéncias, como Sousa e Rocha (2019)
mencionam. De igual forma, também Kaklamanou et al. (2012) e Holzberg et al. (2013) alegam
que a aprendizagem digital surge para aprimorar a eficacia e 0 conhecimento técnico dos
formandos, dado que a possibilidade de escolher a formacao permite que haja menor nmero
de restri¢bes 0 que, por conseguinte, potencia a aprendizagem.

Clark e Mayer (2016) explicam que na aprendizagem digital existem duas possibilidades
que sdo frequentemente comparadas: a aprendizagem assincrona e a aprendizagem sincrona,
sendo que uma das caracteristicas que as difere sdo o local de realizacdo e o tempo envolvido.

A aprendizagem assincrona permite que o formando aprenda ao seu ritmo e ndo tenhatanta
dependéncia do formador, como referem Xie et al. (2018) e van der Keylen et al. (2020). Para
varios autores, como Garrison (2011) e Ogbonna et al. (2019), a formacéo assincrona é a que
garante contribuicdes significativas e mais ponderadas, pelo que criam, ndo sO grandes
oportunidades de aprendizagem, como melhores resultados, acabando por ter um impacto mais
notdrio do que assistir apenas a formacdes presenciais (Northey et al., 2015).

De acordo com Clark (2009), a formacéo online foi desenvolvida com o objetivo de ser
autodidatica para cada pessoa e pela facilidade de a realizar independentemente da distancia e
dos custos e tempo inerentemente associados a deslocacéo.

No entanto, as pessoas que realizam as formacdes online podem néo ter a motivacao e as
competéncias necessarias para que a aprendizagem corra como esperado e o abandono das
metas tem sido estudado como uma causa de fric¢do entre o formato online e o presencial. Por
essa razdo, é importante que os formandos utilizem mecanismos que viabilizem um bom
planeamento, monitorizacdo e atencdo na utilizacdo dos processos de aprendizagem digital,
nédo perdendo o foco no percurso de aquisicao e desenvolvimento de competéncias (Noe et al.,
2014).

Para os mesmos autores (Noe et al., 2014) ¢é ainda relevante que as pessoas que realizam
formagdes online estejam alinhadas entre o que procuram alcangar com o contetdo, a formae
a metodologia formativa. Este ponto de vista é também abordado por Mielniczuk e Laguna
(2017), argumentando que os resultados da formacao digital dependem dos préprios desejos,
motivacao e expectativas dos individuos.

Choudhury e Pattnaik (2020) explicam que os maiores impulsionadores para que a
aprendizagem online decorra da melhor forma sdo: a aceitagdo da tecnologia, os fatores
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pessoais e a intencdo do proprio formando, ou seja, 0 que 0 mesmo pretende com a formacéo
e 0 que espera adquirir com a mesma.

De ter ainda em consideracdo que a aprendizagem digital tem como condicéo basilar a
garantia de acessibilidade e a utilizacdo proficiente do préprio contetdo, incluindo os recursos
online que tém de estar ao alcance de qualquer individuo, permitindo desta forma uma maior
flexibilidade e facilidade na concretizagdo dos objetivos de aprendizagem através de
mecanismos digitais (Shalev-Shwartz, 2012).

Contudo, dada a evolucéo digital e, por consequéncia 0 Seu recurso nos processos de
aprendizagem, € importante avaliar, segundo Mondini e Domingues (2018), quais as
oportunidades de melhoria, por formaa conseguirem aumentar a atratividade das plataformas
digitais, contribuindo para um processo de melhoria continua (Pham & Tran, 2020) no que

respeita a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias através do digital learning.

1.5 Melhoria Continua

Silva et al. (2021) abordam a necessidade de se utilizar mecanismos inovadores pelo facto de
a globalizacéo ter potenciado a concorrénciaentre diferentes atores organizacionais. Em linha
com este pensamento, Albuquerque et al. (2016) defendem que para uma empresa conseguir
ser competitiva tera de inovar de forma continua, criando estratégias por forma a se manter
ativa e atrativa no mercado, diversificando o seu negécio, identificando o planeamento
estratégico como uma boa ferramenta para a tomada de deciséo.

Bilhim (2004) defende que estamos, assim, perante uma mudanca incremental, ou seja, um
processo de analise racional que permite um planeamento, procurando atingir, no final, uma
meta a partir da sequéncia de etapas, naturalmente, envolvidas. Portanto, para existir uma
mudanca organizacional, € importante que haja reconhecimento da necessidade de mudar por
parte dos gestores de topo e dos membros da empresa.

E € nessa perspetiva que Schein (2010) refere que a mudanca e o desenvolvimento
organizacional estdo diretamente associados a uma ideia de equilibrio, desequilibrio e,
consequentemente, novo equilibrio.

Nessa linha, surge o conceito de melhoria continua que, para Bessant et al. (2001), é
definido como um processo de inovacdo direcionado e continuo que envolve toda a empresa.
Em complemento, Anand et al. (2009) indicam que melhoria continua implica uma

metodologia que permite procurar e aplicar novas formas de trabalho, cujo objetivo é melhorar
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0s procedimentos e processos habitualmente utilizados, por forma a conseguir alcancar maise
melhores resultados.

Decorrente da idealizacdo, e para garantir a qualidade nessa intervencdo tendente ao
aprimoramento de processos e praticas, Deming (1990), conhecido como o pai da gestdo da
qualidade, desenvolveu o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), que Campos (2004) explicacomo
um ciclo que garante a melhoria e a monitorizacdo, capacitando a manutencédo de resultados.
Este método envolve quatro etapas que séo:

- Planeamento (P — Plan): abrange a definicdo das fases que tém de ser monitorizadase

as metas que tém de ser atingidas, definindo como é possivel alcanc¢a-las;

- Execucdo (D — Do): diz respeito ao pdr em préatica e executar o plano definido
inicialmente;

- Verificar (C — Check): abarca a analise entre os resultados esperados e os atingidos, de
formaa entender se € necessario alterar o plano proposto na fase inicial ou se € possivel
manté-lo;

- Acdo (A — Act): envolve a possibilidade de melhorar de maneira continua, ou seja,
nesta etapa padronizam-se processos e corrigem-se oportunidades de melhoriapara que
o problema néo volte a acontecer e repete-se, novamente, o ciclo.

Wheelen et al., (2017) defendem que para se avancar com o desenvolvimento do ciclo, e
por sua vez com o processo de melhoriacontinua, em primeiro lugar é necessario definir qual
a estratégiaa adotar, elaborando previamente uma analise SWOT sobre a empresa, analisando
as varias dependéncias e as necessidades a longo prazo, de modo a ser possivel monitorizar e
corrigir oportunidades.

Na perspetivade Depré et al. (2018), para mudar e melhorar de forma continua, é também
crucial que a empresa tenha abertura para aprender, ou seja, que aceite a aprendizagem de
forma natural para que a mesma seja desenvolvida e potencie uma maior eficiciae eficiéncia.
Werlang et al. (2019) mencionam ainda que a aprendizagem organizacional permite o
desenvolvimento de novos conhecimentos o que, por consequéncia, tem potencial para, ndo
apenas melhorar processos e praticas organizacionais, mas, também, gerar mais valias e mais
valor para todos os stakeholders.

O plano de melhoria continua pode entdo ajudar a clarificar resultados obtidos nos novos

projetos e/ou estratégias implementadas, permitindo uma monitorizacdo, que visa impactar
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positivamente nos processos de qualidade, procurando ser uma mais-valia para melhorar
continuamente a eficiéncia.

Perante as influéncias muatuas dos cinco conceitos apresentados, no presente projeto-
empresa, que tem como objeto de estudo uma Academia de Formacdo Digital, definimos trés
objetivos. A saber:

- Verificar se a estratégia inicialmente definida e implementada produziu os resultados
esperados, ou ndo;

- Identificar as oportunidades de melhoria do projeto da RDA,

- Desenvolver um plano de melhoria para a Academia de Formacdo Digital,
considerando os inputs obtidos no cumprimento dos objetivos anteriormente mencionados.

Na proxima seccao, apresentaremos a abordagem metodoldgica, designadamente no que
respeita ao objeto de estudo, aos objetivos definidos, explicando a escolha das técnicas, bem

como dos procedimentos, instrumentos e respetivos participantes.
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2. Metodologia

Na presente seccao apresentamos o objeto de estudo — RDA — do presente projeto-empresae,
de seguida, faremos o necessario enquadramento metodologico, fundamentando as inerentes
opcOes no que respeita a técnicas, procedimentos, instrumentos e participantes, considerando
0s objetivos a atingir.

2.1 Objeto de Estudo - RDA

O objeto de estudo do presente projeto € uma Academia de Formacdao Digital detida por um
Grupo cuja atividade principal é a comunicacdo social, posicionando-se este como um grupo
de media e producéo audiovisual, com diferentes marcas e empresas, Cujos segmentos e areas
de negdcio sdo distintos, sendo pautado por um grande dinamismo, decorrente de variaveis
internas, mas, simultaneamente, e sobretudo, de questdes contextuais de mercado.

Segundo um estudo desenvolvido pela Entidade Reguladora para a Comunicacéo Social
(ERC), 2020 foi considerado um ano fortemente marcado por uma contragdo de atividade
econdmica, potenciando a transi¢do de mercado para uma era mais digital, o que implicouuma
adaptacao do negocio, posicionando produtos para mercados até entdo ainda incipientes.

E nesta linha que, mais recentemente, decorrente do surgimento da pandemia COVID-19,
varios foram os projetos suspensos no Grupo, uma vez que o setor da comunicacao social foi
um dos mais afetados em termos econdémicos e financeiros.

Decorrente da necessidade emergente relacionada com a sustentabilidade do negécio, foi
necessario redefinir o posicionamento do grupo e olhar de formadistintapara o mesmo, numa
perspetivade diversificar a oferta de produtos e de mercados, quase numa abordagem de cross-
selling, considerando a credibilidade e reputacdo das suas marcas.

Consequentemente, em 2021, foi pensado criar uma nova area de negdcio que permitisse
otimizar o talento interno e gerar uma nova fonte de receitas, dadas as quebras refletidas na
faturagio com a situagdo pandémica. E, entdo, através de um brainstorming entre trés diretores,
com responsabilidades distintas em termos funcionais, que surge a Academia de Formacao
Digital, cujo principal objetivo consiste na diversificacdo de negécio através da
disponibilizacdo de acbGes de formacdo certificadas, assumindo-se como uma entidade

formadora.
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Considerando o reconhecimento do grupo, das empresas que o integram e das suas marcas,
por uma questdo de sigilo e anonimato, ndo sera feita qualquer referéncia ao nome real da
Academia de Formagdo Digital em anélise. Nessa medida, a fim de ser assegurada a sua
confidencialidade, no presente projeto, criou-se uma sigla que sera mencionada sempre que se
fale do neg6cio em andlise e que sera 0 nosso objeto de estudo — RDA.

A RDA pretende desenvolver uma éarea de negocio verdadeiramente distinta das
habitualmente trabalhadas no Grupo — formacéo — aproveitando todo o know-how detido pelos
seus trabalhadores, bem como a experiéncia acumulada de mais de 80 anos, com reputacao e
credibilidade forte no mercado nacional.

De forma a que este novo negdcio tivesse a qualidade da sua oferta alinhada com essa
confianca publica do Grupo, foi decidido, ainda numa fase embrionaria do projeto, que este
ndo avangaria sem que estivesse asseguradaa certificacdo por parte da DGERT (Direcao-Geral
do Emprego e das Relacbes de Trabalho), de forma a garantir esse crivo qualitativo nos
contetidos formativos disponibilizados, bem como na metodologia pedagdgica selecionada,
acabando por ser mais uma forma do publico-alvo ter confianga na nova marca, ndo agastando
a imagem do Grupo em que se insere.

A RDA obteve a referida certificacdo em abril de 2022, apds um processo de cerca de oito
meses. Para o processo de certificacdo, submeteu-se a apreciacao em trés areas transversais de
educacdo e formacdo (classificacdo de acordo com o Diario da Republica — | série — B, da
Portaria n® 256/2005, de 16 de margo): 090 - desenvolvimento pessoal, 213 - producdo de
media e audiovisuais e 342 - marketing e publicidade.

Estes foram os dominios de conhecimento que, por reunirem 0s requisitos previstos nos
artigos 5°%e 7° da Portarian®851/2010, de 6 de setembro, a RDA conseguia assegurar 0 processo
de certificacdo e, simultaneamente, formar, com qualidade, pessoas, potenciando deste modo
um resultado win-win (ganhos bilaterais).

Apobs 0 bem-sucedido processo de certificacdo, foi necessario procurar no mercado uma
plataforma digital compativel com o posicionamento estratégico do projeto no que respeita a
metodologia pedagogica - formagéao assincrona, simples e acessivel para que cada formando
pudesse realizar a formacao selecionada e adquirida ao seu tempo e ritmo - promovendo
percursos de aprendizagem que se pautem pela flexibilidade, possibilitando uma gestéo de

tempo mais eficiente.
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Levando em consideracao todas as anteriores etapas, a RDA encontra-se disponivel desde
janeiro de 2023, num site proprio, com dominios registados em Portugal, Angola,
Mocambique, Cabo Verde e Brasil, apostando na sua promogéo tanto em segmentos on air nas
radios que detém, bem como nas redes sociais criadas sob a marca RDA, a saber: Linkedin,

Instagram e Facebook.

2.2 Opcdes Metodoldgicas

De acordo com o0s objetivos previamente definidos, para 0 presente projeto-empresa,
recorremos a uma abordagem qualitativa, seguindo uma analise tematica na recolha e
tratamento de dados.

Em conformidade com o que Willig (2013) defende na escolha da metodologiaa seguir, o
mais importante é selecionar um metodo que se ajuste ao projeto e ao seu objetivo para que 0s
pressupostos tedricos, de pesquisa e de método se encontrem alinhados. Assim, optdmos pela
metodologia qualitativa, a qual focando-se nas experiéncias dos individuos e nas suas
percecdes, consideramos ser o0 método mais relevante para o projeto em anélise (Patias &
Hohendorff, 2019), uma vez que nao tem preocupac¢des com a dimensdo da amostranem com
a validade e fiabilidade dos instrumentos, como acontece com a investigacdo quantitativa.

No seguimento dos objetivos definidos e do proprio contexto organizacional,
anteriormente descritos, a escolha metodoldgica também recaiu sobre uma abordagem
qualitativa atendendo a que a Academia de Formacéao Digital ainda se encontra numa fase
embrionariae de aprendizagem continua, pelo que, dado o seu cariz exploratdrio, acreditamos
ter vantagens em termos de profundidade de analise.

Decorrente da metodologia selecionada, verificimos que esta tem como principais
vantagens o facto de possibilitar um conhecimento especifico do tema e do objeto em analise
devido ao detalhe no levantamento de dados, sendo isto possivel por utilizar técnicas como,
entrevistas, observacdes minuciosas e analise documental (Kripka, Scheller & Bonotto, 2015).
No caso do presente projeto, isto possibilita analisar a estratégia do negécio com maior
pormenor, assegurando a identificacdo de oportunidades a desenvolver, potenciando uma
gestdo de tempo mais eficaz, uma vez que se consegue aceder a dados de forma mais célere,
sem custos financeiros.

No entanto, como desvantagens, segundo 0s mesmos autores, esta € uma metodologia que

envolve experiéncias de participantes/potenciais clientes, pelo que a informacéo obtida pode
17



ser influenciada pela experiéncia de cada um e, dessa forma, ha que acautelar a heterogeneidade
nos individuos/grupos selecionados para recolha de informacéo.

Outra desvantagem associada ao método qualitativo é também a hipotética falta de
objetividade, resultante da falta de conhecimentos e/ou da falta de sensibilidade do
investigador.

Consequentemente, de maneira a procurar mitigar esses riscos foi realizada uma selecéo
criteriosa de participantes, complementando a analise com a utilizacdo cruzada de técnicas,
fontes e dados, procurando ultrapassar as desvantagens acima referidas.

De forma resumida, Hamilton e Finley (2019) defendem que a metodologia qualitativa
proporcionauma abordagem mais aprofundada, que propiciaumamelhor compreensao e visao
das diferentes experiéncias num determinado projeto e/ou situacdo, assim como das estratégias
delineadas, implementadas e colocadas em pratica, e, por isso, face as caracteristicas do
projeto-empresa, foi a op¢do metodologica que permitia melhores resultados.

Nessa medida, e na sequéncia, face aos trés objetivos anteriormente apresentados,
escolhemos trés técnicas para recolher dados relevantes para desenvolver o presente projeto-
empresa, conforme demonstrado na Tabela 1.

Andlise Documental | Entrevistas Semiestruturadas | Focus Group

1° Objetivo — Verificar se a
estratégia inicialmente definida e
implementada produziu 0s

resultados esperados ou ndo.
2° Objetivo — Identificar as

oportunidades de melhoria do X X
projeto da RDA.

3° Objetivo - Desenvolver um plano
de melhoria para a Academia de
Formacdo Digital, considerando 0s
inputs obtidos no cumprimento dos
objetivos anteriormente
mencionados.

Tabela 1 - Técnicas utilizadas para cada objetivo do presente Projeto-Empresa

X X

2.3 Recolha de Dados: Técnicas, Procedimentos, Instrumentos e Participantes

Nesta etapa de recolha de dados pretendemos explicar quais as técnicas, os procedimentos, 0s
instrumentos e os participantes considerados no projeto, no pressuposto de garantir uma
triangulacdo de fontes e clareza de dados que permitam obter informacdo mais robusta e
confiavel (Bauer & Gaskell, 2000).
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2.3.1 Analise Documental

A selecdo desta técnica foi pensada de forma a garantir um conhecimento prévio sobre todo o
processo inerente ao surgimento do projeto da RDA, 0s seus objetivos e estratégia.

A andlise documental foi a primeira técnica utilizada, consistindo na obtencéo e analise
detalhada de varios documentos disponibilizados pela RDA, desenvolvidos aquando e para o
arranque desta, entre os quais se inclui a apresentacdo do projeto efetuado a Administracdo do
Grupo que fundamenta a estratégia e os objetivos do negdcio, assim como o0s procedimentos
necessarios paraa suacriacao e as expetativas a nivel de desenvolvimento a curto-médio prazo.

No referido documento foi incluido o nome do projeto da Academia de Formacao Digital
proposta, a sua area de atividade, a sua vantagem competitivae a inovagdo que a mesmatraria
para o Grupo, o tipo de produtos formativos propostos e a metodologia pedagdgica sugerida, o
CAE (Cadigo de Atividade Econdmica), o mercado onde se pretendia posicionar, 0 seu
publico-alvo, os recursos humanos envolvidos no projeto, bem como uma proposta detalhada
das responsabilidades funcionais, os custos, materiais e/ou equipamentos requeridos, uma
analise SWOT e uma listagem de cursos possiveis para cada uma das areas de
educacdo/formacdo em que seria exequivel obter certificacdo inicial por parte da DGERT.

Atendendo que essa certificacdo inicial contemplava trés areas de educacao e formacéao,
conforme previamente referido, 090 — Desenvolvimento pessoal - 213 — Audiovisuais e
Producdo do media - 342 — Marketing e publicidade, também ¢é plasmado no referido
documento quais poderiam ser os formadores a alocar ao projeto formativo, prevendo, numa
primeira fase, que estes fossem exclusivamente trabalhadores internos do Grupo, ja que um
dos grandes objetivos seria aproveitar o know-how detido pelos trabalhadores do Grupo que
detém a RDA.

Para esta analise, inicialmente, solicitamos a consulta dos documentos que estiveram na
génese do projeto RDA, como abordado acima, e em dezembro de 2022, altura que come¢amos
a analise, constatamos que se encontrava tudo pormenorizado nos documentos (Projeto —
Academia digital, 2020; Academia digital, 2020) disponibilizados e que foram desenvolvidos
no &mbito do processo de certificacdo pela DGERT.

Este detalhe documental incluia uma parte procedimental com as regras de funcionamento,
o plano de intervencdo, o manual de qualidade e a vertente mais pratica das propostas

formativas, onde constavam programas formativos pré-definidos.
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Considerando os resultados obtidos no decurso da analise documental referida, foi possivel
escolher, de formamais consciente, quais os principais intervenientes da RDA, o0 que se veio a
mostrar relevante, pois foram estes que acabaram por ser entrevistados no presente projeto-

empresa.

2.3.2 Entrevistas Semiestruturadas

Esta técnica é importante para a anélise do projeto RDA pois permite um contacto com 0s
participantes que tém ligacdo direta com a Academia de Formacao Digital, possibilitando, desta
forma, um maior conhecimento sobre o0 negocio, a estratégia, 0S Seus processos e
procedimentos e, eventualmente, aferir, junto destes intervenientes, possiveis propostas de
melhoria.

Para as entrevistas semiestruturadas preparamos quatro guides distintos: um para cada
interveniente com influéncia direta na RDA — Diretor Geral da RDA, Responsavel e Gestor da
Formacéo, Gestor Operacional e Formadores (interno e externo) — cujo objetivo era, ao colocar
as diferentes questdes, definidas de forma complementar entre os diferentes entrevistados,
obter informacgdo complementar e que permitisse, de forma cumulativa, ter uma visao holistica
do negécio.

Recorremos a tipologia de entrevista semiestruturada, na medida em que esta possibilita
garantir um fio condutor, com a permissao de colocar mais questdes (fora do guido) no decorrer
da entrevista, aproveitando toda a informacéo que € transmitidae esclarecendo duvidas que
surjam.

Apresentamos, de seguida, uma tabela que procura sistematizar a informagao constante
nos guides de entrevista elaborados (Anexo A), apresentando-se a funcdo dos participantes
entrevistados, 0 nUmero de perguntas a considerar na respetivaentrevista e os dominios que se

pretendiam explorar no decorrer desta.

20



N° Perguntas Categorias a explorar
Diversificacdo de negdcio, Formacdo e

Diretor Geral da RDA 9 Desenvolvimento, Digital learning e Melhoria
continua.
Diversificagdo de neg6cio, Formagdo e

Responsavel e Gestor da Formagéo 9 Desenvolvimento, Competéncias, Melhoria
continua.

Gestor Operacional 8 Diversificacdo de negdcio, Formagdo e

Desenvolvimento, Melhoria continua.
Formacdo e Desenvolvimento, Competéncias,
Digital learning, Melhoria continua.

Formadores (Interno e Externo) 5

Tabela 2 - Principais participantes e categorias a explorar nas Entrevistas Semiestruturadas

De ter em conta que a principal base de elaboracéo dos guifes de entrevistafoi realizadaa
partir da revisdo de literatura e dos objetivos previamente definidos, existindo dominios
comuns a todas as entrevistas, 0 que permite o cruzamento de dados com heterogeneidade na
sua fonte. Os guides podem ser consultados em maior detalhe no anexo A.

De forma a ser possivel avancar com o processo das entrevistas semiestruturadas, em
marco de 2023, foram realizados 0s primeiros contactos via e-mail, contendo o convite e a
explicacdo do projeto. Apos receber as confirmacgBes envidmos um novo e-mail em que
efetudvamos o pedido de agendamento da entrevista.

As entrevistas, na sua maioria, foram feitas presencialmente, & exce¢do de uma que
aconteceu em formato online, via Microsoft Teams. No inicio de cada entrevista foi explicado
0 contexto do projeto-empresa da mestranda para que cada entrevistado percebesse a
importancia da sua participacéo e, consequentemente, da recolha de dados, solicitando a devida
autorizacao e consentimento para que fosse gravada a entrevista, por forma a incluir excertos
no presente trabalho, fundamentando deste modo a proposta de melhoria que se pretende
desenvolver, acautelando o anonimato de cada participante.

A duragdo média de cada entrevistarondou os vinte minutos, considerando que a entrevista
mais curta durou onze minutos e a mais longa quarenta e trés minutos. No entanto, de salientar
que existiram oscilagdes de duracdo, em razao do interveniente e da informacao transmitida
que podia originar novas questdes que ndo se encontravam presentes no guido inicialmente
elaborado, recorrendo assim a ajustes na conducdo da entrevista, até face a informagédo

relevante aportada pelo entrevistado.
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A escolhados participantes para as entrevistas semiestruturadas foi pensada numa ética de
obtencéo de informacdo relevante para o presente projeto-empresa, no sentido em que esta
fosse suficientemente amplano que respeitaao negocio da RDA numa perspetivamacro, e que
agregasse eventuais sugestdes de melhoria por parte de quem nele trabalha quotidianamente,
posicionando e alavancando o negdcio na dire¢do mais adequada.

O Diretor Geral da RDA era um interveniente importante para a entrevista uma vez que
ajudaria na explicacdo do surgimento do negocio e do seu posicionamento em termos de
mercado, explicando-o estrategicamente, sendo-lhe solicitado que apresentasse eventuais
aspetos que considera como pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades na RDA (sendo
que os pontos fortes e fracos dizem respeito a uma componente interna e as ameacgas e
oportunidades a uma vertente externa), por formaa conseguir desenvolver uma analise SWOT.

O Responsavel Pedagogico e Gestor da Formacao foi outro dos intervenientes auscultados
pelo facto de abordar a teméatica a um nivel macro da formacéo, desde o0 mercado formativo, o
modelo escolhido paraa RDA, os procedimentos e etapas implementados e toda a intervengédo
mais técnica relacionada com os conteudos formativos desta, a selecdo de formadores
convidados para o projeto, entre outros dominios relevantes para a nossa analise.

O Gestor Operacional foi outro participante ouvido no ambito das entrevistas
semiestruturadas realizadas, na medida em que a sua experiéncia e conhecimento nos permite
ter uma nocdo mais fidedignade quais 0s processos e estratégias assegurados para que a RDA
consiga atingir uma gestdo operacional eficiente e eficaz, percebendo se os resultados e
objetivos estdo ou ndo alinhados com o expectavel, dado que € o interveniente que assegura a
interacdo entre a estratégia e a sua operacionalizagéo.

Por Gltimo, tivemos como participantes os Formadores, selecionando um formador interno
(trabalhador do Grupo) e outro externo (ndo trabalhador do Grupo), na medida em que
queriamos aferir se as motivacGes seriam diferentes, ou ndo, assim como 0s seus objetivos e
experiéncias na RDA.

De forma a caracterizar os participantes, apresentamos, de seguida, uma informagéo
genérica sobre essa segmentagdo. Contudo, é importante referir que dos cinco participantes
entrevistados, quatro sdo trabalhadores internos do Grupo e um é externo, pelo que na anélise
relativa as variaveis: “antiguidade no Grupo” e “classe funcional”, o formador externo ndo é

considerado.
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No que concerne a “faixa etaria” verificamos que um dos participantes tem mais de 50
anos, dois participantes estdo entre os 40 e os 50 anos e 0s dois participantes remanescentes
tém idade inferior a 40. Respeitante as suas “habilitagdes literarias”, um participante tem o
ensino secundario, outros trés participantes tém grau de licenciatura e o outro participante é
doutorado.

Em relacdo a caracterizacdo de cariz corporativo, especificamente no que respeita a
“antiguidade no Grupo”, dois participantes encontram-se ha menos de 10 anos no Grupo e 0s
outros dois participantes estdo ha mais de 10 anos. Ja no que concerne a “classes funcionais”
observamos que um participante desempenha funcbes administrativas, outro participante

desempenha funcdes técnicas e os outros dois participantes tém funcbes de gestéo.

2.3.3 Focus Group

A Ultimatécnica, a semelhanca da anterior, foi pensada como uma forma de obter feedback em
relacdo ao projeto da Academia de Formacéo Digital, recolhendo dados a partir de pontos de
vista sobre os temas previamente definidos (Morgan, 1996), mas tendo por base a auscultacao
de diversos participantes, todos eles potenciais clientes da RDA, integrando o publico-alvo
definido para esta.

E, neste seguimento, em linha com o que Aarons et al. (2015) defendem, os resultados
qualitativos a obter através de perguntas abertas sdo considerados como componentes
estratégicas a valorizar face aos nossos objetivos, entendendo por isso o recurso ao focus group
como uma opgao metodoldgica adequada.

Assim sendo, e com esse objetivo, 0 desenvolvimento do guido do focus group implicou o
cruzamento da informacdo obtida na revisdo de literatura efetuada e a obtida,
complementarmente, na andlise documental e resultante também das entrevistas
semiestruturadas (realizadas antes da data de inicio do focus group).

Resultante dessa andlise conjunta, chegou-se a um guido (Anexo B) que incluia dezanove
questdes, as quais pretendiam fazer uma auscultacdo sobre os dominios relevantes para a
analise da RDA no presente projeto-empresa, dominios esses comuns aos dos guides das
entrevistas realizadas. Apresenta-se abaixo uma tabela que pretende sumarizar essa

informacao.
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N° Pergunta Categorias a explorar
1,2,3,4,56,7,9,10,11,12, 13,17, 19 |Formacdo e Desenvolvimento

6,9, 13 Digital Learning
7,8,18 Competéncias
14, 15, 16 Diversificacdo de Negocio
13,17,18, 19 Melhoria Continua

Tabela 3 - Categorias a explorar no Focus Group

Para que fosse possivel avancar com o processo dos focus group, no final do més de marco
de 2023, iniciamos os primeiros contactos via telefone, explicando qual o objetivo de reunir
diferentes pessoas, convidando-as a refletir sobre um projeto, ainda, embrionério.

A selecdo dos participantes tinha como principal objetivo ser heterogénea, pelo que
selecionamos pessoas com &reas de formacao, experiéncias e idades distintas, tentando desta
forma recolher opinides diferentes e que acrescentassem valor a recolha e analise de
informacao.

De acordo com o anteriormente mencionado, 0s segmentos auscultados eram diferentes:
um caracterizado por uma faixa etariamais jovem (até 25 anos e com experiéncia profissional
até 2 anos) e outro com foco num publico-alvo mais sénior (mais de 25 anos e experiéncia
profissional superior a 2 anos), de forma a analisar o posicionamento da RDA perante targets
distintos dado o status de maturidade pessoal e profissional em causa.

A seguir a cada confirmacao, num documento Excel, foram anotados varios dados dos
participantes para que conseguissemos enviar, via e-mail, um convite formal com topicos
gerais que seriam abordados no focus group para, pelo menos, permitir que cada participante
se “preparasse” e desse inputs no dia.

O focus group foi entdo o terceiro instrumento de recolha de dados utilizado no ambito do
presente projeto-empresa, tendo sido realizado de forma presencial, nas instalagcdes do Grupo,
proporcionando uma experiénciadiferenciadoraa cada um dos convidados, na medidaem que
estes, antes do inicio do focus group, tiveram a oportunidade de fazer uma visita guiada as
instalagdes do Grupo, com particular enfoque na zona dos estudios de radio das diferentes
marcas comerciais detidas, assim como a redacdo de informacao das mesmas.

Realizamos o focus group em dois momentos distintos, no més de abril, dia 3 e 17, tendo

um tempo estimado de duragédo de uma hora e meia, existindo previamente a consciénciasobre
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a necessidade de prolongar um pouco mais, consoante a qualidade e quantidade de dados
obtidos, 0 que nédo se veio a observar.

O primeiro focus group que se direcionou a um target mais jovem teve a duragéo de uma
hora e o segundo focus group direcionado ao target mais sénior durou uma hora e meia.

Do primeiro grupo de quinze participantes, no segmento mais janior, compareceram treze,
seis do sexo feminino e sete do sexo masculino, com idades entre os vinte e 0s vinte e quatro
anos, cujas areas de formac&do académica eram: gestdo hoteleira, direito, psicologia, sociologia,
relagdes-publicas, digital marketing, politicas publicas, design, gestdo de recursos humanos,
gestdo de novos media, marketing e publicidade e engenharia informatica.

O segundo grupo compreendia faixas etarias dos vinte e cinco aos quarenta e nove anos,
sendo que dos quinze participantes, compareceram doze, sete do sexo masculino e cinco de
sexo feminino, com formacéao academica em areas como gestéo de marketing, desporto, direito,
gestdo de recursos humanos, sociologia, gestdo, psicologia social e das organizagdes,

marketing, comportamento organizacional e medicina.

2.4 Analise Tematica

Decorrente dos objetivos definidos para o presente projeto-empresa e da abordagem
qualitativa, optamos por recorrer a analise tematica para o tratamento dos dados obtidos,
iniciando com um procedimento reflexivo de anélise de dados, de modo a identificar padrdes
e selecionar quais os tépicos interessantes, em linha com o que Braun e Clarke (2006)
defendem.

Para Braun e Clarke (2006), a analise tematica permite identificar, organizar e interpretar
temas, caracterizando-se como uma abordagem ampla que abrange diferentes estilos,
possibilitando ndo apenas sintetizar dados, mas também recolher informacéo dispar que é ao
mesmo tempo complementar, garantindo, desta forma, um procedimento sistematico.
Entendemos assim que serd um método relevante para o presente trabalho, dado que possibilita
definir temas, entender certas caracteristicas e obter relatos distintos através das diferentes
técnicas e participantes envolvidos nas mesmas, 0 que garante uma percecao mais conclusiva,
uma vez que se trata de experiéncias particulares (Brooks et al., 2018).

Complementarmente, e em linha com o preconizado por King e Brooks (2017), decidimos

recorrer a analise tematica, na medida em que esta pode ser aplicada a um conjunto de dados
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diferentes que podem ter detalhes diferenciados e podem ser relevantes para a analise em curso,
de acordo com os interesses e topicos de pesquisa.

Neste sentido, e por formaa clarificar aanalise tematica, identificamos quais as vantagens
associadas, apresentando, de seguida, uma tabela demonstrativa das mesmas, considerando
Braun e Clarke (2006). Como desvantagens, e, segundo 0s mesmos autores, as mesmas nédo
tém relagdo direta com a analise, mas sim com o método e a forma como a analise pode ser

conduzida.

Vantagens Fonte

Flexibilidade

Método fécil, rpido de aprender e executar

Acessivel para pessoas com pouca ou nenhuma experiéncia em pesquisa qualitativa
Resultados acessiveis

Método Util para trabalhar dentro de um paradigma de pesquisa mais participativa
Resume de forma Util as principais caracteristicas de um grande conjunto de dados Braun e Clarke (2006)
Oferece uma descri¢do detalhada

Destaca semelhancas e diferencas no conjunto de dados

Pode gerar inputs ndo previstos

Permite interpretagdes sociais e psicolégicas dos dados

Pode ser Util para produzir andlises qualitativas adequadas para informar o desenvolvimento de politicas

Tabela 4 - Vantagens da Analise Tematica

Em linha com o defendido por Braun e Clarke (2006), no decorrer da leitura/ analise dos
dados obtidos foram sendo retiradas diferentes anotacGes e esquemas relevantes, garantindo
que ndo se perdia nenhuma informacdo. Dai a importancia também da escrita, a qual é
considerada por Souza (2019) como uma parte integrante desta analise.

Bauer e Gaskell (2000) indicam que a confianca na metodologia qualitativa pode ser
assegurada pela triangulacdo de dados, compreensdo reflexiva a partir de inconsisténcias,
clareza e transparéncia na documentacdo e nos procedimentos e, por Gltimo, recorrendo a
descricGes mais detalhadas. Estes autores referem ainda que a compreensao reflexiva implica
uma mudanca de perspetiva por parte da pessoa que pesquisa e analisa os dados e, por essa
razdo, Flick (1992) exp6e que o apelo a triangulacdo de métodos e dados € uma das formas de
alavancar o processo de reflexdo, pois permite abordar inconsisténcias e melhorar
continuamente o processo de pesquisa.

Considerando o que os autores referem (Flick, 1992; Bauer & Gaskell, 2000), optdmos por
explicar como foi utilizada a metodologia neste projeto com recurso a diferentes técnicas,

instrumentos e fontes que permitem abordagens complementares com base nos dados
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recolhidos, reforcando o aprofundamento da analise que sustenta o plano de melhoria a
apresentar a RDA.

Os mesmos autores (Bauer & Gaskell, 2000) indicam que a transparéncia e clareza nos
processos € relevante para a garantia de qualidade e, nessa medida, no que respeita as
entrevistas semiestruturadas e aos focus group realizados, tivemos em consideracdo estes
critérios, desenvolvendo os respetivos guides (anexo A e B) sustentados na revisdo de literatura
efetuada que se encontra explanada na seccdo 1, recorrendo a categorias comuns a analisar
numa perspetiva complementar de abordagens distintas a diferentes participantes, decorrente
da natureza da sua relacdo com a RDA.

O tamanho da amostra, segundo Bauer e Gaskell (2000), ndo é um aspeto importante desde
que a informacéo recolhida seja relevante e de confianca, por este motivo, neste projeto,
selecionamos diferentes participantes que, pela diferente natureza atrds mencionada, tém
pontos de vista distintos em relacdo ao negdcio. Enquanto os participantes das entrevistas
semiestruturadas conhecem o negécio e os processos envolvidos, os participantes dos focus
group apresentam a sua perspetiva enguanto potenciais clientes da RDA, possibilitando assim
uma analise mais rica e integrada.

Segundo Braun e Clarke (2006), a abordagem da anélise tematica pode ser indutiva e/ou
tedrica. Considera-se indutiva quando a analise é baseada em dados, a partir de pesquisas,
como, por exemplo, entrevistas e focus group. Ja no caso da abordagem tedrica, esta encontra-
se orientada para uma analise detalhada de dados, mas de aspetos particulares e ndo gerais.

No presente projeto-empresa, apos analise das duas abordagens, seleciondamos uma
abordagem mista, recorrendo a uma perspetiva indutiva e tedrica, surgindo as categorias da
revisdo de literatura e os subtemas dos dados recolhidos.

Nessa medida, a analise foi realizada de acordo com as etapas recomendadas por Braun e
Clarke (2006), iniciando-se com a familiarizacdo dos dados (1), que aconteceu através da
anotacdo de ideias, da leituradocumental, da transcri¢do de algumas informagdes transmitidas
em entrevista e focus group e da prépria revisdo da informacao recolhida.

Para sistematizar a analise, identificAmos temas (2) para facilitar a analise de dados,
reunindo um conjunto de categorias, no caso do presente projeto-empresa, diversificagdo de
negocio, formacédo e desenvolvimento, competéncias, digital learning e melhoria continua.

Apobs a pesquisa de temas, procurdmos aferir relagdes entre os topicos por categorias e a
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documentacéo analisada (3) para elaborar os guides de entrevista semiestruturada e os guifes
do focus group, por forma a analisar e apresentar resultados mais detalhados.

Posteriormente, eraimportante revisitarmostodos os temas (4) e verificarmos se a relagéo
entre as categorias, 0s objetivos do projeto-empresa e as técnicas faziam sentido, ou néo,
permitindo que existisse coeréncia, heterogeneidade e fiabilidade e, para isso, foi necessério
reler, mais uma vez, toda a informacao de maneiraa garantir l6gica e interligacéo, consisténcia
entre as perguntas elaboradas nos guides de entrevista semiestruturada e nos guides do focus
group, potenciando um conjunto de temas bem analisados (5).

A ultima fase (6) envolveu a anélise detalhada apds verificacdo e comparacgéo de respostas,
consistindo na seccdo 3 do presente projeto-empresa com a apresentacdo e discussdo de

resultados.
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3. Apresentacao e Discussdo de Resultados

Nesta seccdo apresentamos os resultados obtidos no seguimento das op¢Ges metodoldgicas
explicitadas na sec¢éo 2, refletindo e discutindo sobre os mesmos, no sentido de procurar dar
resposta aos dois primeiros objetivos do presente projeto-empresa, com 0 propdsito de

podermos sugerir melhorias na RDA.

3.1 Caracterizacao dos Participantes

De ressalvar que na apresentacao e discusséo de resultados, de maneira a sistematizar de forma
mais metodica e consistente os dados obtidos, organizamos duas tabelas: uma que diz respeito
aos participantes envolvidos na fase de recolha de dados; e outra que inclui subtemas e as
principais ilacdes retiradas dos dados obtidos, este Gltimo ponto discutido no ponto 3.2.

Atabela5 apresenta de formasistematizada os participantes, no intuito de facilitar a leitura.

Participantes Grupo Interno (RDA) |Grupo Externo (RDA) | Técnica |N° Participantes|Faixas Etarias
Diretor Geral da RDA (E1) X Entrevista 1 > 50
Responsével e Gestor da Formagéo (E2) X Entrevista 1 Entre 40 e 50
Gestor Operacional (E3) X Entrevista 1 Entre 40 e 50
Formador 1 (E4) X Entrevista 1 <40
Formador 2 (E5) X Entrevista 1 <40
Grupo Jovem (GJ) X Focus Group 13 18-25
Grupo Sénior (GS) X Focus Group 12 25-40

Tabela 5 - Participantes da fase de Recolha de Dados

3.2 Apresentacao e Discussao de Resultados

A organizacao foi feitacom base nos mesmos dominios explorados ao longo do projeto, desde
a revisdo de literatura a componente metodoldgica: diversificacdo de negocio, formacéo e

desenvolvimento, competéncias, digital learning e melhoria continua.

3.2.1 Diversificacédo do Negocio

A partir dos dados obtidos na analise documental conforme Tabela 6, ao explorar o documento
elaborado pelos trés diretores para apresentagdo a Administracéo do Grupo, verificamos que a
RDA surge com o objetivo de procurar obter receitas alternativas para o0 Grupo de media,

diversificando o negdcio, explorando a area da formacdo, numa 6tica de cross-selling.
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Sub-Categorias

Grupo Interno

Grupo Externo

Objetivo Negdcio

E1 - "RDA, nova area de negocio alternativa a
publicidade tradicional, garantir uma receita que
ndo envolva o core do Grupo, permitir a
trabalhadores do Grupo a possibilidade de
transporem o seu know-how"

Estratégia

E2 - "a estratégia foi sendo redefinida ao longo
do tempo devido aos varios constrangimentos
que se fizeram sentir".

Formadores

E2 - a escolha dos formadores ndo aconteceu da
forma planeada porque existiram trabalhadores
internos que ndo aceitaram a proposta feita pela
RDA. Nessa medida, 0 E1 e 0 E2 foram
pesquisar ao mercado de forma a agilizar o
processo de recrutamento dos formadores
externos.

O GJ e 0 GS foram perent6rios no que diz
respeito aos formadores selecionados para a
RDA: "nomes de peso com reconhecimento no
mercado".

Reconhecimento da Marca

E1 - a certificacdo da DGERT e 0 envolvimento
dos trabalhadores do Grupo potenciam o
reconhecimento da marca no mercado.

GJ - 100% dos participantes ndo conheciam a
RDA, no GS - 33,3% dos participantes conheciam
a RDA. Este conhecimento residual observado
devia-se a spots publicitarios on air e & presengas
nas redes sociais, nomeadamente, LinkedIn e
Instagram.

Propostas de Melhoria

E1 - "divulgacéo atempada de teasers sobre os
Ccursos para que 0s potenciais clientes saibam
mais do que a sinopse; reanalise dos pregos
praticados porque apesar de existir
reconhecimento no mercado devido ao Grupo
que detém a RDA, ainda ndo nos conseguimos
diferenciar face as demais entidades de
formag&o néo certificadas".

E2 - "otimizacdo do site, criando mais
interatividade e dinamismo uma vez que se
encontra ainda muito estatico; imagem dos
formadores para os planos de gravacéo;
identificacdo de formadores que, para além da
experiéncia profissional, tenham experiéncia/a
vontade com camaras".

GJ - permitir a realizagdo de uma visita as
instalagbes do Grupo e/ou interagdo presencial
com a RDA e com os seus formadores.

GS - produgdo de um teaser/preview para ajudar
a entender a aplicabilidade, a credibilidade, o
contetido, bem como aquilo que é o fator
diferenciador em determinada ac&o de formagao,
enumerando as formagdes disponiveis por grau de
dificuldade.

Tabela 6 - Dominio "Diversificacdo de Negocio"

Complementarmente, com recurso a entrevista semiestruturada realizada ao Diretor Geral

da RDA (E1), o entrevistado explica que a ideia surgiu apds um brainstorming entre trés

diretores com funcdes distintas no Grupo, completando esta informacao com a indicacao que

“a empresa que detém a RDA j4 efetuava workshops pontuais. No entanto, o foco passava por

intervir na area de formagao e ir mais além do que era até entdo produzido”, adotando desta

forma um novo modelo de negdcio, como forma de empreendimento e captacdo de novas

oportunidades no mercado, em linha com o defendido por Geissdoerfer, Vladimirova e Evans

(2018).

No que diz respeito a objetivos definidos para a RDA, e ainda de acordo com o Diretor

Geral da RDA, o que ressalta é a necessidade da obtencao da certificacdo por parte da DGERT,
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visto que acreditavam desde inicio ser um fator distintivo entre as demais entidades de
formacédo presentes no mercado, potenciando a vantagem competitiva, recorrendo a ampliacéo
de mercados, como mencionado por Sereia, Camara e Vieira (2011), o que acaba por ir de
encontro aos documentos oficiais da RDA, podendo ler-se que, para além da obtengédo de
receitas, o planeado era que “a criagdo desta academia, devidamente certificada, pretende nao
ser apenas uma fonte de receitas, como também uma forma de promocéo da notoriedade do
Grupo e dos seus talentos”.

Esta certificacéo foi vista como crucial por parte de todos os intervenientes envolvidos na
criacdo da RDA, dado que a Academia de Formacao Digital ndo se direcionaapenas ao publico
portugués, mas também aos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP) e Brasil
que dao bastante importancia a certificagdo, acabando por desenvolver uma diversificacdo
geogréafica que impacta a expansao de negocio, podendo contribuir para a consolidacao da
empresa e do seu préprio crescimento (Lu et al., 2015).

Relativamente a resultados esperados, a RDA, de acordo com o partilhado em contexto de
entrevista, ndo tem nada definido a curto-médio prazo, visto que esta area (formacao) ndo é a
principal do Grupo, existindo, para ja, pouco know-how sobre a mesma, 0 que requer mais
tempo de aprendizagem e de aceitacéo de erro.

No entanto, o Diretor Geral da RDA indicou-nos que se espera que “no final deste ano ou
inicio do préximo este projeto se torne autossuficiente e consiga certificar-se em novas areas
de atuacdo, apresentando novas valias e novos formadores”. Também na andlise documental
verificamos que, numa fase posterior, se pretende “aumentar 0 contacto com o seu publico,
parceiros e clientes, potenciando a criacdo de mais uma marca relevante, autossustentavel com
retorno de atributos tangiveis e intangiveis, aumentando a oferta disponivel em plataforma”.

Conforme identificado anteriormente, a certificacdo por parte da DGERT da Academiade
Formacdo Digital era um ponto muito importante e quando questionamos o Responsavel e
Gestor da Formagéo acerca da mais-valiada RDA no mercado formativo, de forma detalhada,
referiu os seguintes topicos: a certificagdo solicitadaa DGERT foi sustentada em trés grandes
dominios nos quais o Grupo tem know-how e experiéncia; o posicionamento forte da marca
que detém a RDA, caracterizando-se como uma marca de confianca; a selecdo de formadores
altamente reconhecidos no mercado, possibilitando um potencial muito interessante porque,

como referiu 0 Responsavel e Gestor da Formagao, “gera um capital de confianca tanto para
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as pessoas que nos procuram enguanto entidade formadora, como para os formadores com
quem falamos”.

Nessa medida importava, na sequéncia, analisar a estratégia de formacao e essa tematica
foi, maioritariamente, abordada igualmente pelo segundo entrevistado (E2) — Responsavel e
Gestor da Formacao que referiu que a primeira estratégia previamente delineada, aquando do
planeamento da RDA, segundo a anélise documental efetuada, envolvia convidar trabalhadores
internos para serem formadores, otimizando, ndo s6 o0 tempo, como 0s recursos, potenciando o
conhecimento e a experiéncia dos mesmos nas areas certificadas da Academia de Formacéo
Digital. No entanto, ndo foi totalmente dessa forma que se procedeu, conforme se pode verificar
na Tabela 6 do presente projeto-empresa.

De acordo com esta alteracdo, 0 Responsavel e Gestor da Formacdo da RDA quando
questionado sobre as possiveis dificuldades de atracdo de formadores para um projeto diferente
do comum, indicou-nos que: “foi facil atrair formadores externos até pelo nome do Grupo e do
seu reconhecimento no mercado. Esta oportunidade acaba por valorizar o proprio nome dos
formadores no mercado de trabalho”.

A titulo conclusivo, refira-se que, apesar do impacto do Grupo no mercado de trabalho e
dos formadores selecionados, a RDA ndo é reconhecida por muitos participantes, podendo
dever-se a pouca publicidade nas redes sociais e meios de comunicacdo, assim como a
variedade existente no mercado formativo e a concorréncia que desenvolve precos mais

competitivos e atrativos.

3.2.2 Formacéao e Desenvolvimento

Apos abordarmos adiversificacdo do negocio e, por ineréncia, o surgimento da RDA no Grupo,
numa claraaposta no mercado formativo que se conhecia relevante tanto para as pessoas como
para as empresas, a ideia inicial seria alcangar um puablico business-to-consumer (B2C) e nao
business-to-business (B2B), conforme Tabela 7.

Segundo Vieira (2011) e Caetano et al. (2014), a formagéo envolve investimento e
aprendizagem, impactando o percurso individual, social e profissional de cada pessoa e, nesse
seguimento, podemos concluir que existe um grande interesse por parte dos participantes dos
dois focus group na realizagdo de formacdo que influencie direta e/ou indiretamente a sua

funcdo e o seu trabalho.
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Sub-Categorias Grupo Interno Grupo Externo

GJ - S6 8 dos 13 participantes realizaram
formagdo, no entanto, 62,5% fé-lo por iniciativa
da entidade empregadora.

GS - 100% iniciativa da empresa.

GJ - cursos com conteldos iguais/semelhantes
noutras plataformas online, com pregos mais
acessiveis e com certificados

GS - os participantes envolvidos em RH, que
mantém contacto com entidades formadoras,
elogiaram o facto dos pregos serem visiveis e
especificos, indicando que essa informagao ajuda
na pesquisa e na sele¢éo de cursos formativos.
GJ - 24% dos participantes preferem areas
envolvidas com a sua atual profissao.

48% dos participantes preferem areas envolvidas
com o seu desenvolvimento pessoal sem ligacdo
direta com qualquer exercicio profissional.

Iniciativa da Formagéo

E2 - "a aposta nas areas de desenvolvimento
pessoal, marketing e publicidade e producdo dos
media foi feita de forma muito intuitiva, foi
Oferta Formativa simples, sdo trés areas que integram o core do
negécio do Grupo o que seria mais facil e
ajudaria também na fase de reconhecimento dos
melhores formadores para a RDA".

Areas Formativas GS - 71,4% dos participantes referem que tém
preferenciais interesse nas areas relacionadas com a atual
profisséo.

28,6% dos participantes preferem areas
envolvidas com o seu desenvolvimento pessoal
sem ligagdo direta com qualquer exercicio
profissional.

E2 - "recurso ao teleponto porque tem uma
implicagdo direta na garantia de qualidade dos
cursos; definicdo clara dos targets dos cursos  |Para 0 GJ e 0 GS os cursos a disponibilizar na
para garantir um posicionamento correto nas RDA devem ir de encontro ao core do Grupo e ao
diversas redes sociais; comecar a pensar num  |seu know-how, como por exemplo: comunicago
publico B2B e deixar de focar apenas no social, técnicas de som, falar em publico, como
pUblico B2C porque para além de terem mais  |desenvolver um podcast , organizagédo de eventos,
disponibilidade financeira existem imperativos |como captar a aten¢do de quem néo quer ouvir.
legais que tém de ser cumpridos em tempos de
formacéo profissional".

Tabela 7 - Dominio "Formacéo e Desenvolvimento™

Propostas de Melhoria

Apesar destes resultados, consoante Salas et al. (2012) e Noe (2017), a formacéo e
desenvolvimento possibilita, ndo sO0 aquisicio de novas competéncias, como o
desenvolvimento de habilidades que proporcionam um melhor desempenho e, apés analise, 0s
participantes parecem ter sensibilidade neste tema, uma vez que nos focus group, 48% dos
participantes do grupo jovem (GJ) responderam que a relacdo do interesse de areas de formacéao
envolvia o “desenvolvimento pessoal sem ligacdo direta com qualquer exercicio profissional”
e no grupo sénior (GS) 28,6% dos participantes responderam o mesmo, ressalvando que, nesta
questdo, existia a possibilidade de responderem a mais do que uma opc¢ao.

Considerando a anlise e recolhade dados, percebemos que a maioriados participantes do
Grupo Externo realiza formac&o a partir da sua empresa, pelo que os principais dominios de

interesse sao também relacionados com as atuais profissdes. Por essa razdo, € relevante que a
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RDA pondere pensar no publico B2B pela diferente possibilidade financeira. Os cursos a
disponibilizar também devem ir de encontro ao know-how do Grupo, seguindo, mais uma vez,
a perspetiva do Grupo Externo.

Face aos resultados obtidos, a RDA pode ter de repensar a sua estratégiae o seu publico-
alvo, como indicado na Tabela 7, dado que as empresas tém um planeamento or¢amental
diferente, onde contempla obrigatoriamente o investimento na &rea da Formacdo, como
referido anteriormente na revisao de literatura por autores como Boudreau e Ramstad (2005),
Liu et al. (2021), entre outros.

3.2.3 Competéncias

Depois de terem sido abordados os temas da diversificacdo de neg6cio e da formacédo e
desenvolvimento, importa aprofundar sobre as competéncias que podem ser adquiridas e/ou
desenvolvidas através de uma Academia de Formacao Digital, como a RDA. A informac&o

esta sistematizada na Tabela 8.

Sub-Categorias Grupo Interno Grupo Externo
E2 - "a Academia pretende desenvolver algo
mais friendly e que permita maior flexibilidade, [Tanto no GJ como no GS os participantes

B sem condicionar a vida de cada formando, corroboram da visdo apresentada pelo E2,
Aplicabilidade dos Cursos . - . L
envolvendo uma vertente préatica, focando-se  |mencionando que as formagdes mais praticas que
numa formagdo hands-on, mais real e impliquem o saber-fazer sdo as que interessam e
interativa”. cativam mais.

Tabela 8 - Dominio "Competéncias"

Aos focus group colocdmos questdes voltadas para as competéncias, por forma a entender
quais os interesses dos participantes, tentando perceber quais podem ser as ambicdes dos
potenciais clientes da RDA e, a maioria dos participantes, considerando o grupo jovem e sénior,
respondeu relativamente a &reas relacionadas com a sua atividade de trabalho ou naquelas em
gue ndo se sente tdo confortavel, mas que também tém implicacGes no seu dia-a-dia.

No entanto, esta analise contradiz ligeiramente a resposta dada pelos participantes sobre a
relacdo existente entre as principais areas/dominios de interesse que foi abordada no ponto
3.2.2. Formacdo e Desenvolvimento.

Outra concluséo que podemos retirar, com base nos resultados recolhidos dos focus group,
é que a maioriados participantes tem preferéncia por formacéo hands-on que envolva o saber-

fazer, adquirindo uma aprendizagem pratica, mais real e interativa. A preferéncia, de forma
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generalizada, esta orientada para formacdo de indole prética, que permita a aquisicdo de
conhecimentos com aplicabilidade no seu dia-a-dia.

3.2.4 Digital Learning

Na sequéncia dos temas analisados — diversificacdo de negécio, formacéo e desenvolvimento,
e competéncias — importatambém abordar sobre o digital learning, que em portugués significa
aprendizagem digital e tem ligacéo direta com a aplicacédo de formacao online, sendo esse outro
fator diferenciador da RDA porque, como referido pelo Responsavel e Gestor da Formacao, a
plataforma desenvolvida pela Academia de Formacao Digital “esta disponivel 24 horas por dia,
365 dias por ano, podendo, cada formando, ajustar os tempos dedicados a aprendizagem”
(Tabela 9).

Sub-Categorias Grupo Interno Grupo Externo
E1 - "A RDA ndo foi a primeira a entrar no
mercado formativo 100% online, j& existem
outras entidades, no entanto, aos dias de hoje  |GJ - 69,2% preferem regime hibrido
Modalidade de Formagdo |ainda ha mais pessoas que preferem o modelo  |GS - existiu um empate: 41,7% prefere regime
presencial. Contudo, por acreditarmos que este |presencial e 41,7% prefere regime hibrido.

é 0 caminho no futuro, apostamos nesta
modalidade de formacao".

E4 - "ter o privilégio de conseguir aceder varias
vezes ao conteldo e retirar apontamentos certos
facilita a aprendizagem e permite adquirir mais |Tanto o0 GJ como o GS refere que a possibilidade

. . conhecimentos". de poder realizar o curso sempre que quiser € um
Autonomia de Aprendizagem . - . o o
E2 - "a plataforma esta disponivel 24 horas por [ponto positivo e que melhora a predisposi¢do para
dia, 365/366 dias por ano, podendo, cada a formac&o ou a aquisigdo de conhecimentos.

pessoa, ajustar os tempos dedicados a
aprendizagem".

E3 - "legendar os cursos porque nao fazemos o
curso para a Academia digital, mas sim para
pessoas de diversas zonas geograficas que

podem ter tempos de aprendizagem e GJ - criar um valor diferente consoante a
interpretacdo diferentes e criar glossarios com [modalidade de formagao, caso se aposte no
termos utilizados nas gravagdes/slides formato 100% online o valor a aplicar sera
disponibilizados na plataforma, dado que o inferior e, se tiver alguma componente presencial,
portugués de Portugal é diferente do portugués |o valor sera superior.

Propostas de Melhoria do Brasil e do portugués de Angola”. GS - possibilidade de networking com caras
E4 - potenciar a interagdo entre conhecidas do Grupo e com os formadores,
formador/formando, pelo menos uma vez, para |desenvolvendo uma &rea em especifico no site da
que se possam criar ligacdes; desenvolver RDA para tal, potenciando uma plataforma como
sessOes especificas, cujo objetivo é estarem a Masterclass.

abertas, para que se crie dinamismo no site da  |E5 - 0 mesmo que E4.
RDA,; garantir exames finais mais interativos e
possibilitar pausar videos sem voltar tudo ao
inicio.

Tabela 9 - Dominio "Digital Learning”

Nesse sentido, questiondmos os formadores, intervenientes principais no processo de
aprendizagem, sobre o que considera relevante adaptar aos conteddos formativos de um
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formato 100% digital para garantir a eficacia na aprendizagem, ambos estiveram em sintonia
na resposta, indicando que a falta de componente humana interfere na preparacao e, por forma
a colmata-la, usando a prépria experiéncia que tém, colocam mais informacao, exercicios
desafiantes no decorrer de cada acdo e respondem a perguntas habitualmente feitas pelos
formandos em contexto de formagéo e/ou aula.

A autonomia digital, conforme indica o formador interno (E4) “proporciona que os
formandos possam aceder a plataforma ao seu ritmo o que origina uma predisposi¢do maior
para a aprendizagem”, estando esta afirmagdo em linha com o que autores como Garrison
(2011) e Ogbonna et al. (2019) defendem, que a formacéo assincrona garante contribuigdes
significativas, ndo s6 por criar mais oportunidades de aprendizagem, como por permitir
melhores resultados.

Porém, apesar das incertezas que se notam nos resultados, no grupo jovem (GJ), 61,5%
dos participantes jarealizaram, pelo menos uma vez, formacao digital e, no grupo sénior (GS),
100% dos participantes ja investiram em formacao online.

No que diz respeito ao contetido e duracdo dos cursos apresentados na RDA, para 0s
participantes dos focus group, os contetdos dos cursos estdo centrados no core das tematicas
abordadas, prevenindo abordagens laterais ndo relevantes, o que ajuda no momento de
aprendizagem e o facto de poderem iniciar quando lhes for mais conveniente € uma das
vantagens exposta, associando-se esta ao preconizado por Mielniczuk e Laguna (2017) e Noe
et al. (2014), que referem ser relevante as pessoas realizarem formacdes online que estejam
alinhadas com os proprios desejos, com o que procuram alcancar com o conteldo e com as
suas expectativas.

Apesar do digital se ter tornado um meio cada vez mais natural para a aquisi¢do de
conhecimentos, com os resultados obtidos, podemos concluir que ainda existem resisténcias e
davidas em relacdo ao modelo 100% online. O impacto do formato presencial ainda tem
significanciae os participantesainda preferem que exista, pelo menos, um momento presencial.
No entanto, ha vantagens que o digital possibilitae, neste caso, a autonomia de aprendizagem
é um ponto valorizado entre os dois grupos (GJ e GS), sendo necessario melhorar todos 0s

indicadores que permitem esta autonomia.
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3.2.5 Melhoria Continua

Consistindo o presente projeto-empresa na apresentacdo de um plano de melhoria foi
necessario colocar questdes que permitissem verificar o que € passivel de melhorar e que é
recomendado que a RDA se concentre e/ou tenha em conta porque, conforme afirmacdes
produzidas por Albuquerque et al. (2016) e Silva et. (2021), as empresas para conseguirem ser
competitivas tém de inovar de forma continua, criando estratégias para se manterem ativas e
atrativas no mercado.

Portanto, segundo as entrevistas e os focus group, identificamos as principais propostas de
melhoriaque se encontram referidas nas Tabelas 6 a 9 do presente projeto, servindo de ponto
de partida para o plano de melhoria a desenvolver.

No seguimento dos depoimentos recolhidos e das propostas apresentadas, € relevante que,
analisando a perspetiva de Depra et al. (2018), a RDA tenha abertura para mudar e melhorar
de forma continua, sendo que para tal é necessario que aceite o erro e disponha tempo para
aprender.

Considerando os dados recolhidos e as analises apresentadas € possivel dar respostaa dois
dos trés objetivos do presente projeto-empresa.

De acordo com o primeiro objetivo — verificar se a estratégia inicialmente definida e
implementada produziu os resultados esperados, ou ndo — conseguimos analisa-lo, recorrendo
a analise documental e as entrevistas semiestruturadas que nos permitiam aferir o desempenho
do recente projeto da RDA. Tal comoa revisédo de literaturaindica, a gestdo das empresas pode
estar sujeitaa fatores internos e externos, sendo as mais comummente consideradas o setor de
atividade, a concorréncia, a incerteza, o avango tecnoldgico e a prépria estratégia definida
(Chenhall, 2006). Focando-nos na estratégia definida, utilizando os documentos
disponibilizados pela RDA e as entrevistas semiestruturadas ao Diretor Geral da RDA (E1) e
ao Responsavel e Gestor da Formacdo (E2), é possivel concluir que a estratégia sofreu
alteracdes e foi sendo redefinidaao longo do tempo, devido aos varios constrangimentos, pelo
que ndo foram atingidos todos os resultados esperados.

Relativamente ao segundo objetivo — identificar as oportunidades de melhoria do projeto
da RDA — com base nas entrevistas semiestruturadas e nos focus group conseguimos recolher
diferentes propostas de melhoria por parte dos participantes, que se encontram, em maior

detalhe, refletidas no ponto 3.2.5 do presente capitulo.
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Tal como constatado na revisdo de literatura, um processo de analise racional possibilita
um planeamento, procurando atingir, no final, uma meta a partir da sequéncia de etapas,
naturalmente envolvidas (Bilhim, 2004) e, recorrendo, aos dados obtidos pretende-se realizar
um plano de melhoria para a RDA, seguindo o ciclo PDCA, o qual se apresenta na seccao 4.
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4. Apresentacédo — Projeto Melhoria

Nesta secgéo, recorrendo, uma vez mais, a revisdo de literatura realizada e aos resultados
obtidos a partir da abordagem metodologica selecionada, pretende-se apresentar um plano de
melhoria para a RDA, o qual se constitui como resposta ao terceiro objetivo definido para o
presente trabalho e que visa contribuir para a alavancagem do préprio negécio.

Este proposito encontra-se em linha com o preconizado por Anand et al. (2009) que
referem que amelhoria continua implicauma metodologia que permite procurar e aplicar novas
formas de trabalho, cujo foco é melhorar os procedimentos e processos habitualmente
utilizados, por forma a conseguir alcancar mais e melhores resultados.

No alinhamento desta seccdo, iniciaremos com a analise SWOT, onde sistematizaremos 0s
pontos fortes e fracos, no que diz respeito & dimensdo interna, e as oportunidades e ameacas
que resultam do contexto externo. Prosseguiremos com a enunciacao das acdes estrategicas
tendentes a concretizagdo dos objetivos definidos, seguir-se-a a afetacdo das referidas acOes
estratégicas aos quatro dominios considerados e concluiremos com uma proposta de
calendarizacdo a implementacdo das acOes estratégicas, bem como as atividades de

monitorizacdo, definindo, ainda, o quadro de atribuicdes em termos de responsabilidades.

4.1 Analise SWOT

A partir dos resultados apresentados na sec¢do 3, é necessario proceder a analise SWOT da
RDA, tomando como base a matriz SWOT que consta na Tabela 10 porque, como Wheelen et
al., (2017) defendem, é um requisito para se a implementacdo de um ciclo de melhoria a
elaboracdo de um diagnostico organizacional na sua dupla dimenséo, interna e externa.

No entanto, considerando que o projeto da RDA estd em curso e numa fase inicial, apesar
de ndo ter sido possivel obter dados diretos sobre os resultados obtidos no negécio, por uma
questdo de sigilo, iremos analisar as tendéncias observadas no presente trabalho, com o
propasito de elaboracdo de um plano de melhoria que permita:

- Identificar quais os pontos fracos da RDA, de maneiraa redefinir estratégias, métodos ou
principios que se encontram em curso, com vista no aumento de qualidade, e por sua vez na
melhoria generalizada da oferta da RDA, procurando mitigar as ameacas provenientes do

ambiente externo;
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- Desenvolver estratégias adequadas para alavancar aspetos considerados positivos, mas

que ainda ndo sdo fortes, limando arestas a essas areas, explorando as oportunidades

contextuais externas.

Pontos Fortes — Strengths

Pontos Fracos — Weaknesses

Reputacdo e notoriedade da marca do Grupo que

elegibilidade formativa na RDA

1 ] 1 |Prematuriedade na comunicagao ao mercado
detém a RDA ¢
9 Incorporar formadores externos experientes e com 9 Resisténcia de alguns trabalhadores para aderirem
notoriedade enguanto formadores internos
3 Capital social e relacional dos profissionais da RDA e 3 Dificuldade na disponibilizacdo de técnicos internos
do Grupo empresarial para atualizar site e elaborar newsletter
4 Know-how, reputacdo e notoriedade dos formadores 4 Falta de know-how interno face a dindmica do
internos e de outros profissionais do Grupo mercado formativo
5 Oportunidade de acréscimo de rendimento dos 5 Escassez de recursos financeiro para investimento no
formadores internos projeto da RDA
Escassez de recursos humanos no que respeita a
6 |Retenc¢do de talento interno 6 |trabalho especializado de apoio técnico (audiovisual e
digital) que implica subcontratagdo externa
7 Capacidade de promogdo on air no mercado e sem 7 Inesisténcia de uma componente presencial e/ou
custos sincrona (formadores/formandos)
Possibilidade de promocdo dos conteudos formativos . L . X .
. « . Disponibilizacdo de cursos pelos quais 0 Grupo néo é
8 |em eventos (corporativos e ndo corporativos) com| 8 . L
S reconhecido como principal player
grande exposi¢do publica, sem custos
A RDA é uma entidade formadora certificada pela Escassez de informagdo disponibilizada ao potencial
9 9 | S
DGERT cliente sobre a dindmica do curso
10 |Promog&o nas redes sociais muito limitada
Gravagdo de contetdos formativos sem pré-requisitos
11 |conhecidos por parte dos formadores nem guides
orientadores para a mesma
12 |A oferta formativa ndo tem publico-alvo definido
Oportunidades — Opportunities Ameacas — Threats
Sinergias, em termos de adesdo de novos clientes, no oA . ~
A . « Existéncia de players com maior reputacdo no
1 |ambito formativo por forca da reputagcdo da marca do| 1 . s
mercado formativo e com pre¢os mais baixos
Grupo
Potenciais clien na nhecem r m
2 |Reforco da marca empregadora do Grupo 2 ot.e ciais clientes ndo conhecem o Grupo. como
entidade formadora
‘- . Possibilidade de uma menor satisfacdo no percurso
Nova fonte de neg6cio — capacidade de gerar novas . ~
3 . 3 |formativo na RDA poder degradar a reputacdo do
receitas
Grupo
Predisposicéo por par PALORP e Brasil par .
. ed SPOSIgao por pa te~dos . .O ¢ brasfipara o O contexto socio-econémico é um fator de influéncia
investimento de formacdo certificada na Europa, - . -
4 . . 4 |direta negativo na aquisicdo de cursos (segmento
especialmente em Portugal pela proximidade A
A corporativo/individual)
linguistica
A ligacdo que o Grupo tem com diferentes players
5 |corporativos que favorece a penetracdo no segmento
B2B
6 Obrigatoriedade de 40 horas anuais de formagédo por
trabalhador no segmento corporativo
7 No ambito dos fundos comunitarios possibilidade de
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Os pontos fortes do projeto da RDA estdo muito associados aos pontos fortes que se
identificariam se procedéssemos a uma analise SWOT do Grupo empresarial que a integra.
Sélida reputagdo e notoriedade da marca e dos seus profissionais em virtude de a atividade
empresarial estar ligada aos media, logo com recursos de diversa ordem que facilitam a
comunicacdo empresarial e a divulgacdo dos produtos e que estdo na base da decisdo de
desenvolvimento do projeto RDA.

Ainda numa perspetiva positiva, sublinhem-se algumas oportunidades conferidas pelo
contexto, em que a consciencializacdo, quer das empresas, quer dos proprios ativos, da
necessidade de desenvolvimento de competéncias, tal como o imperativo legal de formacéo
profissional pelas empresas, em Portugal, ampliado pela existéncia de instrumentos financeiros
publicos, nacionais e comunitarios, abrem perspetivas de interessantes para a entrada no
mercado formativo, se preenchidos os critérios que suportem uma concorréncia ja estabelecida,
0 que requer qualidade e, sobretudo, um posicionamento competitivo adequado.

A existéncia de outros players com posi¢cdo mais consolidada no mercado formativo &,
apenas, uma das ameacas com que a RDA se depara. Outras ameacas, como as referidas na
Tabela 10, ndo sdo despiciendas, designadamente o efeito reverso pernicioso sobre o proprio
Grupo.

Estabelecida a analise SWOT, proceder-se-4, de seguida, a apresentacdo das acdes
estratégicas que visam suportar e incrementar o modelo de negd6cio da RDA, que é o propdsito

do presente plano de melhoria.

4.2 Acdes estratégicas face aos Objetivos

O presente plano de melhoria resulta de um processo de analise, sequindo as trés técnicas
aplicadas — entrevistas semiestruturadas, focus group e analise documental — e do qual resultou
0 estado de desenvolvimento da RDA quanto a aspetos fortes e areas de melhoria. Nas
entrevistas, amissao era permitir que os participantes, de formacolaborativa, refletissem sobre
0 negocio e sobre as melhores praticas que deviam ou teriam importancia de ser
implementadas. Ja nos focus group, aproveitando as opinides dos participantes, pretendia-se
analisar quais os interesses e expectativas de potenciais clientes na area da formacdo, mais
concretamente com o surgimento da RDA.

Deste modo, o plano de melhoria contém acdes estratégicas que se entendem propor por

serem relevantes e prioritarias paraeste processo, em articulagdo com as sugestdes indicadas e
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a analise dos métodos utilizados paraa Academia de Formacéo Digital e que constam na Tabela

11.

N° Acdes

Acbes Estratégicas

Aspetos a Melhorar

Objetivos

A RDA é uma Academia Digital, com formagdes online, seguindo um
regime assincrono. No entanto, serd importante garantir, pelo menos,

Assegurar a satisfacdo e a transmisso de

1 uma experiéncia presencial, por exemplo, apés conclusdo do curso na Modelo de Formacéo |experiéncia entre clientes e potenciais clientes
RDA, com uma visita as instalagdes do Grupo que tem uma notoriedade ("passa a palavra™).
elevada, o que acaba por criar maior interesse.
. . . . Cursos
Selecionar cursos diretamente ligados ao core business do Grupo, que o
2 . . RN Competéncias a
criam mais interesse e expectativa as pessoas. ministrar
— " - . . Assegurar o interesse dos clientes e a respetiva
Identificar uma pessoa que dé apoio na vertente de Social Media, n .
. e L . atratividade do negécio.
potenciando o posicionamento das redes sociais da RDA e agendar um Reconhecimento da
3 . e
focus group com participantes de distintos mercados de trabalho e RDA no mercado
geografias para reavaliar opinides.
Desenvolver ligacdes com empresas, na 6tica de fornecedor, , .
L x . x - Aumentar o nimero de clientes,
promovendo reunides que resultem na apresentagdo da RDA, assim Intervengdo no pablico . X
4 . L desenvolvendo mais receitas e promovendo
como futuras propostas formativas, com o objetivo de colmatar (B2B) . ) U
. mais confianga perante o publico-alvo.
necessidades das empresas.
Criar mais interatividade no site, a partir testes que permitam escolher o
5 curso que melhor se adequa ao cliente, sessdes abertas sobre cursos Otimizagéo do Site | Promover o interesse do pablico em conhecer
disponiveis na RDA, artigos sobre as mais-valias dos cursos, lembretes RDA a RDA.
com as novas partilhas do site da RDA.
Desenvolver teasers sobre os cursos aquando das publicacdes sobre os Intervencio da RDA Garantir transparéncia sobre os cursos a
6 mesmos, por forma a que os potenciais clientes tenham acesso a mais do nas reges sociais disponibilizar, gerindo expectativas dos
que a sinopse que se encontra no Site (reach e engagement) . clientes.
Definir junto dos formadores que um dos passos para a gravagdo dos Qualidade de gravacéo | Assegurar qualidade do discurso e aumentar a
7 cursos € a existéncia de teleponto, ndo s6 pela linguagem, mas pelo dos contetdos do curso marca de qualidade e exceléncia na
proprio discurso, garantindo a imagem de qualidade e exceléncia. Recurso ao teleponto transmissdo dos cursos da RDA.
Desenvolver um documento para que os formadores coloquem toda a R " . A
- x . . . Utilizagdo de Guibes | Assegurar a marca de qualidade e exceléncia
8 informacéo pertinente e respetiva aos médulos do curso que garanta um . -
X ~ L Técnicos nos cursos desenvolvidos na RDA.
suporte a p6s-producéo e edicéo.
Colocar marcas de 4gua com a resolucgéo "Teste" para que 0s . . . -
P 'g ~ ¢ . p N d . Marcas de 4gua nas Garantir confidencialidade da marca e a
9 formadores ndo utilizem as gravagdes sem autorizagdo, garantindo a < ; N
. N . ~ gravagoes devida protecdo de dados.
respetiva confidencialidade e protecdo de dados.
Permitir a realizacdo de pausas ao longo do video, assim como a Automatismos das
10 |possibilidade de retroceder, sem que a mesma implique regressar ao sessdes disponibilizadas
principio do video. na RDA
Disponibilizar legendagem em todos os cursos porque apesar de a RDA
1 estar direcionada para Portugal e para paises PALOP e Brasil, as Legendagem dos Assegurar a satisfacédo dos clientes.
designagdes utilizadas podem néo ser as mesmas, implicando més Cursos
percecdes.
Disponibilizar glossarios de texto que permitam aos formandos entender -
12 P zar glo: quep Glossérios de texto
terminologias utilizadas no decorrer do curso.
Definir claramente quais os targets de cada curso para que a RDA Garantir o correto posicionamento dos cursos
13 |consiga atrair o pUblico pretendido e se consiga posicionar perante as Definicdo de Targets | nas redes sociais, alavancando a atratividade
diferentes redes sociais. da RDA perante o publico-alvo.
Desenvolver formagdes ou experiéncias reais para que os formadores se Experiéncia dos
14  |prepararem antes das gravagdes do curso e conhecam a realidade por Formadores em Garantir qualidade na gravagéo dos cursos.
detrés da gravag&o, percebendo como serd 0 momento da gravagao. contexto Gravagéo
Permitir que os formandos realizem uma sessdo presencial para colocar Experiéncias extra Assegurar o saber-fazer dos cursos
15 |em prética a aprendizagem adquirida no curso, potenciando as préprias P curso disponibilizados, demonstrando que os clientes
competéncias/habilidades desenvolvidas. podem confiar no produto e servigo.
- . ’ x Assegurar a interagéo entre
Programar uma das aulas com transmissdo online e/ou um webinar Interag&o entre : -
16 | X . - formador/formando, potenciando uma ligagéo
interativo sobre cursos disponibilizados na RDA. formador/formando . X .
direta com a RDA e 0s seus intervenientes.
17 Desenvolver pacotes promocionais que permitam diminuir os custos e Custos Aumentar envolvimento da RDA com mais
torna-los mais atrativos. Receitas clientes, potenciando mais reconhecimento.
Desenvolver uma caixa no site da RDA que permita aos clientes Caixa de sugestdes, |Assegurar que a RDA obtém opinides externas
18  |sugerir, reclamar e/ou denunciar, considerando que esta fase inicial é reclamacoes e ao longo do tempo que permitam evoluir e

crucial para o negdcio.

dentncias

alavancar continuamente o negécio.
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No plano de melhoria, adotando o ciclo PDCA abordado no presente projeto-empresa,
identifica-se as areas de melhoria, os aspetos a melhorar, as a¢Ges estratégicas, 0s objetivos
especificos a atingir, os intervenientes envolvidos, a calendarizacao no tempo e a informacéo
relativa & monitorizacdo que permitira reavaliar os aspetos considerados pertinentes.

Com base no plano que apresentamos de seguida, 0 que pretendemos € mostrar a RDA, a
curto-médio prazo, quais as altera¢fes que sdo mais criticase que foram referidas tanto pelos
participantes da Academia de Formacdo Digital, como pelos potenciais clientes,
exemplificando, de uma forma mais sintética e geral, podemos mencionar: alteracdes a nivel
dos cursos no que diz respeito aos modelos de formacéo, diminuicao dos custos associados,
interatividade no site e interacdo entre formador — formando. A longo prazo pretende-se que a
RDA consiga aumentar a competitividade e o reconhecimento enquanto marca/entidade no

setor da formagcéo.

4.3 Dominios de Melhoria

Se no dominio das competéncias a desenvolver com os produtos formativos, bem como as
ferramentas inerentes ao processo de disponibilizacdo dos contetdos formativos, isto €, o
dominio do digital learning ndo encontrdmos pontos suficientemente relevantes que fossem
passiveis de melhoria, por outro lado, no que concerne aos dominios que afetam a defini¢cdo
estratégica, designadamente a diversificacdo de negocio e a formacéo e desenvolvimento, 0s
dados recolhidos e analisados justificamadefinicdo de relevantes acOes estratégicas, conforme

se depreende da analise da Tabela 12.
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| N° Acéo Dominios de Melhoria
Diversificacdo de Neg6cio | Formacao e Desenvolvimento |Competéncias | Digital Learning
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Tabela 12 - Dominios de Melhoria

Identificadas as a¢des estratégicas a implementar face aos objetivos definidos e ainda o
respetivo enquadramento pelos diferentes dominios, proceder-se-a de seguida a apresentacéo
da calendarizacdo, da implementacéo e subsequente monitorizacao, tal como definido no ciclo
PDCA.

4.4 Calendarizacdo da Implementacéo e Monitorizacao

E neste contexto de incipiéncia que se enquadra o plano de melhoria, procurando, assim,
aprimorar o negocio com base na recolha de dados, pretendendo implementar agdes que apoiem
a RDA, potenciando os resultados e o reconhecimento da mesma no mercado formativo. O
plano de melhoria que se apresenta pode ser reajustado, se necessario, no decorrer do proximo
ano a partir dos resultados atingidos nos diversos dominios contemplados, apds um processo
de monitorizagdo, tendente a uma revisao da estratégia adotada.

Analisando as necessidades e 0 desenvolvimento das a¢des estratégicas, para conseguir dar
resposta as mesmas € necessario adaptar as ferramentas de monitorizacdo de maneira a
compreendermos quais os verdadeiros resultados alcancados apds a aplicacéo pratica das
sugestdes, até porque as acGes podem sofrer alteracdes, caso ndo seja possivel realiza-las

quando seria expectavel, devido a constrangimentos externos.
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Neste sentido é importante monitorizar e calendarizar todas as etapas para que a RDA
obtenha resultados apds a implementacgéo do plano de melhoria e verifique quais 0s progressos
ou dificuldades sentidas. Para além dos resultados analisados, a RDA pode realizar, novamente,
dois focus group para conseguir recolher mais informacéao, comparando as divergénciasentre
as analises efetuadas para o presente projeto-empresae as mais recentes, verificando questdes
como o posicionamento da marca e o seu reconhecimento, considerando que ao momento ainda
esté longe de estar no patamar que pretende.

A calendarizacdo proposta para a implementacdo das acdes estratégicas, as atividades de
monitorizacdo e as entidades primariamente responsaveis pelos processos sao as apresentadas
na Tabela 13.
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N° Acéo

Implementacéo

Monitorizagéo

Responsaveis

3 meses apds o inicio de curso de

Recurso a inquéritos de satisfacdo

Diretor Geral da RDA e Gestor

cada formando Operacional
2 Imediato Checklist de verificacdo e validag&o de cursos
3 3 meses apds apresentagdo do  [Planificagdo e cronograma com o processo de
plano de melhoria recrutamento e selecdo e dos focus group
. Regist reunides realizadas e utilizacdo de
4 Inicio de 2024 Registo de reuniGes realizadas e utilizagao d
inquéritos de satisfacéo
Recurso & componente analytics, com report Diretor Geral da RDA e
de resultados, percebendo quantas pessoas Responsavel e Gestor da Formagéo
5 2024 - Julho s . S S
visitam o site. Utilizac&o de inquéritos de
satisfacdo
Recurso & componente analytics, com report
6 . de resultados, percebendo a influéncia que a
visualizacdo nas redes sociais implica na
aquisico/compra de cursos na RDA
7 * e x . Responsével e Gestor da Formagéo
Planificacéo e preparacéo dos procedimentos - _
8 Imediato para a gravacio Gestor Operacional e Resrzonsavel
e Gestor da Formagdo
Planificacdo dos procedimentos para a
9 * gravacéo e visualizagdo dos videos antes de
enviar aos formadores
1 Imedi .
0 ediato Gestor Operacional
2024 - quando novos cursos forem
11 . - L e
disponibilizados Recurso a inquéritos de satisfacdo
12 2024 - quando novos cursos forem
disponibilizados
13 Imediato Planificacdo e cronograma para cada curso Formadores
14 * Checklist com disponibilidade dos formadores. . 5
Responsével e Gestor da Formagéo
2024 - quando novos cursos forem . . - e Gestor Operacional
15 gual - Checklist com disponibilidade dos formadores P
disponibilizados e recurso a inquéritos de satisfagdo
16 Mensalmente a 640. Gestor Operacional e Formadores
Recurso a componente analytics, com base no
17 Trimestralmente report de resultadog, per cebendo_ 0 'Nm pacto Diretor Geral da RDA
dos pacotes promocionais na aquisi¢do/compra
de cursos.
18 Mensalmente Andlise do report de resultados relativos as Gestor Operacional

reclamagdes, denuncias e sugestoes.

Nota: * sempre que se justifique

Tabela 13 - Calendarizacdo da Implementacao, Monitorizacdo e Entidades responsaveis

Importa, no entanto, sublinhar, em linhacom a perspetiva de Depré et al. (2018), que para

mudar e melhorar é crucial que a aprendizagem seja aceite e que exista envolvimento porque,

como Werlang et al. (2019) mencionam, a aprendizagem organizacional permite o

desenvolvimento de novos conhecimentos 0 que, por consequéncia, tem potencial para, ndo

apenas melhorar processos e praticas organizacionais, mas, também, gerar mais valias e mais

valor para todos os stakeholders.
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5. Conclusao

Na presente sec¢do, a Concluséo, procedemos as principais conclusdes, tendo como referéncia
0s objetivos definidos para o presente trabalho, identificamos as limitagdes com que nos
confrontdmos e, por ultimo procedemos a enunciacgdo de potenciais desenvolvimentos futuros.

No presente projeto-empresa procurou-se explicar a génese da RDA assim como a sua
presenca no mercado formativo enquanto entidade certificada pela DGERT, considerando que
a mesma pertence a um Grupo ligado a area de comunicacdo social e producdo de media e
audiovisual.

Tal como referido na Introducéo, considerando o objeto de estudo do presente projeto-
empresa, a RDA, definimos como objetivos a atingir:

- Verificar se a estratégia inicialmente definida e implementada produziu os resultados

esperados, ou ndo;

- Identificar as oportunidades de melhoria do projeto da RDA;

- Desenvolver um plano de melhoriapara a Academia de Formagéo Digital, considerando

0s inputs obtidos no cumprimento dos objetivos anteriormente mencionados.

Arevisdo de literatura, seccdo 1, permitiu identificar os dominios que seriam determinantes
relativamente ao desenvolvimento do trajeto metodoldgico, quer quanto a natureza do método,
quer quanto as técnicas e aos instrumentos de recolha de dados, quer quanto as fontes a
privilegiar, paraalém do facto de que a persisténcia deste procedimento, ao nivel do tratamento
e analise dos dados, dar garantia de coeséo quanto a concecdo do plano de melhoria.

Seguindo uma metodologia qualitativa, numa abordagem complementar proporcionada
pela triangulacdo de técnicas, instrumentos e fontes, recorreu-se a trés técnicas de recolha de
dados — analise documental, entrevistas semiestruturadas e focus group —dando a consisténcia
e coeréncia as op¢des metodoldgicas.

Ao longo do projeto-empresa pretendemos fundamentar todas as decisdes com base na
revisao de literatura, pelo que, caso sejam aplicadas as medidas que constam do plano de
melhoriaapresentado na sec¢do anterior, & possivel prever que o impacto seré positivo e trara
valor acrescentado para a RDA, dado o largo espetro de abordagem do objeto de estudo,
envolvendo profissionais, internos e externos, e potenciais clientes, organizados em 2 grupos,

distinguindo-se entre si em razdo de varidveis como a idade e a experiéncia profissional.

47



Relativamente aos 2 primeiros objetivos, conclui-se que (1) a estratégia definida e
implementada ndo produziu os resultados esperados e (2) existem diferentes dominiosem que
é possivel implementar melhorias que suscitem resultados em linha com os esperados
inicialmente, com base na anélise dos contributos, que se complementam, tanto na perspetiva
dos owners do projeto RDA, como dos seus potenciais clientes.

Concretizados os 2 primeiros objetivos, o presente trabalho avangou no sentido da
concretizacdo do terceiro objetivo: a apresentacdo de um plano de melhoria, de acordo com os
resultados recolhidos, com as acdes estratégicas a implementar para o crescimento e
posicionamento da marca, os dominios em que estas impactam, uma calendarizacdo da sua
implementacdo e os respetivos responsaveis pelos processos, bem como as atividades de
monitorizacéo, nos termos equacionados pelo ciclo PDCA, e que constam da secc¢ao 4.

Com o plano de melhoria € esperado que a Academia de Formacdo Digital (RDA) se
posicione no mercado formativo, de forma distinta e atrativa, alcancando vantagem
competitiva e reforgando a sua componente estratégica que, aos dias de hoje, é vistacomo um
desafio organizacional pelo qual as empresas passam (Martinhoet al., 2019). As a¢fes foram
desenvolvidas com base nos inputs transmitidos em duas das trés técnicas utilizadas, neste
caso, as entrevistas e os focus group, conseguindo desta maneira perceber os diferentes pontos
de vista em relacdo a RDA e ao negdcio, conforme referido anteriormente.

No decorrer da analise dos focus group e das entrevistas semiestruturadas foi possivel
comparar respostas e perceber que existem opinides iguais em relacdo a algumas tematicas,
como é o caso da modalidade da formac&o, dos custos associados e da iniciativada mesma
que, por norma, segundo os participantes parte da entidade empregadora, contradizendo o que
Gorman e Pauleen (2016) e Afiouni (2007) mencionaram, indicando que as pessoas tém cada
vez mais responsabilidade pelo seu autodesenvolvimento porque controlam o0s seus
conhecimentos e niveis de evolucéo e estagnacéo.

Na verdade, acreditamos que 0 presente projeto-empresa gerou impacto imediato a partir
dos focus group realizados, visto que o Diretor Geral da RDA mudou a sua opiniédo ou, pelo
menos, ficou com mais sensibilidade no que a modalidade de formagé&o diz respeito, dado que
muitos participantes mencionaram e enfatizaramaimportancia do regime presencial numa fase
de arrangque, como aquelaem que a Academiade Formacéo Digital (RDA) se encontra a passar.

No entanto, importa perceber que as necessidades e opinides de cada pessoa variam e séo
adaptadas a realidade da mesma o que faz com que algumas respostas ndo possam servir de
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exemplo, uma vez que € impossivel, enquanto empresa, agradar a todos, pelo que € relevante,
neste caso, analisar as tendéncias e outras empresas com notoriedade no mercado formativo.

Espera-se que, com as alteracGes recomendadas, a RDA aumente o seu desempenho e
consiga atrair potenciais clientes com a sua oferta formativa, apesar dos desafios
organizacionais pelos quais as empresas passam pela volatilidade das diferentes areas no que
concerne a aprendizagem (Friedman, 2017).

Outra limitacdo encontrada no desenvolvimento do presente trabalho prende-se com os
constrangimentos no que concerne ao acesso a determinado tipo de dados, mormente
financeiros e comerciais, que resultam do estado embrionario do projeto RDA, em que a
confidencialidade da informacdo empresarial € imperativa para garantir as condi¢des minimas
de sucesso, por esta razdo estes aspetos ndo puderam ser analisados.

O facto de ndo ter sido realizada nenhuma entrevistaa um cliente que tenha adquirido um
ou mais cursos na RDA pode considerar-se como uma limitacdo, dado que ndo recolhemos
informac&o de uma pessoa que ja criou opinido sobre a marca, podendo vir a influenciar outros
clientes, partilhando a sua boa ou méa experiéncia. Consoante Cartaxo et al. (2012), a formacéo
envolve um investimento potenciador de uma transformacéo a nivel profissional, na medida
em que permite o desenvolvimento de competéncias, acabando por capacitar pessoas para
novas formas de trabalho e, neste seguimento, seria importante recolher o ponto de vista do
cliente e ter informacéo para além dos participantes da RDA e dos potenciais clientes.

Por fim, outra limitacdo sentida foi, no decorrer da entrevista ao Gestor Operacional porque
colocdmos duas perguntas, uma relativa aos resultados e outra aos objetivos da RDA, e ndo
obtivemos qualquer informacéao, umavez que, contrariamente ao expectavel, o participante ndo
tinha qualquer tipo de conhecimento, acabando por néo ser possivel cruzar contributos com a
entrevista do Diretor Geral da RDA.

Como sugestdes de desenvolvimento no futuro, prioritariamente dever-se-a privilegiar a
eliminacdo das limitacOes suprarreferidas, bem como a realizacéo de dois focus group, mais
uma vez para dois targets diferentes, mas, desta vez, num dos paises PALOP e/ou Brasil, que
sdo publicos-alvo da RDA, envolvendo a diversificacdo geografica, que € um dos temas mais
abordados, porque pode ser visto como uma expansdo de negdcio da propria empresa,

constituindo uma estratégia de crescimento (Lu et al., 2015).
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Outra sugestdo € ampliacdo do numero de formadores a entrevistar, e ndo apenas a dois, e
a clientes que tenham frequentados agbes formativas na RDA, dando oportunidade ao
desenvolvimento de uma abordagem longitudinal,

Por ultimo, a sugestdo de uma confrontacdo entre as propostas convertidas em acoes
estratégicas implementadas e 0s avancos face aos objetivos inicialmente definidos, fornecendo
um novo diagnostico, essencial para a implementacdo de um novo ciclo de melhoria continua.

Constituindo-se como visdo da RDA tornar-se como primeiraescolha de empresas e ativos
para a aquisicdo e aprimoramento de competéncias, sem que 0 Sseu atingimento passe,
necessariamente, pela adogcéo de uma estratégia de competitividade por via do preco, importa
relembrar uma citacdo recorrente e inquestionavel, de paternidade multiplamente reivindicada:

“Se a educacgdo € cara, experimente a ignorancia”!
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ANEexos

Anexo A — Guides de Entrevista Semiestruturada

Questdo

Fontes

Dominios a explorar

Pode explicar como surgiu a RDA?

Diversificacdo de neg6cio

Quais o0s objetivos esperados da RDA?

Kaplan e Norton (2005);
Martinho et al. (2019); Reis et
al. (2021)

Diversificacdo de negocio

Quais os resultados esperados da RDA?

Kaplan e Norton (2005);
Martinho et al. (2019); Reis et
al. (2021)

Diversificacdo de negécio

Detendo o Grupo a que pertence a RDA
varias marcas, designadamente no negdcio

Abanyamm et al. (2021);
Kaklamanou et al. (2012);

Formacdo e Desenvolvimento /
Diversificacdo de negécio

E porqué o digital learning ?

Kaklamanou et al. (2012);
Holzberg et al. (2013)

Formagé&o e Desenvolvimento /
Digital learning

Apds o arranque da RDA, sente que o
mercado formativo estava preparado para
uma proposta 100% digital?

Formagéo e Desenvolvimento /
Digital learning

Na sua opinido quais os pontos fortes e
fracos da RDA?

Melhoria continua

No seu ponto de vista, quais as ameacgas e
oportunidades da RDA?

Melhoria continua

Passados alguns meses desde o arranque
da RDA, indique duas a trés propostas de
melhoria que pretendem adotar e por que
razo.

Depra et al. (2018); Werlang et
al. (2019)

Melhoria continua

Tabela 14 - Guido de entrevista direcionada ao Diretor Geral da RDA
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Questdo

Fontes

Dominios a explorar

Como foi planeada e definida a estratégia
de Formacdo da RDA?

Formacdo e Desenvolvimento

Qual a mais-valia da RDA no mercado
formativo?

Elnaga e Imran (2013); Sousa e Rocha

(2019)

Diversificagdo de negocio

Atuando sobretudo no negécio dos media,
porque decidiram centrar a vossa oferta
formativa nas areas do desenvolvimento
pessoal, marketing e publicidade e
producdo de media e audiovisuais?

Salas et al. (2012); Crawshaw et al.

(2017)

Competéncias

Quais os procedimentos implementados
pela RDA para identificar e alocar
formadores ao  processo  formativo,
garantindo qualidade nos conteiidos?

Campos (2004)

Formacdo e Desenvolvimento

Quais as etapas inerentes a disponibilizagdo
dos contelidos formativos na RDA?

Campos (2004)

Formacdo e Desenvolvimento

Apbs a explicacdo das etapas quais sdo 0s
processos inerentes & comercializagdo?

Campos (2004)

Formacdo e Desenvolvimento

Na sua opinido quais os pontos fortes e
fracos da RDA?

Melhoria continua

No seu ponto de vista, quais as ameagas e
oportunidades da RDA?

Melhoria continua

Passados alguns meses desde o arranque da
RDA, indique duas a trés propostas de
melhoria que pretendem adotar e por que
razao.

Depra et al. (2018); Werlang et al.

(2019)

Melhoria continua
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Questao

Fontes

Dominios a explorar

Considerando que assegura a interacéo entre a
estratégia da RDA e a sua operacionalizag&o,
quais tém sido, para si, os grandes desafios do
projeto?

Formagédo e Desenvolvimento

Na sua percecdo, 0s objetivos da RDA,
considerando os meses de experiéncia
acumulada, estdo alinhados com o que era
expectavel? (Por que razdo)

Diversificagdo de negdcio

Na sua percecdo, os resultados da RDA,
considerando 0s meses de experiéncia
acumulada, estdo alinhados com o que era
expectavel? (Por que razdo)

Diversificagdo de negdcio

Considerando que a RDA tem a sua proposta
formativa centrada numa abordagem 100%
digital quais foram, na sua perspetiva, 0s
dois/trés maiores desafios na operacionalizagcdo
da mesma? (Por que razdo)

Formagédo e Desenvolvimento

De forma a garantir a qualidade dos cursos
disponibilizados na RDA, quais 0s processos e
procedimentos assegurados que visam garantir
uma gestdo operacional eficiente e eficaz?

Campos (2004); Anand et al. (2009);
Gituma et al. (2018)

Formac&o e Desenvolvimento

Na sua opinido quais os pontos fortes e fracos da
RDA?

Melhoria continua

No seu ponto de vista, quais as ameagas e
oportunidades da RDA?

Melhoria continua

Passados alguns meses desde o arranque da
RDA, indique duas a trés propostas de melhoria
que pretendem adotar e por que razao.

Depra et al. (2018); Werlang et al.
(2019)

Melhoria continua

Tabela 16 - Guido de entrevista direcionada ao Gestor Operacional

Questdo

Fontes

Dominios a explorar

O que o(a) levou a aceitar o desafio de
ser formador(a) na RDA?

Formacdo e Desenvolvimento

O que considera relevante adaptar aos
conteldos formativos de um formato
100% digital para garantir a eficacia na
aprendizagem? (Por que razao)

Competéncias

Conte-nos como foi a sua experiéncia
ao conceber, desenvolver e gravar um
curso 100% em formato digital para a
RDA?

Melhoria continua

Quais os pontos fortes que gostaria de
salientar da sua experiéncia na RDA?

Competéncias / Digital
learning

Considerando a sua experiéncia na
RDA, indique duas a trés propostas de
melhoria que proporia adotar e por que
razao.

Depré et al. (2018); Werlang et
al. (2019)

Melhoria continua

Tabela 17 - Guido de entrevista direcionada aos Formadores (Interno e Externo)
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Anexo B — Guido do Focus Group

Questao

Fontes

Dominios a explorar

Ja participou em acbes de
formacéao?

Formacdo e Desenvolvimento

Se sim, considera que foi uma
mais-valia?

Formacéo e Desenvolvimento

Quem teve iniciativa para a sua
participacao?

Formacéo e Desenvolvimento

De todas as acdes de formacéo
realizadas, até ao momento, qual
foi a sua preferida?

Formacdo e Desenvolvimento

E porqué?

Formacéo e Desenvolvimento

Se pudesse escolher livremente,
qual a modalidade de formacéo
que considera mais interessante:
a) 100% presencial
b) 100% online sincrona (em
direto)
c) 100% online assincrona
(em diferido)
d) Regime hibrido (presencial
e online)

Clark e Mayer (2016); Xie et al.
(2018) e van der Keylen et al.

(2020)

Formacéo e Desenvolvimento /
Digital Learning

Quais sdo, para sSi, 0s
dominios/areas de formacdo que
teria interesse em desenvolver?

Boyatzis (1982); Cartaxo et al.
(2012); Crawshaw et al. (2020)

Formacéo e Desenvolvimento /
Competéncias

O seu interesse por esses
dominios/areas estd relacionado
com:
a) A atual profissdo
b) A sua vontade de
desempenhar outra
profisséo
c) O seu desenvolvimento
pessoal sem ligacdo direta
com qual exercicio
profissional

Boyatzis (1982); Cartaxo et al.

(2012)

Competéncias

Ja realizou formacéo digital?

Formacéo e Desenvolvimento /

Digital Learning
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10

Quais foram o0s dominios/areas
dessa formacéo?

Formacéo e Desenvolvimento

11

Qual foi a duragdo da mesma?

Formacéo e Desenvolvimento

Qual foi o custo associado?
a) Gratuito
b) 1€ a50€

12 c) 51€a100€ Formagéo e Desenvolvimento

d) 101€ a 200€

e) 201€a350€

f) 351€a 500€

g) > 500€

) ) Formacéo e Desenvolvimento /
Considera interessante e relevante o _ _

13 Digital Learning / Melhoria

a realizagdo de formagdo em
formato digital?

Continua

14

Ja conhecia a RDA?

Diversificagdo de Negdcio

15 Como teve conhecimento? Diversifica(;éo de NegéCiO
16 | Teve tempo/curiosidade para Diversificagio de Negécio
consultar a nossa oferta formativa?
O que achou dos cursos
disponibilizados, no que respeitaa: « .
17 a) Contelido Formacéo e Desenvolvimento /
b) Formadores Melhoria Continua
c) Duracéo
d) Custo
18 | O que o(a) levaria a realizar um Depra et al. (2018); Werlang et Melhoria Continua
curso na RDA? al. (2019)
o Diversificacéo de negocio /
Na sua opinido, que cursos|Depra et al. (2018); Werlang et 3 ]
19 | considera interessantes Formagéo e Desenvolvimento /

disponibilizar na RDA?

al. (2019)

Melhoria Continua

Tabela 18 - Guido elaborado para os Focus Group
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