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Resumo:

Esta investigacdo parte do quadro de referéncias da “experiéncia do
colaborador” (employee experience), aplicando-0 & especificidade do processo
formativo. O objetivo é explorar a experiéncia formativa dos trabalhadores (employee
training experience), caracterizando os fatores percecionados como promotores de

experiéncias positivas e negativas.

Recorreu-se a uma abordagem qualitativa, realizando-se 2 estudos: um assente
num inquérito por questionario de questdes abertas e exploratorias e outro num
inquérito por entrevista. O primeiro estudo integrou 601 participantes — pessoas
profissionalmente ativas no momento — e teve como objetivo obter uma visdo geral
acerca das experiéncias formativas promovidas pelas entidades empregadoras; no
segundo participaram 15 trabalhadores e realizou-se uma analise mais aprofundada

destas experiéncias.

Os resultados indicam que a maioria dos trabalhadores classificam as suas
experiéncias através de sentimentos positivos, revelando que as consideram
satisfatorias, Uteis, interessantes, entusiasmantes, inovadoras, desafiantes e promotoras
de novas competéncias e crescimento. Fatores como o impacto/resultados da formacao,
0s conteudos, as comunicagdes/interacOes, as estratégias pedagogicas, o formador, a
organizacdo da formacdo, a entidade empregadora e os formandos emergiram como
aqueles que tém influéncia na experiéncia formativa. Além disso, o impacto/resultados e
as estratégias pedagbgicas revelaram ser os fatores mais determinantes para uma

experiéncia formativa, tanto positiva como negativa.

Esta investigacdo contribui para a literatura existente ao fornecer conhecimento
sobre as experiéncias formativas dos trabalhadores, destacando a importancia de se
considerarem mdaltiplos fatores na construcdo de uma experiéncia formativa
significativa e que atenda as necessidades e preferéncias dos trabalhadores. Os dados
apresentados sugerem, ainda, que futuras investigacfes podem beneficiar de uma

abordagem mista para uma compreensao mais abrangente e robusta desta tematica.

Palavras chave: Employee experience, formacdo, trabalhadores, experiéncia

formativa dos trabalhadores.



Abstract:

This research builds on the framework of "employee experience™ and applying it
to the specificity of the training process. The purpose is to explore the employees’
training experience, characterizing the perceived factors as promoters of positive and

negative experiences.

A qualitative approach was used and two studies were carried out: one based on
a survey with open and exploratory questions and the other on an interview. The first
study included 601 participants - people who were currently working - and aimed to get
an overview of the training experiences promoted by employers; in the second, 15

employees took part and a more in-depth analysis of these experiences was carried out.

The results indicate that the majority of employees rate their experiences with
positive feelings, revealing that they find them satisfying, useful, interesting, exciting,
innovative, challenging and promoters of new skills and growth. Factors such as the
impact/outcomes of the training, the content, the communications/interactions, the
pedagogical strategies, the trainer, the organization of the training, the employer and the
trainees emerged as those that have an influence on the training experience. In addition,
the impact/outcomes and pedagogical strategies proved to be the most determining
factors for a training experience, whether positive or negative.

This research contributes to the existing literature by providing knowledge about
employees' training experiences, highlighting the importance of considering multiple
factors when building a meaningful training experience that meets employees' needs and
preferences. The data presented also suggests that future research could may benefit
from a mixed-methods approach for a more comprehensive and robust understanding of

this issue.

Key words: Employee experience, training, employees, employee training

experience.
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CAPITULO - INTRODUCAO




O ambiente de trabalho esta a ser desafiado, de novas formas, pela globalizacgéo,
educacéo, digitalizacdo, complexidade e mudangas constantes (Filstad et al., 2019),
sendo a formagdo um dos desafios que as organizagOes enfrentam na promocao da
motivacdo dos seus colaboradores (R. Silva & Dias, 2016; Tumi et al., 2022), assim
como, um dos investimentos mais importantes para a manutencdo da competitividade
(Cloutier et al., 2015; Ertan & Sesen, 2022). A medida que a tecnologia evolui e o
trabalho muda, a formacdo que as organizagdes proporcionam aos seus trabalhadores
torna-se cada vez mais relevante (Martins, 2021), sendo, inclusive, considerada como

um pre-requisito para a existéncia destas no mercado global (Nguyen & Duong, 2021).

Estas tendéncias tém vindo a mudar as praticas de desenvolvimento de capital
humano, tornando-as mais centradas nos trabalhadores (Dachner et al., 2021) e a fazer
com que as organizacfes se comecem a concentrar na experiéncia destes (Grover &
Chawla, 2022), de forma a responderem as expectativas da forca de trabalho (Mohanty
& Kaulkarni, 2023) que, devido aos novos perfis profissionais, exigem programas de
formacédo e resultados de aprendizagem adequados (Pontes et al., 2021), pois apenas se
adquirem competéncias com um processo de formacdo eficaz (Dybata & Kordecki,
2023).

O employee experience (EX) surge, assim, como uma abordagem que ajuda as
organizacbes a identificarem as melhores praticas (Itam & Ghosh, 2020) e,
consequentemente, a promoverem o envolvimento, o comprometimento (Malik et al.,
2023), a lealdade e a satisfagcdo dos trabalhadores, sendo do interesse das mesmas
compreender e promover 0 EX (Yildiz et al., 2020), pelo aumento da produtividade e

crescimento organizacional que esta pode causar (Sharma & Bhalkika, 2022).

Adicionalmente, é de salientar que as pessoas procuram cada vez mais
significado e satisfacdo nas experiéncias como trabalhadores nas organizagoes
(Cornelius et al., 2022) e para conseguirem melhorar essas experiéncias, presume-se que
as organizacdes descubram e compreendam as suas necessidades (Neill & De Klerk,
2023), satisfazendo, simultaneamente, a crescente procura de conhecimentos e

competéncias (Tumi et al., 2022).

O EX pressupde, desta forma, que as empresas considerem a opinido dos seus
trabalhadores sobre as ofertas formativas que proporcionam e que os ajudem a formar
essa mesma opinido (Richter et al., 2020), pois compreender os colaboradores € uma



ferramenta essencial para o sucesso (Tumi et al., 2022). No entanto, sdo limitados na
literatura os estudos sobre a compreensdo ou interpretacdo dos participantes sobre o
processo de serem formados (Mathis, 2020).

Considerando, deste modo, a importancia da formagdo na competitividade das
empresas, na dinamizacdo dos mercados internos, na atualizagdo de competéncias, na
incluséo social (Caliendo et al., 2023) e, em simultaneo, a crescente prioridade atribuida
a qualidade do EX, torna-se fulcral a identificacdo dos impulsionadores do EX (Gupta
& Pandla, 2021) na formacdo. Por conseguinte, este estudo pretende explorar e
compreender quais sdo os fatores que afetam a ETE (employee training experience),
tendo sido definida a seguinte questdo de investigagdo: “Como €é que sdo caracterizadas
pelos trabalhadores as experiéncias formativas promovidas pelas organizagdes?”.
Paralelamente a questdo anteriormente mencionada, foram definidos os seguintes
objetivos especificos de investigacdo: 1) como é que os trabalhadores estdo a
percecionar as suas experiéncias formativas; 2) compreender o que é considerada pelos
trabalhadores uma experiéncia de formacdo positiva e negativa; e 3) identificar quais

sdo os fatores que influenciam a ETE.

O presente estudo divide-se em cinco capitulos. No primeiro, apresenta-se a
revisao da literatura, explorando-se o processo de formacdo através da sua expressao
nas organizacOes e a sua relevancia e praticas atuais. Analisa-se, também, o conceito de
EX e os modelos existentes, assim como os fatores que influenciam a experiéncia dos
trabalhadores nas organizacdes. Seguidamente, aborda-se, ainda, a experiéncia de
formacdo, detalhando-se alguns dos principais fatores que afetam a mesma, como o
contetdo da formacdo, a comunicacdo e intera¢bes, o formador, 0 ambiente e cultura

organizacional, os formandos e 0s recursos e métodos pedagdgicos.

O segundo capitulo incide no desenho metodoldgico, descrevendo as
particularidades do método qualitativo, das técnicas de recolha de informacéo utilizadas
e de todos os procedimentos inerentes aos estudos empiricos e, ainda, apresenta uma

caracterizacdo dos participantes na investigacao.

Ja nos capitulos trés e quatro apresentam-se e discutem-se, respetivamente, 0s
principais resultados obtidos. E, finalmente, no capitulo cinco, correspondente a
concluséo, resumem-se os principais resultados, contributos, limitagdes e sugestoes para

futuras investigagoes.



CAPITULO | = REVISAO DA LITERATURA




1.1 O processo da formacao

1.1.1 A formacao nas organizacoes

A formacgdo é um processo através do qual se adquirem conhecimentos, mudam
atitudes e desenvolvem habilidades, de forma a que as pessoas desempenhem
eficazmente as suas fungdes laborais (Hossain, 2017; G. J. Lee, 2015; Ristianto et al.,
2023) e, por conseguinte, alcancem os objetivos, tanto de curto como de longo prazo,
das organizagdes (Hossain, 2017). Por sua vez, no contexto organizacional, a formagéo
pode ser definida como a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores (R. Silva & Dias, 2016), sendo considerada a fonte de motivacdo mais
adequada para o efeito (Tumi et al., 2022) e uma das principais préaticas da gestdo de
recursos humanos (Rawashdeh & Tamimi, 2019).

De facto, a formagdo permite a atualizagdo e aumento das qualificagdes de
escolaridade dos trabalhadores (Martins, 2021) e tem o objetivo de adequar os
comportamentos, as habilidades e os conhecimentos detidos as necessidades que advém
do trabalho que desempenham (Ling et al., 2014; P et al., 2020), bem como prepara-los
para um local de trabalho em mudanca, pois todos os dias ha avangos em tecnologia e
métodos de trabalho (Orimuo et al., 2023), o que faz com que o investimento na
formagdo e desenvolvimento seja um dos mais importantes para a manutencdo da
competitividade das empresas (Ertan & Sesen, 2022) e da empregabilidade dos
trabalhadores (Marcaletti et al., 2023).

No que concerne os objetivos da formacdo, estes compreendem a aquisicao ou
melhoria das competéncias necessarias ao alcance dos objetivos organizacionais, a
criacdo de vantagem competitiva e o aumento do valor dos colaboradores enquanto
recursos-chave da organizacdo, promovendo-se, por estas razfes, a transferéncia e

aplicacdo dessas competéncias no local de trabalho (Nikandrou et al., 2009).

Considera-se que a formacgéo € uma ferramenta do desenvolvimento humano (Gil
et al., 2020; Ismael et al., 2021), fundamental para o aumento da compreensdo dos
trabalhadores sobre a profissao que desempenham, pois possibilita uma maior eficiéncia
na realizacdo de tarefas e, consequentemente, melhora os resultados que se obtém
(Mwvuyisi & Mbukanma, 2023), permeando o processo de crescimento da organizacao
(Gil et al., 2020).



Em outros termos, a formacdo transmite o conhecimento necessario acerca da
empresa e como cada trabalhador o pode aplicar a cada uma das suas areas e atividades
diérias, assim como a forma Unica e diferenciada de realizar os procedimentos nela
existentes, num processo de melhoria continua que potencia o desempenho (Alvarado et
al.,, 2022). Assim, pressupbe-se que a formacdo vise o aumento da eficcia
pessoal/competéncias dos trabalhadores, o aumento do valor acrescentado que esta a ser
alcancado até entdo pela organizacdo como, por exemplo, a utilizacdo de um método
aperfeicoado, e a criacdo de valor futuro, tal como o aumento do potencial dos
trabalhadores (Mikotajczyk, 2022).

Ademais, a formagdo compreende um conjunto de atividades planeadas que, para
além de modificarem as capacidades dos trabalhadores, visam inspira-los, constituindo
um método de aprendizagem que lhes € oferecido (Anwar & Shukur, 2015) ou atuando
como um caminho para essa aprendizagem (Latif et al., 2013). De outro modo, a
formagé&o visa a aplicacdo de acdes que auxiliem na aprendizagem de determinado tema
e que estimulem os formandos a superarem os resultados esperados, o que pressupde
uma compreensdo profunda das necessidades, experiéncias e estados emocionais destes
(Perisic et al., 2023).

A formacdo melhora as capacidades e habilidades do capital humano de uma
organizacdo, atuando como uma ferramenta de desenvolvimento de recursos humanos
(Gil et al., 2020). Por sua vez, “um método de formacdo é uma estratégia ou técnica
para desenvolver os conhecimentos, as competéncias e as capacidades dos trabalhadores

para que possam executar as tarefas que lhes sdo atribuidas sem falhas”(Aktar, 2023, p.
30).

Face ao exposto, verifica-se que investir em capital humano pode trazer varias
vantagens as organizacdes, mas também envolve riscos (Caliendo et al., 2023) e, por
isso, a formacdo enfrenta varios obstaculos que desencorajam as empresas de investir
nela, principalmente, a mobilidade dos trabalhadores entre empresas, os custos diretos e
indiretos e a dificuldade de se estabelecer uma relacdo entre as melhorias no capital
humano e ganhos de produtividade ou vendas (Martins, 2021). Por um lado, a formagéo
pode aumentar 0 compromisso com a organizagdo, mas, por outro, CoOmo aumenta a
empregabilidade dos trabalhadores, aumenta, também, a intencéo de rotatividade destes
(Ling et al., 2014).



N&o obstante do desenvolvimento e implementacdo de programas de formacao
eficazes no local de trabalho constituir um desafio para vérias organizacGes, €
particularmente critico promover a aquisicdo das competéncias que atendam as
expectativas do trabalho, tanto atuais como futuras (Jacobs & Bu-Rahmah, 2012), o que
SO € possivel através de programas de formacdo eficazes, capazes de alterar atitudes e

comportamentos dos trabalhadores (Tumi et al., 2022).

Apesar disso e da historia da formacdo no contexto organizacional remontar a
origem das proprias organizacdes, devido a necessidade de se adequar os conhecimentos
e habilidades dos trabalhadores as tarefas singulares (Orimuo et al., 2023), as funces e
a forma Unica e diferenciada dos processos existentes em cada uma delas (Alvarado et
al.,, 2022), os programas de formacdo apenas comecaram a ser largamente

desenvolvidos nas organizac@es ap0os a Segunda Guerra Mundial (Orimuo et al., 2023).

1.1.2 A atualidade da formacéo

As organizacfes tém vindo a enfrentar novos e varios desafios decorrentes do
contexto volatil e competitivo em que vivem, pois tém de lutar contra o baixo
envolvimento dos trabalhadores, as elevadas taxas de rotatividade e o facto dos
trabalhadores estarem a tornar-se pouco qualificados para as fun¢des que desempenham
e de terem aumentado as lacunas a nivel das competéncias digitais, devido a rapida
evolucdo da tecnologia e a adocdo dos modelos de trabalho remoto e hibrido (Taylor &
Schwartz, 2022). Estes modelos foram impulsionados pela situacdo pandémica e
trouxeram novos desafios decorrentes da passagem da formagdo em contexto fisico para
0 ambiente da internet (Mikotajczyk, 2022).

Neste seguimento, Cascio (2019) identificou trés tendéncias que estdo a mudar as
organizacbes e o ambiente em que o trabalho é realizado, nomeadamente, a
globalizagdo, a tecnologia e as mudancgas demograficas/aumento da diversidade cultural.
Para o autor, estas tendéncias impulsionaram outras na area da formac&o, a nivel macro,

micro e politico.

A nivel macro existem cinco tendéncias: 0 aumento da procura de oportunidades
de desenvolvimento pessoal e profissional pelos trabalhadores, pois manter a

empregabilidade € uma necessidade; os efeitos da tecnologia digital no trabalho, visto



que esta tem permitido que os trabalhadores frequentem formacdes online sobre
praticamente qualquer tematica, sem deslocacBes e em horarios flexiveis; as mudancas
estruturais nos mercados de trabalho, caracterizadas, por exemplo, por vinculos de
trabalho fora dos limites tradicionais, como “agentes livres”, “e-lancers” (freelancers
digitais), trabalhadores de organizacdes parceiras ou de empresas terceirizadas; as
oportunidades crescentes de formacdo fora do padréo, isto é, fora da sala de aula ou
local de trabalho; e formagdo como um aspeto importante da marca empregadora, uma
vez que esta € um sinal de que o empregador se preocupa com o desenvolvimento

pessoal e profissional dos trabalhadores (Cascio, 2019).

Salienta-se que os empregos com maior potencial de desenvolvimento estimulam,
de facto, a motivacdo e a satisfacdo dos trabalhadores, o que significa que ha uma
necessidade destes aprenderem continuamente e das organizacfes estimularem essa
aprendizagem, com vista a melhoria do desempenho, constituindo a formacdo um dos

caminhos possiveis para tal (Latif et al., 2013).

Ja a nivel micro, apresentam-se trés tendéncias: melhor compreensdo dos
requisitos para uma aprendizagem eficaz, pois, sendo a formagcdo uma necessidade
competitiva, o planeamento, implementacdo e avaliacdo cuidadas dos seus efeitos
tornam-se imprescindiveis; o uso de aulas digitais curtas, isto é, formacdo e-learning
dividida em pequenas partes e disponivel a qualquer hora e em qualquer lugar; e opcoes
para otimizar a aprendizagem e prevenir a deterioracdo de competéncias, ou seja,
preocupacdo com a consolidacdo das aprendizagens, através de estratégias como, por
exemplo, a reducdo da quantidade de contetdos por sessdo de formacdo ou a utilizacédo

de demonstracdes e ferramentas de aprendizagem social (Cascio, 2019).

Por fim, a nivel politico, Cascio (2019) considera as necessidades de formagéo em
pequenas e médias empresas, pois estas tendem a nédo investir na formacéo, apesar desta
ser critica a sobrevivéncia no mercado atual; a necessidade de competéncias
intermédias, visto que existe um grande nimero de empregos que exigem mais do que 0
ensino secundario a nivel de formacdo técnica, sem necessidade de frequéncia do ensino
superior; e 0 ensino vocacional, para combater a falta de profissionais com

competéncias intermédias nas empresas.

Num relatorio de tendéncias de formacdo, a Elucidat (2022) apresentou, também,

cinco tendéncias semelhantes centradas nas pessoas, nomeadamente, a



microaprendizagem/experiéncias curtas de aprendizagem, aprendizagem hibrida, videos
como recursos de formacéo, personaliza¢do das aprendizagens através da utilizacdo de
inteligéncia artificial e foco no bem-estar e saide mental dos trabalhadores.

Segundo Pontes et al. (2021), de facto, estdo a emergir vérias tendéncias, pois a
quarta revolucdo industrial, & semelhanca das anteriores, estd a mudar o mercado de
trabalho global, a afetar os perfis de trabalho e competéncias associadas, 0 que exige
programas de formacdo que atendam as necessidades de qualificacdo e requalificacdo

dos trabalhadores.

Nestas circunstancias, a formacéo esta a tornar-se um diferencial competitivo para
as empresas, Visto que sdo a aprendizagem e o desenvolvimento que preparam 0s
trabalhadores para lidar com as mudancgas e €, por isso, que as principais tendéncias se
centram na criacdo de experiéncias de aprendizagem com impacto no local de trabalho
moderno (Taylor & Schwartz, 2022).

Os avancos tecnoldgicos formam um dos fatores que provocaram uma evolugéo
dos processos e praticas nas organizagOes, alterando as necessidades das empresas ao
nivel das competéncias, mas também alterando os processos de formacdo e de
desenvolvimento, que passaram a ser promovidos em plataformas moveis como

smartphones ou através da inteligéncia artificial (Maity, 2019).

Por seu turno, Joosten et al. (2020) consideram que as tendéncias na area digital
sdo a aprendizagem adaptavel (personalizada de acordo com os pontos fortes e fracos
dos alunos), recursos de educacao aberta (repositorios de cursos, materiais ou atividades
didaticas acessiveis para formadores e formandos gratuitamente), gamificacdo e
aprendizagem baseada em jogos (utilizagdo de jogos e atividades de simulagdo para
facilitar a aprendizagem), sistemas de gestdo da aprendizagem (LMS) e
interoperabilidade dos sistemas, mobilidade e uso de dispositivos moveis, design
(estruturacé@o e planeamento de todos as etapas e aspetos relacionados com a formagéo)

e cursos massivos abertos online (MOOQOCs).

Estes ultimos, em particular, tém crescido em popularidade, pois a sua natureza
ampla e aberta coloca os formandos no controlo da sua propria aprendizagem
(Alyoussef, 2023), por isso, também, as organiza¢bes tém vindo a abandonar a
formagéo tradicional na sala de aula para este tipo de formacdo online, pois o0s

trabalhadores podem participar, em casa ou no trabalho, conforme lhes seja mais
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conveniente (Alfagiri et al., 2022). A formacdo virtual €, assim, considerada a melhor
alternativa a formacéo presencial, pois possibilita que inimeras pessoas se reinam, ao
mesmo tempo e em todo 0 mundo, numa mesma plataforma, ou seja, é acessivel e para
todos, devendo ser adotada pelas empresas em todo o seu potencial (Shirmila & R.,
2022).

A gamificacdo, também identificada por Joosten et al. (2020) foi uma solucdo
encontrada para a falta de envolvimento dos formandos, pois consiste na incorporagdo
de elementos de jogos em variadas e diferentes situacGes de aprendizagem para

incentivar, precisamente, um maior envolvimento (Alfaqiri et al., 2022).

Além das tendéncias supra, é importante referir a utilizacdo crescente da realidade
virtual que, de acordo com Khandelwal e Upadhyay (2021) esta a revolucionar a area da
formagdo e do desenvolvimento, através da oferta de um ambiente virtual, no qual se
encontram simulacbes de cendrios sociais ou de risco, passeios virtuais, jogos e
narrativas imersivas, que tornam as aprendizagens interativas, agradaveis e econémicas,

as quais, por sua vez, promovem o envolvimento e retencdo dos trabalhadores.

A realidade virtual tem a capacidade de simular com detalhe as condi¢6es do local
de trabalho e de possibilitar a aquisicdo das habilidades necessarias, tendo a vantagem
de ser menos invasiva, no sentido em que as pessoas nao sdo diretamente observadas,
evitando-se um eventual desconforto que possa comprometer a realizacao das atividades
propostas, contudo, esta modalidade de formacdo, como difere do comportamento real,
pode fazer com que os trabalhadores ndo a encarem com seriedade e, apenas, CoOmo um
jogo de computador (Dybata & Kordecki, 2023).

Por outro lado, a formag&o baseada em realidade virtual traz inimeras vantagens,
pois é interativa, agradavel e econdmica, facilitando a aprendizagem, a qual se torna
mais empolgante e atraente e, por sua vez, promove a eficiéncia, envolvimento,

felicidade e retencédo dos trabalhadores (Khandelwal & Upadhyay, 2021).

O metaverso, como oferece uma versdo elevada de experiéncias de realidade
virtual (Haefner et al., 2021), tem, também, sido alvo de um investimento crescente,
pois é um espaco no qual o mundo real e 0 mundo virtual se misturam para materializar
uma experiéncia altamente imersiva, interativa e flexivel, mantendo-se, de igual forma,
a exigéncia dos contetdos e a qualidade dos planos de formacdo (M. Yilmaz et al.,

2023). Assim, os ambientes virtuais de aprendizagem e, em especial, 0 metaverso, sdo
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espacos de aprendizagem com enorme potencial, em comparacdo com metodologias
como flipped learning ou e-learning, ja amplamente implementadas (LOpez-Belmonte
etal., 2022).

O mobile learning, por sua vez, é uma tecnologia que esta a ter bastante procura
atualmente, pois consiste na utilizacdo de dispositivos de computacdo movel para aceder
ao contetdo formativo e permite uma grande flexibilidade na aprendizagem, pois
podem ser acedidos a qualquer momento e podem ser repetidos, solidificando melhor o

dominio dos materiais de aprendizagem (Casmat & Pribadi, 2022).

Verifica-se, assim, que os métodos de formacdo profissional continua estdo cada
vez mais diversificados, no sentido de um papel crescente da internet e da alteracdo do
papel do formador para uma abordagem mais direcionada para 0 acompanhamento na
aquisicdo de conhecimento (Trifu et al., 2024), tornando-se um guia ou facilitador para

que o aluno construa o seu préprio processo de aprendizagem (Gusho et al., 2023).

Em suma, estdo a ocorrer diversas mudancas na sociedade e nas organizagoes, 0
que faz alterar a forma de pensar e implementar a educacao e a formacao, pois o capital
humano é o recurso mais importante para alcancar 0s objetivos organizacionais, o que
faz com que deva ser feito um bom planeamento e aplicadas estratégias para manter os
colaboradores qualificados, através de programas de formacdo que estejam de acordo
com as necessidades e requisitos de cada um (Elsafty & Oraby, 2022), o que tera
impacto na promocdo de atitudes positivas dos trabalhadores, como o

comprometimento, de forma a reduzir a rotatividade (Rawashdeh & Tamimi, 2019).

1.2 O employee experience
1.2.1 Conceito e modelos

Atualmente e “pela primeira vez no mundo dos negbcios, quatro geragdes
diferentes reuniram-se e cada uma com expectativas diferentes sobre o0 seu ambiente de
trabalho” (Gheidar & ShamiZanjani, 2020, p. 132), o que impulsionou o surgimento do
EX como fator critico na gestdo de talentos (Sharma & Bhalkika, 2022).
Adicionalmente, as crescentes industrias baseadas em servigos e no conhecimento, a

globalizacdo, as rapidas mudancas no mercado e as inovagOes tecnoldgicas, exigiram
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que as organizacOes adotassem estratégias no sentido de aumentarem o envolvimento
dos trabalhadores (Plaskoff, 2017).

Tradicionalmente, as empresas priorizavam 0S Seus acionistas e clientes, em
detrimento dos seus trabalhadores, mas no presente comegaram a compreender que
cuidam melhor dos seus clientes se colocarem em primeiro lugar os seus trabalhadores
(Villabella & Calleja, 2018), tendo vindo a focar a atencdo no modelo de employee

experience (Grover & Chawla, 2022; Panneerselvam & Balaraman, 2022).

O EX tem sido, assim, desenvolvido a partir do conceito de experiéncia do cliente
(Harlianto & Rudi, 2023; Mohanty & Kulkarni, 2023; Neill & De Klerk, 2023), sendo
que, de facto, os trabalhadores sdo consumidores do local de trabalho, uma vez que
estes ja ndo procuram apenas auferir um salario, mas também estar envolvidos num
trabalho significativo, num ambiente de entreajuda, colaboracdo e com o qual se
identifiquem (Gallup, 2018).

Pode-se, também, constatar que “a abordagem do funcionario em primeiro lugar
ganhou mais popularidade nos ultimos tempos” (Itam & Ghosh, 2020, p. 39), ap6s a
pandemia (Mohanty & Kulkarni, 2023), pois, findo esse periodo, o desenvolvimento de
oportunidades de trabalho significativas e experiéncias que promovam o bem-estar
passaram a constituir reais vantagens competitivas para as organizagdes (Panneerselvam
& Balaraman, 2022).

Segundo Morgan (2017), as organizacdes comecam a concentrar-se em criar um
local de trabalho, em termos fisicos, tecnoldgicos e culturais, em que os trabalhadores se
sintam envolvidos num nivel profundo, durante todo o percurso destes nas mesmas. Por
sua vez, Harlianto e Rudi (2023) salientam que as organizacbes tém vindo,
efetivamente, a concentrar-se em todas as praticas que tém impacto na experiéncia dos
trabalhadores, com vista a conseguirem aprimora-la e obterem um melhor desempenho
por parte destes, de tal forma que estdo a surgir nas organizacdes funcdes inteiramente

dedicadas a esta tematica.

Mohanty e Kulkarni (2023), também, destacam que a gestdo de recursos humanos
atual se preocupa com a construcdo de uma marca empregadora forte e positiva, 0 que
pressupde que se canalizem os esfor¢os no sentido de oferecer uma boa experiéncia ao
trabalhador, sendo que tal depende da forma como se gere a sua vida dentro da

organizacéo, desde a contratacdo até ao desvinculo da mesma.
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Enquanto se reconhece cada vez mais que os trabalhadores sdo uma das principais
valéncias das empresas e se sabe que atrair, reter e envolver talentos é imprescindivel
para o sucesso organizacional (Yildiz et al., 2020), tornou-se, também, mais dificil a
gestdo dos processos de identificacdo, desenvolvimento e envolvimento dos
trabalhadores, devido ao tempo de disrupcéo que se vive (Panneerselvam & Balaraman,
2022). Assim, organizac¢des bem-sucedidas em todo o mundo estdo a esforgar-se para
acompanharem as expectativas e motivacoes dos trabalhadores (Itam & Ghosh, 2020),
de forma a criarem experiéncias agradaveis, poderosas, impactantes e, sobretudo,
humanas (Mohanty & Kulkarni, 2023), ou seja, 0 employee experience esta a emergir
como uma nova proposta de valor para os trabalhadores (Panneerselvam & Balaraman,
2022).

No entanto, este ndo é definido de maneira Unica e universal na literatura, visto
que depende de cada organizacao e dos requisitos e objetivos que estabelece para a sua
forca de trabalho e, ainda, como resulta da interacdo entre empregador e trabalhadores

constitui um conjunto de praticas em constante mutacdo (Mohanty & Kulkarni, 2023).

Segundo Grover e Chawla (2022), a defini¢do de EX mais comumente encontrada
na literatura refere-se a soma das percecBes dos trabalhadores, que resultam das
interacdes que estes tém com outras pessoas, praticas ou plataformas no seu trabalho. A

tabela 1 mostra algumas definicdes de employee experience encontradas na literatura.

Tabela 1

Defini¢bes de employee experience

Definigdes Fontes

“a recolha de percecbes dos trabalhadores resultantes de (Yildiz et al., 2020, p.
atividades e procedimentos da empresa” 14)

“a soma de interagdes que sdo influenciadas pelas percecdes
(Grover & Chawla,

que os trabalhadores tém do individuo e dos fatores
2022, p. 93)

organizacionais no local de trabalho”

“os sentimentos, as percecdes e as emocdes que um
(Itam & Ghosh, 2020,

trabalhador experimenta através do seu envolvimento no 41)
p.

trabalho e no ambiente organizacional”
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“a percecao holistica que o trabalhador tem da relacdo com a

sua organizacdo empregadora, resultante de todos os (Plaskoff, 2017, p. 137)
encontros em pontos de contato ao longo do seu percurso.”

“a soma dos sentimentos de um trabalhador nas suas

) . (Tucker, 2020, p. 183)
interacGes com um empregador.”

“a percecdo criada na mente do trabalhador sobre o local de o
(Yadav & Vihari, 2023,

trabalho através das experiéncias que teve no local de 329)
p.

trabalho”

“¢ 0 percurso que um trabalhador faz na sua organizagéo.

Inclui todas as interagdes que um trabalhador tem com sua (Gallup, 2018, p. 2)
organizacdo antes, durante e ap0s 0 seu mandato”

“¢ uma nova abordagem que propde um processo

participativo com o qual visualizamos as principais etapas que (Villabella & Calleja,
um trabalhador vive na organizacdo a partir da sua 2018, p.53)
perspetiva”

“¢ simplesmente o tipo de experiéncia que um trabalhador (Soni etal., 2017, p.

tem durante o seu trabalho numa determinada organizagdo” 42)

Para uma organizacdo, o employee experience constitui tudo aquilo que projeta e
cria para os trabalhadores e para estes Ultimos é a realidade de como ¢€ trabalhar (Itam &
Ghosh, 2020; Morgan, 2017), ou seja, é tudo aquilo que encontram e observam na
organizacado ao longo do seu percurso na mesma (C. S., 2023).

Contudo, existem diversas empresas que confundem o modelo de EX com o
conceito de envolvimento (Harlianto & Rudi, 2023). Para esclarecer a diferenca,
Mohanty e Kulkarni, (2023) explicam que a abordagem tradicional do envolvimento
dos trabalhadores é focada em agdes que tém impacto a curto prazo, enquanto o EX,
como é baseado no relacionamento entre a organizagdo e os trabalhadores, considera-se
de longo prazo, sendo mais ampla e holistica, pois contempla todas as percecbes do
trabalhador acerca dessa relagdo. Desta forma, “o envolvimento dos funcionarios é
capaz de trazer melhorias a curto prazo na forma como trabalhamos e o EX é uma
reformulagdo da organizagao a longo prazo” (Yadav & Vihari, 2023, p. 329).

Sob a mesma perspetiva, Panneerselvam e Balaraman (2022) acrescentam que 0

envolvimento dos trabalhadores advém da experiéncia. Adicionalmente, também, Itam e
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Ghosh (2020) consideram que o modelo de EX tem sido considerado muito mais
abrangente do que as préticas de envolvimento, uma vez que o primeiro pressupde que
se siga uma determinada direcdo com o propdsito de alcancar o mais alto nivel do
segundo. Assim, “os pesquisadores apoiam amplamente a no¢ao de que o envolvimento
flutua ao longo do tempo, dependendo das experiéncias individuais relacionadas ao
trabalho” (Singh et al., 2023, p. 1).

Desta forma, os principios do EX pressupdem que as empresas se foquem em toda
a experiéncia dos trabalhadores e ndo apenas no envolvimento destes, no sentido de
serem capazes de melhorar todas as praticas que tém impacto e que sdo suscetiveis de
impulsionar o desempenho, desde o processo de recrutamento até a saida do trabalhador
da organizacao (Harlianto & Rudi, 2023). Ademais, Yadav e Vihari (2023) consideram
que as praticas utilizadas para o envolvimento podem ser aproveitadas para melhorar o
EX, pois acreditam que foram as deficiéncias no processo de envolvimento dos
trabalhadores que impulsionaram uma evolugéo silenciosa deste.

Os departamentos de recursos humanos comecgaram, desta forma, a projetar
experiéncias memoraveis para os trabalhadores, em todos os seus subsistemas de gestéo,
tais como no recrutamento, na integracdo ou na gestdo do desempenho, da carreira e dos
beneficios, pois acredita-se que estas dardo origem a fortes vinculos entre 0s
trabalhadores e as organizac6es (Harlianto & Rudi, 2023).

De forma a facilitar este trabalho, é possivel associar o design thinking ao EX,
pois este exige que se analise todo o percurso dos trabalhadores na organizacdo,
compreendendo inimeros pontos de contacto que tém interferéncia na qualidade da
experiéncia, desde interacdes com elementos da cultura (como espaco fisico, tradigdes
ou politicas) até interacbes com fontes externas (como conversas com amigos ou ex-
trabalhadores), pressupondo-se, assim, que o trabalhador seja considerado sob uma
perspetiva cognitiva, social, politica, fisica e econdmica (Plaskoff, 2017).

Uma das ferramentas utilizadas no design thinking & o mapeamento do EX,
processo em que é central o envolvimento dos préprios trabalhadores (Horvath &
Kenesei, 2023), pois estes “sdo tdo responsaveis pela criacdo das suas experiéncias
quanto a organizagao” (Morgan, 2017, p. 227).

Existem, efetivamente, varios elementos na gestdo de recursos humanos que tém
impacto na experiéncia dos trabalhadores e, por isso, 0 modelo de EX prevé que se
elabore um mapeamento do percurso destes, uma forma de mostrar-lhes os valores e

objetivos da empresa, assim como o que é necessario para alcanga-los, pois as melhores
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experiéncias estao integradas nos seus valores e contribuem para o desenvolvimento de
uma cultura forte (Mohanty & Kulkarni, 2023).

Este mapeamento define os resultados esperados dos trabalhadores e, também, da
empresa ao longo do tempo de permanéncia dos primeiros na segunda (Yadav & Vihari,
2023). Para Tucker (2020), a implementacdo de um modelo gque promova uma
experiéncia positiva dos trabalhadores envolve vérias etapas, consistindo,
essencialmente, em: colaborar com os trabalhadores para compreender as suas
necessidades, interesses e como se pode melhorar as suas experiéncias; cocriar e mapear
pontos de contacto com a organizacao/aperfeicoar experiéncias; testar o que foi criado;
monitorizar a forma como os trabalhadores vivenciam as novas experiéncias; e,
continuar a envolver os trabalhadores em todos 0s aspetos que sejam necessarios
melhorar.

A experiéncia do trabalhador inicia-se, entdo, quando um potencial candidato a
emprego comeca a ponderar determinada organizacdo na sua perspetiva de carreira
(Plaskoff, 2017; Raia, 2017; Sharma & Bhalkika, 2022) e, por isso, toda a comunicacao
sobre a cultura, o ambiente de trabalho, as normas ou os valores, que acontece atraves,
por exemplo, das redes sociais ou dos relatos de trabalhadores que saem da organizacéo,
pode atrair a atencdo de um candidato (Sharma & Bhalkika, 2022).

Sob esta visdo, desde a candidatura, todos os trabalhadores tém expectativas e
necessidades que visam satisfazer, pelo que iniciam as suas experiéncias com a
empresa, as quais se prolongam no decorrer da vida profissional quotidiana (Raia,
2017), podendo mesmo estender-se ap6s a saida da organizacdo (Plaskoff, 2017). Por
conseguinte, as organizacgdes tém de compreender, de forma profunda, as necessidades,
objetivos, preocupacfes e emocdes dos seus trabalhadores ao longo do tempo, pois o
EX ndo é uma mercadoria fungivel que pode ser trocada entre a organizacdo e 0s
trabalhadores (Mohanty & Kulkarni, 2023)

1.2.2 Fatores que influenciam a experiéncia do trabalhador

Procurar compreender como 0s clientes internos pensam e o0 que sentem, com
vista a melhorar continuamente o que as organizagcfes lhes estdo a oferecer é uma
dimensdo central do EX, pois geri-lo € motivar os trabalhadores a contribuirem com o
melhor de si mesmos no exercicio das suas funcdes e durante toda a permanéncia na
organizacdo (Panneerselvam & Balaraman, 2022).
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Neste seguimento, surgem os antecedentes da experiéncia, que sdo as estratégias
e construcdes precursoras do seu desenvolvimento, as quais Grover e Chawla, (2022)
dividem em duas categorias: antecedentes de nivel individual que correspondem as
percecdes que o trabalhador tem acerca da experiéncia como resposta as interacfes que
estabelece dentro da organizacédo; e antecedentes de nivel organizacional, tais como a
cultura da empresa, os sistemas de recompensa, as oportunidades de aprendizagem e

progressao na carreira.

Sob outro enfoque, Mohanty e Kulkarni (2023) defendem que as experiéncias
baseiam-se na satisfacdo de varias e diferentes necessidades e desejos que motivam ou
inspiram os trabalhadores, sendo que existem trés formas de analisa-las: a experiéncia
da tarefa, ou seja, ter as ferramentas e recursos necessarios para realizar o trabalho com
qualidade e rapidez; a experiéncia social que pressupde que os trabalhadores tém de
sentir que pertencem a algum lugar e, por isso, tem em consideracdo, por exemplo, se
gostam dos seus colegas de trabalho e se estdo devidamente integrados na equipa; e a
sensacdo de realizacdo, isto é, se o trabalho proporciona aos trabalhadores o que eles

esperam dos seus empregos.

Moganadas e Goh (2022) salientam que a experiéncia digital € um dos maiores
contribuidores para o EX geral, sendo que ignora-la pode diminuir a produtividade e
satisfacdo dos trabalhadores, devido ao desperdicio de recursos e manutencdo de
deficiéncias que tal pode causar. Os autores acrescentam, ainda, que é a tecnologia que
“sustenta e apoia os outros seis pilares de uma organizagdo irresistivel — trabalho
significativo, gestdo forte, um local de trabalho positivo, saude e bem-estar,

oportunidade de crescimento e confianc¢a na organizagao” (p. 1002).

Segundo uma revisdo sistematica da literatura efetuada por Grover e Chawla
(2022), a maioria dos estudos corroboram que as condigdes tecnoldgicas onde se
trabalha s@o antecedentes do EX, juntamente com as condigdes fisicas, as relagcdes que

se mantém com os colegas de trabalho e lideres, bem como, a cultura organizacional.

Sob uma perspetiva similar, Sharma e Bhalkika (2022) consideram que as
interacdes entre os trabalhadores e a organizacdo que formam o EX sdo influenciadas
pelo espaco fisico de trabalho, pela cultura organizacional, pelas politicas, processos,

sistemas e, ainda, pelas ferramentas, equipamentos e tecnologia.
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Por um lado, num estudo elaborado por Saini e Jawahar (2019), as dimensdes da
experiéncia profissional que obtiveram as médias mais altas foram, ndo so6 a cultura, em
consonancia com os estudos anteriormente mencionados, mas também os valores, a
remuneracdo e beneficios e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Por outro
lado, para além deste ultimo fator, C. S. (2023) identificou mais cinco fatores principais
para o EX, especificamente, a lideranga, o trabalho significativo, o crescimento e
reconhecimento, a capacitacao e a tecnologia.

A respeito da cultura, pode-se afirmar que a experiéncia de trabalho ideal é o
produto de uma marca empregadora criada a partir dela (C. S., 2023), pois uma cultura
distinta numa organizacdo é vista como um fator de atracdo de trabalhadores que se
identifiqguem e, consequentemente, tenham sucesso no seu local de trabalho (Mohanty &
Kulkarni, 2023) e, também, é encarada como um facilitador do EX (Sharma &
Bhalkika, 2022).

A cultura define a forma como as pessoas interagem, trabalham e se envolvem
no trabalho (Panneerselvam & Balaraman, 2022). Além disso, o clima organizacional, a
lideranca e as politicas internas sdo os principais fatores do ambiente cultural que
contribuem para a construcdo do EX e que tém impacto no envolvimento dos
trabalhadores (Shenoy & Uchil, 2018).

Alem disso, proporcionar ambientes de trabalho enriquecedores, beneficios e
recompensas, planeamento e desenvolvimento de carreira, assim como, outras
estratégias de envolvimento promovem experiéncias duradouras e, consequentemente,
um vinculo emocional e um contrato psicolégico mais forte dos trabalhadores com a
organizacéo (Itam & Ghosh, 2020).

Para o fortalecimento de lagos com os trabalhadores, o EX enfatiza a
necessidade de se proporcionar um ambiente que contemple 6 dimensdes,
nomeadamente coesdo, bem-estar, ambiente fisico de trabalho, inclusdo, vigor
(responder, de forma eficaz e positiva, as diversas interacdes no ambiente de trabalho) e
orientacdo para a realizacdo, sendo estas duas ultimas as mais significativas na criagdo
do EX (Yadav & Vihari, 2023).

J& num estudo efetuado por Yildiz et al. (2020), a lideranca (lideranca
transformacional, gestdo participativa, coaching, inspiracdo) destacou-se como de

grande importancia para um EX positivo, seguida pelas oportunidades de
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desenvolvimento do capital humano (oportunidades de treinamento, abertura para
experimentacdo, capacitacdo, metas e expectativas claras) e a cultura organizacional
positiva (visdo comum e compromisso, justica e confianca, flexibilidade e equilibrio
entre vida pessoal e profissional, cultura baseada em reconhecimento e recompensa).
Por fim, a comunicacdo (comunicacdo transparente e aberta, ambiente de trabalho
colaborativo, partilna de conhecimento, feedback continuo e construtivo) também se
destacou (Yildiz et al., 2020), pois os profissionais atuais procuram comunicagoes
personalizadas, adaptadas e devidamente entregues pelo canal certo e momento certo
(Debouk, 2020).

Relativamente a oferta de oportunidades de desenvolvimento, para além de ter a
capacidade de criar um EX positivo, é também um dos principais critérios de
preferéncia e permanéncia dos trabalhadores numa determinada organizacdo (Yildiz et
al., 2020), uma vez que estes necessitam de se sentirem capacitados, de forma a
conseguirem alcancar os resultados que pretendem (Mohanty & Kulkarni, 2023).
Ademais, é reconhecido que as iniciativas de aprendizagem sdo essenciais em todas as
organizagOes, uma vez que promovem o autodesenvolvimento, a progressao na carreira
ou a mobilidade de talentos, sendo, neste sentido, visto como primordial que as
organizagOes invistam na requalificacdo e qualificagdo dos seus trabalhadores (Sharma
& Bhalkika, 2022).

Além destes fatores, o EX é diretamente afetado pelo apoio organizacional
percebido pelos trabalhadores, o qual, por sua vez, também impulsiona a proatividade e
pode ser alcancado por exemplo através de um ambiente de trabalho condicente com as

suas necessidades e valores (X. Li & Yang, 2023).

Em resumo, existem, fundamentalmente, trés ambientes que afetam a
experiéncia, nomeadamente o tecnoldgico, o fisico e o cultural (Morgan, 2017). O
ambiente fisico é onde os trabalhadores exercem as suas fungdes profissionais e pode
ser melhorado pelas organizacGes considerando 4 atributos, ou seja, estas podem
possibilitar que os trabalhadores levem amigos ou visitantes ao local de trabalho,
oferecer 0 maximo de flexibilidade possivel, refletir os seus valores no local de trabalho
e permitir a utilizacdo de multiplas opcbes de espaco de trabalho (Morgan, 2017). J& o
ambiente tecnologico inclui todo o tipo de tecnologia que o trabalhador utiliza para
fazer o seu trabalho e para 0 melhorar as organizacgdes necessitam de garantir 3 aspetos,
ou seja, que esta disponivel para todos, que sejam adaptadas a um nivel de consumidor e
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que possam atender, simultaneamente, as necessidades dos trabalhadores e aos
requisitos do negdcio (Morgan, 2017). Por fim, o ambiente cultural é o Gnico que néo se
pode ver ou tocar, é aquele que se sente, podendo as organizacdes focar-se em 10
atributos para o tornar mais positivo: criar uma cultura dedicada a salde e ao bem-estar
dos trabalhadores; criar um sentido legitimo de propdsito; tornar os executivos e
gestores em treinadores e mentores; garantir que os trabalhadores sentem que fazem
parte de uma equipa; tratar os trabalhadores de forma justa; garantir que todos se sentem
valorizados; acreditar na diversidade e na inclusdo; proporcionar a possibilidade de se
aprenderem coisas novas, disponibilizando os recursos para o fazer e progredir; procurar
que as referéncias/recomendacdes da organizacdo como bom local para trabalhar
provenham dos trabalhadores; e zelar para que a empresa seja vista de forma positiva
(Morgan, 2017).

No sentido de tornar a experiéncia mais positiva, Plaskoff (2017) propbe 6
principios, nomeadamente: compreender profundamente os trabalhadores e identificar
as suas necessidades; adotar um pensamento expansivo e holistico sobre todos os pontos
de contacto que influenciam a experiéncia do trabalhador; tornar as experiéncias
intangiveis visiveis de forma tangivel, através, por exemplo, do mapeamento ou outros
modelos visuais; insistir na participacdo radical, ampla, multinivel e igualitaria, de
forma a reunir varias perspetivas e conhecimentos de toda a organizacdo e a cocriar
solucdes; experimentar e iterar, isto €, tornar as solucdes flexiveis e adaptaveis; confiar
e apreciar o processo de desenvolvimento de experiéncias, encarando-0s como positivos

e como oportunidades.

Numa compilacdo dos fatores encontrados na literatura para a criacdo de
experiéncias de trabalho positivas, Itam e Ghosh (2020) acrescentam dois principios aos
apresentados por Plaskoff, designadamente, melhoria das praticas no local de trabalho e
praticas de gestdo e de lideranca. Além disso, os autores salientam que o EX exige

feedback, acdo e monitorizagdo continuos e genuinos.

Os trabalhadores esperam cada vez mais uma cultura colaborativa, significado
no trabalho, sistemas, processos, préaticas e tecnologias que os auxiliem nas suas funcdes
e uma entidade empregadora que satisfaca as suas expectativas, necessidades e desejos
num mercado em constante mudanca (Panneerselvam & Balaraman, 2022). Assim, as
organizacOes podem construir boas experiéncias de trabalho, ouvindo continuamente as
necessidades, objetivos, preocupacdes e emogdes dos trabalhadores e criando praticas e
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politicas consistentes que trardo consequéncias positivas, quer para os trabalhadores,

quer para os clientes e a propria organizacdo (Mohanty & Kulkarni, 2023).

Este investimento no EX tem sido apontado como um ativador de diversos
resultados positivos, pois promove maior motivacao, lealdade, satisfacdo no trabalho,
desempenho e retencdo (Itam & Ghosh, 2020), assim como, uma forca de trabalho mais
comprometida, feliz e produtiva e maior qualidade do trabalho, o que, por sua vez,
melhora o desempenho da organizacdo como um todo (Mohanty & Kulkarni, 2023),
tendo um impacto significativo no sucesso financeiro sustentado (Panneerselvam &
Balaraman, 2022). Harlianto e Rudi (2023) acrescentam, também, que proporcionar a
experiéncia certa aos trabalhadores pode significar a obtengdo do dobro da satisfacéo do
cliente, de lucros 25% superiores comparativamente com as empresas que ndo a

proporcionam e, ainda, a duplicacdo da capacidade de inovacao.

1.3 A experiéncia da formacéo

A formagdo ndo é universalmente eficaz, sendo que os seus tipos, niveis e
qualidades ideais sdo variaveis em funcdo das pessoas, tarefas e ambiente (G. J. Lee,
2015), o que pressupde que o “programa de formacdo deve responder as necessidades
especificas de grupos distintos no que respeita a sua exposi¢cdo técnica, experiéncia,
idade, funcdes e responsabilidades que lhes sdo atribuidas, em vez de desenvolver um
programa de formagdo geral para todos” (Shirmila & R., 2022, p. 32), existindo, assim,
uma crescente atencdo a aprendizagem personalizada e uma amplo conjunto de meios
para a praticar (K. C. Li & Wong, 2021).

Como as pessoas tém atitudes, comportamentos, emocdes e percecdes diferentes,
pressupde-se que as organizagdes equilibrem essas diferengas e criem experiéncias
exclusivas (Itam & Ghosh, 2020; Morgan, 2017), pois a personalizacdo € um diferencial
significativo e de grande impacto na criacdo e aperfeicoamento da experiéncia do
trabalhador (Malik et al., 2022; Mohanty & Kulkarni, 2023).

No entanto, segundo Berge (2022), mesmo que cada pessoa tenha circunstancias,
necessidades e estilos de trabalho Unicos, ha pouca ou nenhuma evidéncia empirica que
permita afirmar que o desenvolvimento de formacgdes que prevejam estilos individuais
de aprendizagem, efetivamente, aumentam esta Ultima. O autor acrescenta, ainda, que

adotar abordagens pedagogicas condizentes com as preferéncias de cada formando néo
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aumenta ou aumenta pouco a eficacia da aprendizagem, mas potencializa a eficiéncia e,

principalmente, o prazer da mesma.

E reconhecida a necessidade de os programas de formacédo estarem disponiveis
para todos os trabalhadores, de estarem relacionados com o trabalho (Cloutier et al.,
2015), de as organizagOes se preocuparem com a qualidade da formacdo e de a
adaptarem ao grupo-alvo, pois, caso contrario, torna-se ineficaz, os trabalhadores ficam
insatisfeitos e podem perder a vontade de frequentarem outras formacgdes ou

aprenderem coisas novas (Richter et al., 2020).

Segundo Rawashdeh e Tamimi (2019), a percecdo da disponibilidade de
formacdo, a percecdo do apoio do supervisor para a formacdo e a percecdo dos
beneficios da formacdo séo trés tipos de perce¢des significativas para se compreender a
forma como as pessoas percebem a formacdo oferecida pelas empresas. A primeira
mostra a percecdo dos trabalhadores sobre o apoio organizacional (Rawashdeh &
Tamimi, 2019) e em que medida estes sentem a possibilidade de acederem as
oportunidades de formacdo oferecidas pelas empresas (Newman et al., 2011;
Rawashdeh & Tamimi, 2019), enquanto a segunda indica as preocupacfes dos
trabalhadores com relacionamentos interpessoais e a Ultima reflete as preocupacdes
destes com os interesses individuais (Rawashdeh & Tamimi, 2019). Além destes tipos
de percecbes, Newman et al. (2011) acrescentam a percecdo do apoio dos colegas para a

formacéo e a motivacédo para aprender.

Apesar das praticas, politicas e pessoas da organizacao terem impacto em todos 0s
trabalhadores, a forma como cada um é impactado depende da percecdo que desenvolve
acerca da sua experiéncia, tratando-se de um fenémeno individual (Grover & Chawla,
2022), por isso o trabalhador recebe estimulos do ambiente, processa-os cognitiva e
afetivamente e expressa a experiéncia através da sua percecdo da mesma, estruturando

uma resposta (Malik et al., 2023).

1.3.1 Fatores que influenciam a “employee training experience”

Sdo diversos os fatores que afetam o processo de formacéao e os formandos, sendo

gue tanto os elementos inerentes ao trabalho quanto as pessoas influenciam a forma
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como os formandos avaliam o valor e beneficios da formacdo (Nikandrou et al., 2009).

Seguidamente, serdo apresentados os principais fatores encontrados na literatura.

a) O conteudo da formacao

Num estudo efetuado por Mathis (2020), os participantes revelaram que
necessitam de compreender facilmente a relevancia da formagdo e, também, de ter a
oportunidade de aplicar as suas aprendizagens no exercicio das suas funcgdes.
Constatacdes semelhantes foram efetuadas em um estudo de Doufexi e Pampouri,
(2022) em que o curriculo e a utilizacdo de conhecimentos e competéncias adquiridas

foram considerados aspetos essenciais na eficacia da formacao.

De uma maneira geral, no estudo de Mathis (2020), os trabalhadores que
consideraram ter vivido uma experiéncia de formacdo eficaz destacaram a sua
relevancia, adaptacdo e cuidado, enquanto aqueles que sentiram que a formacao era
frustrante, ndo era aplicavel na prética e criava lacunas, definiram-na como uma

experiéncia negativa.

Os formandos reagem de forma positiva se a relevancia corresponder ou exceder
as suas expectativas e ficam pouco satisfeitos ou reagem negativamente se a formacéo
for menos relevante, o que, por sua vez, conduz a uma baixa do interesse em atividades
de formacdo, a um baixo nivel de aprendizagem e a uma menor taxa de transferéncia
(Awais Bhatti & Kaur, 2010).

Por outro lado, considera-se que uma boa correspondéncia entre a formacao
ministrada e a necessaria pode estar associada a melhores comportamentos e uma
incompatibilidade entre as mesmas pode prejudica-los (G. J. Lee, 2015). Neste
seguimento, as formacdes tém de ser desenvolvidas para que 0s seus participantes
consigam transferir e aplicar as competéncias adquiridas no seu trabalho (Nikandrou et
al., 2009), pois se houver semelhanca entre os contetdos da formagdo e o trabalho real
ou se a formacdo for relevante para as atividades laborais, a reacdo do formando €
positiva e a transferéncia de conhecimentos aprendidos na formagdo para o contexto de

trabalho pode ser maximizada (Awais Bhatti & Kaur, 2010).

Pressupfe-se que a possibilidade de os formandos utilizarem as aprendizagens

decorrentes da formag&o no trabalho é mais importante do que o desempenho destes na
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formacéo, o que torna indispensavel o desenvolvimento de um programa de formacéo
que garanta tal aplicabilidade e a mantenha (Dipboye, 2018, p. 589). Em outros termos,
a aplicacdo dos conhecimentos, competéncias, comportamentos e atitudes aprendidas
numa formacdo designa-se transferéncia da formacdo e tem o objetivo de melhorar o

desempenho profissional do formando (Velada & Caetano, 2007).

Neste seguimento, as organizaces precisam de avaliar adequadamente as
necessidades de formacédo dos seus trabalhadores, dando énfase a lacuna de habilidades
e deixando de parte favoritismos na escolha daqueles que terdo a oportunidade de
frequentar uma formacdo, de forma a tornarem-se mais produtivas e conseguirem

permanecer no mercado competitivo e complexo atual (Orimuo et al., 2023).

Destarte, ¢ necessario “garantir que o design de treinamento usado para os
trabalhadores seja adequado e rico em conteido. O conteddo precisa de contemplar
todas as lacunas de competéncias identificadas” (Orimuo et al., 2023, p. 597), sendo
possivel usa-lo no imediato (Mathis, 2020), pois quando os formandos entendem que a
formagdo pode ajuda-los a melhorar o seu desempenho e a produtividade
organizacional, a motivacdo e envolvimento nas atividades formativas € aumentado
(Awais Bhatti & Kaur, 2010).

Segundo Kodwani (2017), os trabalhadores acreditam que os fornecedores
externos de formagdo estdo mais atualizados relativamente aos métodos e materiais
formativos e que, por essa razdo, a formacdo que ministram, em comparacdo com a
interna, é mais Util e relevante. O autor acrescenta que o facto deste tipo de formacéo
proporcionar certificacdo aumenta a confianca dos formandos, para além de ser uma

oportunidade de afastamento da rotina diéria.

Todavia, sublinhe-se que ndo é suficiente uma empresa proporcionar uma
formagdo aos seus trabalhadores, sem lhes dar a oportunidade de aplicar os
conhecimentos e competéncias que desenvolveram, pois, caso isso aconte¢a, 0 clima
organizacional é afetado, os trabalhadores sentem-se traidos e consideram que a
empresa tem dinheiro para desperdicar, o que abala o compromisso e confianca em
relacdo a esta (Nikandrou et al., 2009). Ja se um trabalhador verificar que pode
transferir a formacdo para o trabalho, aumentara a confianca nas suas capacidades para

realizar determinadas tarefas (Awais Bhatti & Kaur, 2010) e, se estiver motivado para
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frequentar determinada formacéo e a organizacdo o apoiar financeiramente, este podera

desenvolver um maior compromisso com a mesma (Ryu & Moon, 2019).

b) A comunicacao e as interacdes

Como demonstrado no ponto anterior, os formandos necessitam de compreender
facilmente a relevancia da formacéao, o que se pressupde que seja feito através de uma
comunicacdo eficaz do formador (Mathis, 2020). Além disso, este pode, também,
aumentar a motivacdo dos formandos argumentando, de forma persuasiva, os beneficios

que Ihes podera trazer a formacéo (Dipboye, 2018).

No estudo efetuado por Mathis (2020), os participantes reconheceram a
importancia da interacdo com o formador e os outros formandos na forma como
percecionam a experiéncia formativa, revelando-se que a influéncia relacional e
organizacional é critica para o processo global de formacéo e que quando os formandos
gostam e respeitam os formadores e estes tém capacidade de lideranca instrucional, se
preocupam com as suas necessidades, conforto e relevancia dos contetdos, a eficacia da
formacdo é influenciada, pois sdo criadas relagdes de confianca e cooperacdo que

ajudam ao cumprimento dos objetivos.

Ja num estudo de Latif et al. (2013), os autores destacaram a importancia da
comunicacdo dos objetivos e reconhecimento dos beneficios da formacdo, pois
encontraram uma associagao significativa entre essa comunicacdo e 0 comprometimento
e 0 alcance do objetivo. Este deve ser aceite pelo formando para facilitar a sua

aprendizagem (Dipboye, 2018, p. 592).

Ao longo da formacdo, acredita-se que é melhor os formandos receberem
feedback sobre o desempenho, pois ter conhecimento dos resultados da formagéo e do
que se considera correto parece favorecer esse mesmo desempenho (Dipboye, 2018).
Em contraste, se o feedback for excessivamente especifico e frequente, pode
sobrecarregar o formando com informacdes, de tal maneira que prejudica a

aprendizagem (Dipboye, 2018).

Verifica-se a necessidade de os formadores se preocuparem em aumentar O

compromisso dos formandos com o programa formativo, desenvolvendo com estes uma
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alianca de trabalho (Ghosh et al., 2012, p. 200) e comunicando-lhes, ainda, confianca no

sucesso da formacdo (Dipboye, 2018).

A formacéo eficaz é facilitada pelas competéncias interpessoais do formador, que
desempenham um papel crucial no sucesso da mesma, sendo a interagdo entre o
formador e os participantes primordial, conforme destaca Ghosh et al. (2012). Ja se a
comunicacdo for deficiente ou inexistente, a formacao pode fracassar (Hossain, 2017),
pois as interacdes entre o formador e os formandos tém influéncia nas caracteristicas,

conhecimentos, competéncias e habilidades destes ultimos (Nikandrou et al., 2009).

Por fim, é de referir que a interacdo apresenta-se, também, importante no decurso
do trabalho diario, uma vez que uma parte significativa da formacdo proporcionada
pelas organizacBes ocorre na procura diaria de feedback, informacgdes e ajuda, através
de comunicagdes informais e casuais (Dipboye, 2018).

¢) O formador

No que diz respeito ao formador, este constitui um dos aspetos vitais de qualquer
experiéncia de aprendizagem e tem um papel central no sucesso de um programa
formativo, sendo valorizados pelos formandos aqueles que estdo bem preparados e que
utilizam abordagens consideradas uteis (Latif et al., 2013). Assim sendo, a formacéo
pode ser bem-sucedida se o formador possuir 0s conhecimentos necessarios e boas
competéncias formativas e fracassar se 0 mesmo ndo tiver conhecimento acerca das
técnicas formativas (Hossain, 2017). Além da necessidade de possuirem conhecimento e
de terem uma comunicacdo clara, justa e compreensiva, os alunos adultos preferem os
formadores que o0s respeitem e que possuam experiéncia nas areas que ensinam (Phillips
etal., 2017).

Destarte, considera-se que um dos elementos mais importantes numa formacao € o
formador, desde que este possua o principal atributo necessario, isto €, 0 conhecimento
acerca dos temas que compdem o programa, mas também, que seja capaz de chegar aos
formandos com os conceitos abordados, pois 0 conhecimento, por si s, ndo € suficiente
(Ghosh et al., 2012).

Além do conhecimento e da experiéncia, como ja supramencionado, as

competéncias interpessoais do formador também tém influéncia no sucesso da formacgéo
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pelo facto de poderem eliminar qualquer tipo de inibicdo que impeca a aprendizagem e
qualquer percecdo negativa que, eventualmente, exista relativamente ao programa

formativo, motivando os trabalhadores a aprender (Ghosh et al., 2012).

Por outro lado, a formagdo frequentemente falha devido & maneira como 0s
formadores a conduzem, conforme apontado por Dipboye (2018), o qual salienta que
um formador inspirador pode aumentar a motivacdo, mas se este fizer uso apenas de
momentos de entretenimento e evitar temas dificeis e desafiantes, a motivacdo dos
formandos pode desaparecer quando estes enfrentam situacbes do mundo real que
exigem persisténcia e reflexdo. Além do mais, o autor acrescenta que as atitudes e
expectativas do formador sdo cruciais, pois quando sdo negativas podem se tornar
profecias autorrealizaveis, levando ao fracasso do programa, enquanto um formador

otimista pode superar falhas nos métodos formativos e tornar a formacao eficaz.

Em suma, ter em atencdo as expectativas, as atitudes e as competéncias do
formador sdo aspetos centrais para que uma formacdo seja eficaz (Dipboye, 2018),
sendo reconhecido na literatura que, para se alcancar a satisfacdo do formando, é muito
importante que a formag&o seja conduzida por um formador com conhecimento sélido
acerca do tema que esta a ser tratado (Ghosh et al., 2012; Orimuo et al., 2023) e com

experiéncia na area (Orimuo et al., 2023).

d) O ambiente e cultura organizacional

Existem organizacfes onde o clima é favoravel a utilizacdo dos conhecimentos
ou competéncias adquiridas através da formacdo e outras em que o clima é menos
propicio a que tal aconteca (Dipboye, 2018). Numa organizagdo em que se valoriza a
aprendizagem, os trabalhadores compartilham informacdes, colaboram uns com os
outros, experimentam e arriscam, pois a aprendizagem €& encarada como um valor
essencial na aquisigdo de conhecimentos e habilidades que criam vantagem competitiva,
ou seja, o clima organizacional apoia a formacdo, a partilha de conhecimentos, a
aprendizagem continua, a resolucdo de problemas, a inovacdo, experimentacdo e
flexibilidade (Dipboye, 2018). Posto isto, “a existéncia de uma cultura de aprendizagem
continua ¢ um elemento contextual fundamental para o sucesso da formagdo”

(Ballesteros & De Saa, 2012, p. 1276).
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Se uma analise organizacional indicar que a formacao entra em conflito com o
clima organizacional, prosseguir com a sua implementacdo é inutil, tornando necessério
modificad-lo para favorecer a aprendizagem por meio de intervengBes de
desenvolvimento organizacional. Contudo, mudar o clima é desafiador e demorado,
exigindo o desenvolvimento de sistemas que facilitem a partilha de conhecimento e
estimulem os funcionérios a criar oportunidades de aprendizagem de forma proativa
(Dipboye, 2018, p. 600).

Por outro prisma, os trabalhadores que exercem tarefas estimulantes e
significativas no seu trabalho veem desperta a vontade de participar em formacdes e a
motivagdo de aprender mais (Silvennoinen & Nori, 2017). Complementarmente, quando
0 ambiente de trabalho é favoravel a inovacdo e ao alto desempenho, os trabalhadores
entendem que o esfor¢o de aprendizagem que fazem durante a formacdo ird ter um
resultado desejavel, fazendo com que estejam motivados para aprender e, também, para
transferirem essas aprendizagens para o trabalho (Kontoghiorghes, 2004).

O ambiente de trabalho tem uma grande influéncia no sucesso de qualquer
programa de formacdo, pois se o formando compreender que, no exercicio das suas
funcBes, terd autonomia e oportunidades para fazer uso dos conteddos abordados na
formacédo, a probabilidade de sucesso da formacgdo é aumentada (Ballesteros & De Saa,
2012). Por outro lado, se uma determinada organizacdo ndo apoia a formacdo ou ndo
cria oportunidades para praticar o que os trabalhadores aprendem, é provavel que estes
demonstrem um declinio no desempenho das tarefas ou, entdo, se permite que 0s
trabalhadores participem num curso cuja abordagem ndo € apoiada na propria
organizacdo, o que foi aprendido ndo sera transferido para o local de trabalho (Dipboye,
2018). Além disso, caso um trabalhador tenha conhecimento de que a organizacdo na
qual trabalha carece de recursos, sejam estes financeiros, humanos ou materiais, para a
utilizacdo dos contetidos da formacdo, também, tende a néo se esforcar para aprendé-los
(Ballesteros & De Sa4, 2012).

A baixa motivacdo para a formacgéo e a aprendizagem advém, assim, das préaticas
e estruturas organizacionais, pois se os trabalhadores executam um trabalho rotineiro
sem oportunidades de aprendizagem véo ficando habituados ao alto controlo, a falta de
autonomia e as tarefas pouco estimulantes, desenvolvendo baixo interesse em formacéo
(Silvennoinen & Nori, 2017).
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Por outro lado, segundo Mohamad et al. (2023), o incentivo criado pela gestéo,
que acontece atraves de praticas como o aumento de oportunidades de formacao,
disponibilizacdo de programas de formacdo vantajosos, apoio a frequéncia dos
trabalhadores e disponibilizacdo de instalacdes, bem como, a comunicacgéo interativa,
que advém de praticas como fornecimento de feedback construtivo, partilha de
informagdes sobre formagdo e comunicagéo bidirecional, constituem fatores preditivos
essenciais para motivar os trabalhadores a participarem em atividades formativas e
transferirem a formacdo para o local de trabalho, promovendo um ambiente de

formacéo significativo.

Segundo Towler et al. (2014), os lideres e gestores, também, desempenham um
papel crucial na eficicia da formacdo, mesmo quando é obrigatdria, dado que as suas
atitudes em relacdo a formacdo influenciam o comprometimento dos formandos. Ainda
segundo o autor, se um lider ou gestor minimiza uma iniciativa de formacdo, os
trabalhadores podem perder o interesse na mesma, pois 0 apoio destes as atividades de
formacdo é compreendido como indicativo da sua importancia para a organizacao.
Deste modo, se os formandos ndo acreditam no apoio dos lideres a transferéncia da
formagdo, podem considerd-la como profissionalmente limitada e sentirem-se
desmotivados, sendo necessario os lideres darem prioridade a formacdo, para que haja
mais motivacao para a transferéncia (Towler et al., 2014). Além disso, permitir que 0s
formandos escolham o tipo de formacdo que frequentam é uma estratégia eficaz para

aumentar a motivacédo (Dipboye, 2018).

A cultura organizacional de aprendizagem desempenha, assim, um papel
decisivo no sucesso da formacdo, através da disponibilidade de recursos e o apoio das
chefias, estando a utilizacdo das competéncias adquiridas durante a formagdo também
condicionada a esses fatores (Ballesteros & De Sa, 2012), permitindo compreender que
0 sucesso de uma formacdo esta significativamente dependente de como €é posicionada,

apoiada e reforgada na organizacdo que a promove (Kodwani, 2017).

e) Osformandos

Num estudo efetuado por Li e Wong (2021), os autores encontraram como
principal fator promotor de uma aprendizagem personalizada de sucesso, as

caracteristicas dos alunos, tais como o nivel de habilidade, os interesses e necessidades,
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assim como fatores afetivos e envolvimento com a aprendizagem, reforcando a

existéncia de caracteristicas heterogéneas e perfis de aprendizagem diferentes.

Ja considerando as atitudes e preferéncias dos formandos, Mathis (2020)
compreendeu que quando relacionamentos positivos séo criados no espago formativo,
sdo formadas e reforcadas atitudes otimistas em relagdo a formagdo presencial. E,
quando os trabalhadores se sentem satisfeitos com a sua profissdo tém mais facilidade
em aprender todos os contetdos da formacao e de transferirem as aprendizagens para
contexto de trabalho, aplicando-as no desempenho das suas atividades (Velada &
Caetano, 2007).

Além disso, verifica-se que os formandos que apresentam uma forte identificacdo
profissional tendem a conseguir transferir melhor a aprendizagem para o contexto de
trabalho, possivelmente porque sdo mais otimistas relativamente a utilidade e vantagens
que tal pode trazer (Velada & Caetano, 2007, p. 285). E, quando a formacao atende as
necessidades atuais ou futuras do trabalho e/ou carreira dos trabalhadores, estes sentem
uma maior motivacdo para aprender e participar na formacdo, experienciando uma

imagem positiva da mesma (Kodwani, 2017).

Se existir apatia, atitude negativa, uma preferéncia pelo caminho mais facil e
evitamento do trabalho por parte do formando, é natural que este ndo processe, de forma
profunda, os materiais formativos e que ndo mostre ganhos significativos,
independentemente da qualidade do programa formativo (Dipboye, 2018). Em paralelo,
os formandos motivados tém maior propenséo para aplicar as aprendizagens no trabalho
e tornar a formacéo efetiva (Dipboye, 2018, p. 599), existindo, inclusive, uma maior
probabilidade de terem uma percecao positiva da formacdo (Newman et al., 2011).

Reforca-se que quando os formandos tém um interesse pessoal na formacdo ou
definiram objetivos profissionais que pretendem alcancar através dela, € mais provavel
que se empenhem e adquiram 0s conhecimentos e competéncias que necessitam, uma
vez que estes valorizam a formac&o se esta lhes servir a eles proprios, ndo para ajudar a

empresa nos seus objetivos (Nikandrou et al., 2009).

Além destes fatores, podem considerar-se, também, os tracos de personalidade
individuais, dos quais depende a experiéncia dos trabalhadores, o seu bem-estar,
satisfacdo e comprometimento (M. Lee & Kim, 2023). Por exemplo, se abordarmos

diferencas geracionais, pode acontecer que uma geracdo tenha preferéncia pela
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frequéncia de formacdes tradicionais, em sala de aula e em papel, enquanto outra prefira
métodos mais autbnomos de aprendizagem e o uso de tecnologias (Akhavan Sarraf et
al., 2016).

Outra das causas de os trabalhadores ndo terem motivagéo para se formarem no
trabalho pode estar relacionada com experiéncias anteriores de marginalizacdo e
humilhacéo, o que faz com que tenham vontade de se afastar de qualquer situacdo que

Ihes faca recordar a escola (Silvennoinen & Nori, 2017).

Contudo, Marcaletti et al. (2023) consideram que ha um maior risco de perda de
motivacao para aprender a medida que aumenta a idade e o tempo de permanéncia dos
trabalhadores na empresa. Os trabalhadores mais novos tendem a estar mais abertos a
aprendizagem, mesmo que considerem que as habilidades humanas séo fixas, pois tém
uma experiéncia limitada e como estdo numa fase mais inicial das suas carreiras, sabem
que se espera que aprendam e se desenvolvam, enquanto os trabalhadores mais velhos
enfrentam restricGes especificas devido as mudancas biologicas, podem acreditar que
tém menos capacidade para aprender e podem sofrer das crencas dos seus supervisores
(Van Vianen et al., 2011). No entanto, h& exceg¢des a esta proposicdo (Van Vianen et al.,
2011), tal como demonstram os resultados do estudo de Latif et al. (2013), no qual a
satisfacdo global com a formacdo mostrou aumentar a medida que a idade e

classificacdo profissional também aumentaram.

Nesse mesmo estudo, os autores identificaram uma associacdo significativa entre
varios fatores que contribuem para a satisfacdo global com a formacdo, nomeadamente,
satisfacdo com o contetdo, o formador, a sessdo de formacdo e a transferéncia de
aprendizagem. Em todos estes fatores, a excecdo da satisfacdo com a sessdo de
formagéo, foram reveladas diferencas significativas entre homens e mulheres (Latif et
al., 2013).

Assim, as atitudes dos formandos, enquanto “predisposi¢des para fazer certas
escolhas ou para se envolver em atos especificos” (Dipboye, 2018, p. 588) influenciam
a forma como a formacdo é percecionada, fazendo com que quando os formandos
reagem positivamente a mesma, estes tendam a aprender melhor e a utilizar tais

aprendizagens, considerando-as uteis (Velada & Caetano, 2007).
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f) Os recursos e métodos pedagogicos

Para a experiéncia formativa, contribui, também, o ambiente fisico, pois pode
aumentar ou desviar a atencdo necessaria a aprendizagem (Mathis, 2020) e, mediante o
contexto, o ganho cognitivo pode, também, variar (G. J. Lee, 2015). Para Bhat et al.
(2016), de facto, as instalagBes da formacao, bem como os materiais e 0 apoio didatico

necessitam de ser bem pensados antes do inicio de qualquer iniciativa de formacéo.

J& segundo Mikova et al., (2021), a formacdo presencial € considerada mais
motivadora e pratica do que a formacdo virtual, permitindo melhores explicacdes por
parte dos formadores. Além disso, as orientacbes fornecidas pelos formadores durante
uma formacdo, particularmente durante atividades praticas, sdo mais facilmente
compreendidas pelos participantes quando sdo transmitidas com o auxilio de recursos
didaticos (Ghosh et al., 2012). Sessdes de formacdo interativas promovem uma melhor
compreensdo e retencdo dos conteldos da formacdo, as quais se formam através do
encorajamento a participacdo ativa, questionamentos e esclarecimento de duvidas, pois
a sinergia nas sessbes de formagdo, com incentivo a perguntas e respostas, contribui
para a aprendizagem. O formador eficaz utiliza linguagem simples, relaciona conceitos
com situacdes da vida real, utiliza ilustracbes pertinentes e é capaz de interligar os
diversos assuntos discutidos, garantindo a coeréncia e sequéncia dos conteudos
abordados (Ghosh et al., 2012).

Neste mesmo sentido, num estudo de Khodadad (2023), o autor descobriu que, de
facto, para promover a aprendizagem centrada no aluno e a melhoria continua podem
ser adotadas diversas abordagens e estratégias, tais como: fazer perguntas e incentivar a
participacdo; definir resultados claros de aprendizagem; incorporar exercicios de
interacdo entre colegas, slides e/ou videos; fornecer resumos concisos; expressar uma
atitude acessivel, respeitadora, amigavel e de valorizacéo das contribui¢des dos alunos;
e promover sessbes de resolucdo de problemas para aplicacdo dos conhecimentos

teoricos a situacoes reais.

Segundo Trifu et al. (2024), frequentemente, os métodos tradicionais ndo sao
eficazes para os trabalhadores, uma vez que nao tém em conta a forma como o trabalho
é organizado, nem as mudancas nos padrdes de emprego e, neste sentido, os metodos de
formacdo profissional, tal como ja demonstrado no ponto 1.2., estdo cada vez mais
diversificados.
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Em relacdo as novas tecnologias, estas também tém vindo a influenciar a eficacia
da formacdo e a promover aprendizagens personalizadas (K. C. Li & Wong, 2021). A
literatura sugere que as potencialidades e oportunidades criadas por estas estdo a mudar
e a impulsionar uma melhor experiéncia dos trabalhadores (Itam & Ghosh, 2020;
Panneerselvam & Balaraman, 2022), enquanto esta pode ser a solucdo para as
exigéncias decorrentes de locais de trabalho tdo flexiveis e volateis (Mohanty &
Kulkarni, 2023), pois as tecnologias certas facilitam as tarefas diarias e tornam o dia-a-
dia mais significativo (Moganadas & Goh, 2022), bem como ajudam a melhorar a

experiéncia de aprendizagem e aumentar a sua eficacia (Gusho et al., 2023).

Fatores como os objetivos do programa de formacdo, os métodos e meios
utilizados, os locais e equipamentos, também, influenciam a formacéo e a percecao dos
formandos sobre a mesma (Nikandrou et al., 2009), sendo, por isso, importante a
promogdo de um ambiente formativo que desperte emocBes positivas em relagdo a

experiéncia (Dipboye, 2018).
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CAPITULO Il — DESENHO METODOLOGICO
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Considerando a emergéncia do conceito de employee experience e a falta de
estudos sobre a “employee training experience”, torna-se fundamental privilegiar um
estudo exploratorio, de forma a obter informacGes acerca desta temaética,

proporcionando-se uma base para estudos mais detalhados e especificos no futuro.

A presente investigacdo enquadra-se numa metodologia qualitativa e, segundo
Resende (2016), para se iniciar qualquer investigacdo de carater qualitativo urge a
necessidade de se formular a questdo de investigacdo e de definir a forma como se ird
responder a mesma, 0 que comumente se designa por objetivos. A partir deste
pressuposto, foi formulada a seguinte questdo de investigacdo: “Como ¢ que sdo
caracterizadas pelos trabalhadores as experiéncia formativas promovidas pelas

organizacgdes?”.

Face a questdo supramencionada, estabeleceu-se como objetivo principal
identificar os fatores que influenciam a experiéncia de formacdo dos trabalhadores e
como objetivos secundarios compreender como € que os trabalhadores estdo a
percecionar as suas experiéncias de formacdo e o que € considerada pelos mesmos uma

experiéncia formativa positiva e negativa.

Para a recolha da percecdo dos trabalhadores acerca das suas experiéncias
formativas e dos fatores que as influenciam foram feitos dois estudos. No estudo 1 foi
utilizado um inquérito por questionario para a recolha dos dados, cujos destinatarios
foram todas as pessoas que tivessem frequentado, pelo menos, uma formacdo por
iniciativa da(s) entidade(s) empregadora(s) nos ultimos 3 anos e no estudo 2 foram
efetuadas entrevistas semiestruturadas, as quais foram destinadas a todas as pessoas que,
nos ultimos 3 anos, tivessem frequentado, no minimo, duas acfes de formagdo por

iniciativa da(s) entidade(s) empregadora(s).

2.1. Método qualitativo

Como mencionado supra, 0os métodos qualitativos sdo aqueles que suportardo
esta investigacdo, no sentido de se obterem o0s dados que permitam responder aos
objetivos tracados, uma vez que esta € uma abordagem sistematica e objetiva utilizada
para descrever ou compreender experiéncias humanas e processos e como eles sédo

vivenciados pelas pessoas, dando-lhes sentido (Delgado-Hito & Romero-Garcia, 2021).
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Tipicamente ligadas as ciéncias sociais e humanas (Surawy-Stepney et al.,
2023), as metodologias qualitativas de investigacdo, como destaca E. A. D. Silva
(2013), sdo pertinentes para abordar contextos caracterizados por complexidade,
dinamismo e desconhecimento. Segundo 0 mesmo autor, essas metodologias procuram
uma compreensao interpretativa do real através de uma incursdo ao mundo da
subjetividade, reconhecendo e valorizando as crencas, opinides, significados e préaticas
dos participantes, as quais, por sua vez, permitem captar as experiéncias, idealizacdes e

representacdes que tém da realidade.

O objetivo deste tipo de investigacdo € descrever e compreender determinado
fendmeno, através das palavras dos participantes acerca das suas experiéncias,
destacando-se a influéncia que o contexto tem no significado que atribuem as mesmas
(K. Yilmaz, 2013, p. 313). lvey (2023) acrescenta que o método qualitativo enfatiza a
investigacdo de crencas, atitudes, motivos e comportamentos dos individuos, processo
que requer interpretacdo, a qual define como “a atribui¢do disciplinada e metodica de

significado contextualmente significativo” (Ivey, 2023, p. 21).

A abordagem interpretativa emerge como a metodologia mais apropriada para
compreender a complexidade do mundo social, pois ao invés de procurar a objetividade,
0 método qualitativo visa a profundidade, procurando captar experiéncias e atribuir-lhes
significado, através de uma compreensdo rica e contextualizada que permita uma visdo
holistica e detalhada do que esta em estudo (Awasthy, 2019), pelo que o método

qualitativo surge como 0 mais adequado para estudar a “employee training experience".

2.2.  Técnicas de recolha de informacao

As técnicas de recolha de dados selecionadas para esta investigagdo foram o
inquérito por questionario e por entrevista. Estas sdo frequentemente usadas em
combinacéo, pois o investigador pode utilizar a primeira para alcangar uma nog¢do ampla
dos temas do estudo e a segunda para obter informacges mais detalhadas e claras das
suas inter-relagdes complexas (Surawy-Stepney et al.,, 2023). Neste seguimento,
utilizou-se o inquérito por questionario para obter uma perce¢do geral da experiéncia
dos trabalhadores com as formag6es promovidas pelas suas entidades empregadoras e as

entrevistas para compreender, em maior profundidade, essas experiéncias.

36



O inquérito por questionario, utilizado no estudo 1, a excecao do que diz respeito
as perguntas de caracterizacdo sociodemogréfica, enquadra-se no tipo aberto, ou seja,
foi constituido por perguntas abertas no sentido de se obterem respostas construidas
pelos participantes no estudo (Santos & Henriques, 2021). Segundo Braun et al. (2021)
esta técnica de recolha de informacdo consiste, precisamente, num conjunto de
perguntas abertas centradas no tema de interesse que permite que os participantes, ao
invés de selecionarem respostas pré-determinadas, escrevam com as suas proprias
palavras, o que permite originar relatos complexos, profundos e valiosos destes acerca

do sentido que atribuem a determinado fenémeno.

Esta técnica, ainda segundo 0 mesmo autor, permite aos investigadores obter um
conjunto de dados muito variado e amplo, como opinides, praticas e experiéncias e,
ainda, alcancar uma grande variedade de pessoas, 0 que € realmente interessante em
investigacdes de dominios pouco ou nada explorados, alcangando-se uma ampla gama
de perspetivas ou posicionamentos em relacdo ao topico de interesse. Além disso, tal
como acontece no presente estudo, um questionario aberto demonstra-se Gtil quando o
objetivo é a recolha de dados de carater qualitativo, ndo ha muita literatura sobre o tema
e/ou a que ha disponivel ndo revela as variaveis mais relevantes (Santos & Henriques,
2021).

Neste seguimento e tendo em consideracdo que quanto mais longo for o
inquérito, maior desinteresse existe dos participantes e maior nimero de respostas sao
dadas de forma incompleta (Braun et al., 2021), foi criado para este estudo um inquérito
muito curto, com apenas 7 questfes, o0 qual pode ser consultado no apéndice I, visando-

se obter uma perspetiva geral da “employee training experience”.

A técnica de recolha de dados que foi utilizada no estudo 2 tratou-se da
entrevista semiestruturada, a estratégia mais utilizada quando se pretendem obter dados
qualitativos (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006) e a qual visa a “recolha de informagdes
de informantes-chave que tenham experiéncias pessoais, atitudes, percecdes e crengas
relacionadas ao topico de interesse (DeJonckheere & Vaughn, 2019, p. 2), neste caso,

que tivessem participado em formagdes por iniciativa das entidades empregadoras.

O objetivo da entrevista é recolher informagdes subjetivas, como percegdes (L.

F. D. Silva & Russo, 2019) e aspetos Unicos as experiéncias dos participantes (McGrath
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et al., 2019), contribuindo para um corpo de conhecimento baseado nos significados que

as experiéncias tém para os mesmos (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).

Salienta-se que as entrevistas semiestruturadas sdo comumente organizadas
através de um conjunto predeterminado de perguntas abertas, com outras que emergem
do diédlogo entre o entrevistador e a pessoa que esta a ser entrevistada (DiCicco-Bloom
& Crabtree, 2006; Resende, 2016), o que faz com que esta técnica ndo constitua,
apenas, uma transacao de perguntas e respostas entre o entrevistador e o entrevistado,
mas antes interacdes dindmicas e continuas, pois é a forma de se obterem dados com a
qualidade desejada (DeJonckheere & Vaughn, 2019). Portanto, para esta investigacéo
foi elaborado um guido de entrevista flexivel e que permitia que esta fosse moldada, nao
sO pela investigadora, mas também pelas respostas dos participantes (Surawy-Stepney et
al.,, 2023), o qual orientou, simultaneamente, a primeira a conseguir obter as
informacdes necessarias para responder a sua pergunta de partida, uma vez que esta
constitui a forca motriz de qualquer estudo, estando associada a todas as suas etapas
(DeJonckheere & Vaughn, 2019).

O guido refletiu 0 que a literatura aborda sobre a area tematica em estudo e teve
em conta 0 &mbito da questdo de investigacao e os seus objetivos (McGrath et al., 2019;
Resende, 2016). Segundo Resende (2016), é necessario saber exatamente qual é a
informacdo que se pretende obter, 0 porqué de ser requerida e de como ajudara a
responder a questdo de investigacdo. Neste sentido, foi criado o guido de entrevista

infra.

Tabela 2

Guido de entrevista estruturado por objetivos, dimensdes da estrutural conceitual e

respetiva fundamentacao tedrica

Guido de entrevista

Idade:

Estado Civil:
Caracterizacdo Sociodemogréafica HabilitagGes Académicas:

Area de formacéo:

Funcdo que desempenha:

o Tema de Fundamentacio
Objetivos Perguntas o .
incidéncia teorica
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Compreender
como é que oS
trabalhadores
estédo a
percecionar as
experiéncias
formativas
proporcionadas
pelas suas
entidades

empregadoras.

Compreender o
que é
considerada
pelos
trabalhadores
um EX positivo

e negativo da

formacéo.
Identificar
quais sdo o0s
fatores que

influenciam a
“Employee
Training

Experience”.

- De uma forma geral, como descreveria a sua
experiéncia com as formacdes promovidas pela(s) sua(s)
entidade(s) empregadora(s)?

- Na sua opinido, quais sdo os principais fatores que tém
impacto na sua experiéncia durante uma formag&o?

- Qual é a importancia, para si, que as formagdes
correspondam aos seus interesses e necessidades? Tem

encontrado essa correspondéncia?

- O que é, para si, tendo em conta as formagdes que ja
frequentou, uma experiéncia de formacéao positiva? Pode
partilhar ~ experiéncias  anteriores que  foram
especialmente positivas e explicar a razdo?

- E uma experiéncia de formacdo negativa, o que é para
si, tendo em conta as formagBes em que ja participou?
Pode relembrar as suas experiéncias de formagdo mais

negativas e explicar a razao?

- De alguma forma, a sua entidade empregadora
contribuiu para que as suas experiéncias de

formacao tivessem sido positivas?

o . .

@ - Alguma vez sentiu que a sua entidade
©

< . .

-g empregadora impactou de forma negativa as suas
2 | experiéncias de formacao?

@]

- A opinido do/a seu/sua lider e 0 apoio que tem

dado as atividades de formacdo tém influenciado,

de alguma forma, a sua experiéncia?

- Os conteudos das formagBes tém tido um papel
= importante na sua experiéncia com a formacdo?
2
On
< | Porqué?
< q
1.

o
LL

- A comunicagdo e as interacbes que se

estabelecem durante as formagdes (ex.: entre os

Opinido  dos
trabalhadores
acerca das
experiéncias
formativas
proporcionadas
pelas suas
entidades

empregadoras.

Caracterizacdo
do que é uma
experiéncia
formativa
positiva e
negativa pelos
trabalhadores.

Influéncia do
ambiente e da
cultura

organizacional
na percec¢do do

trabalhador

acerca da
experiéncia
formativa.
Impacto  dos

contetdos das
formacGes
promovidas
pelas empresas
na experiéncia
dos

trabalhadores.

Importéncia

atribuida pelos

(Dipboye, 2018)
(Ballesteros & De
Sad, 2012)
(Kontoghiorghes,
2004)
(Silvennoinen &
Nori, 2017)
(Kodwani, 2017)

(Mathis, 2020)
(Awais Bhatti &
Kaur, 2010)

(G. J. Lee, 2015)

(Nikandrou et al.,

2009)

(Dipboye, 2018)
(Orimuo et al,,
2023)

(Dipboye, 2018)
(Mathis, 2020)
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Trabalhadores

formandos e/ou entre estes e o formador) tém, de
alguma forma, impactado a sua experiéncia

formativa? Pode explicar porqué/como?

- Considera que os formadores tém tido
influéncia na sua experiéncia com as formacdes?
Se responder ndo. — Porqué?

Se responder sim.:

- Quais foram as caracteristicas dos formadores
gue mais contribuiram para uma experiéncia de
formacéo positiva?

- Quais foram as caracteristicas dos formadores
que contribuiram para uma experiéncia de
formacdo negativa?

- O local onde ocorreram as formagdes teve
influéncia na sua experiéncia? Porqué?

- E capaz de identificar recursos pedag6gicos
(ex.: videos, manuais, jogos, dindmicas de grupo,
etc.) utilizados nas formacbes que marcaram a
sua experiéncia e explicar a razdo?

- A utilizagdo de tecnologias durante uma
formacéo teve algum impacto na sua experiéncia?
Pode dar um exemplo?

- Pode

abordagens ou estratégias que os formadores

partilhar exemplos especificos de
tenham utilizado e que tenham contribuido para
criar uma experiéncia de formacdo positiva para
si?

- As suas caracteristicas pessoais (ex.: tragos de
personalidade, idade, formacao académica, perfil
de aprendizagem, preferéncias, interesses,
conhecimentos e

etc.)

necessidades, experiéncias

anteriores, tém influenciado a sua
experiéncia nas formagdes?

- Sente que as fungdes profissionais que
desempenha influenciam a forma como vive um

momento formativo? Em que medida? / Porqué?

trabalhadores
as interacBes e
comunicacédo
no ambito da
experiéncia

formativa.

Influéncia do
formador na
percecéo da

experiéncia.

Influéncia dos
recursos e
métodos
pedagdgicos
utilizados  na
formagdo  na
percecao da

experiéncia.

Influéncia das
caracteristicas e
particularidades
dos formandos
na percecédo
destes  acerca

da formacéo.

(Hossain, 2017)
(Nikandrou et al.,
2009)

(Dipboye, 2018)

(Ghosh et al,
2012)
(Orimuo et al,,
2023)

(Latif et al., 2013)
(Hossain, 2017)
(Phillips et al.,
2017)

(Bhat et al., 2016)
(Ghosh et al,,
2012)

(K. C. Li & Wong,
2021)

(Nikandrou et al.,
2009)

(K. C. Li & Wong,
2021)

(Velada &
Caetano, 2007)
(Kodwani, 2017)
(Nikandrou et al.,
2009)

(M. Lee & Kim,
2023)

40



Na primeira parte das entrevistas foram colocadas aos participantes um conjunto
de questdes que permitiram caracteriza-los, nomeadamente, a idade, estado civil,
habilitacbes académicas, area de formacéo, funcdo e tempo de experiéncia na mesma.
Apds estas questdes iniciais, foram colocadas algumas questdes de carater exploratorio,
com o objetivo de compreender como é que os trabalhadores estdo a percecionar as
experiéncias de formacdo proporcionadas pelas organizacbes e, também, o que é
considerada por estes uma ETE positiva e negativa.

Seguidamente, procurou-se identificar quais sdo os fatores que influenciam a
criagdo da ETE, considerando-se trés dimensdes principais, nomeadamente a
organizacéo, a formacéo e os formandos, como se observa na imagem 1. Na primeira,
analisou-se a influéncia do ambiente e da cultura organizacional na percecdo do
trabalhador acerca da experiéncia formativa. Na segunda, pretendeu-se compreender a
importéncia atribuida pelos trabalhadores as interacbes e comunicacdo no ambito da
formacdo, a influéncia da (in)satisfacdo dos trabalhadores com o formador (a nivel do
conhecimento, experiéncia e eficacia na transmissdo do conteddo) na percecdo da
experiéncia e a importancia dos recursos e métodos pedagogicos utilizados na formacéo
para a criacdo de uma experiéncia positiva. Por fim, na terceira dimensdo, as questfes
focaram-se na influéncia das caracteristicas e objetivos dos formandos na percecao

destes acerca da experiéncia.

Assim, as duas técnicas de recolha de dados escolhidas para esta investigacéo,
permitiram, através das respostas abertas, compreender e apresentar a forma como 0s
participantes veem, pensam, sentem e experienciam o mundo (K. Yilmaz, 2013), mais
especificamente, as formacgdes proporcionadas pelas suas entidades formadoras,

fornecendo uma visao holistica do fendbmeno em estudo.

Imagem 1

Modelo de “Employee training experience”
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Emocoes Percecdes

Formacao Trabalhadores
Contetido Perfis de aprend\z,ag_em
Caracteristicas
Recursos/métodos Preferéncias
pedagogicos Necessidades
Employee -
Interacoes e ploy Objetivos
Sentimentos comunicagao traini ng Sentimentos
Formador .
experience
Organizacao
Ambiente e cultura
Apoio organizacional
Suporte da lideranga
Percecoes Emocoes

2.3. Procedimentos de recolha de informacéo

O inquérito por questionario foi projetado para captar perspetivas subjetivas
sobre as experiéncias formativas, através de 3 perguntas abertas que foram
estrategicamente formuladas para obter uma fotografia geral da “employee training
experience”. Para o desenvolvimento da investigagéo foi definido que a populacéo-alvo
seriam todas as pessoas que frequentaram, pelo menos, uma acdo de formacdo

promovida pela(s) sua(s) entidade(s) empregadora(s) nos ultimos trés anos.

Antes de se aplicar o inquérito por questionario foi realizado um pré-teste com 5
participantes detentores de niveis de qualificagdo diferentes, de forma a avaliar a clareza
e eficicia das questdes, o qual ndo deu origem a nenhuma alteracdo, uma vez que 0s
participantes transmitiram compreender claramente as perguntas. Foi, apenas,
adicionada a informacdo indicativa acerca do tempo necessario de preenchimento na

introducgdo ao inquérito, com base no tempo dispensado pelos participantes no teste.
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A aplicacdo do inquérito ocorreu de forma digital, atraves do google forms,
tendo-se optado por uma amostragem por conveniéncia, realizando-se o processo de
recolha de informac&o através do envio direto para trabalhadores por conta de outrem da
rede de contacto da investigadora e, também, foi feito o convite para participacéo e
divulgacdo através das redes sociais (Facebook, Linkedin), de forma a tentar alcancar o

maior nimero de participantes possivel.

Em complemento e para permitir uma analise mais aprofundada das percecdes
dos trabalhadores, foi realizado um segundo estudo, no qual foram conduzidas
entrevistas semiestruturadas. Nestas, optou-se por aumentar o ndmero minimo
obrigatério de formagdes frequentadas, no sentido de encontrar entrevistados com uma
opinido mais alargada e fundamentada acerca do fendmeno em estudo. Assim, a
populacdo-alvo foram todas as pessoas que frequentaram, pelo menos, duas acdes de

formacdo promovidas pela(s) sua(s) entidade(s) empregadora(s) nos ultimos trés anos.

Apbs a elaboracdo do guido de entrevista, este foi validado por uma
investigadora com experiéncia e conhecimento sobre a tematica, tal como defende
Resende (2016). E a semelhanca do efetuado relativamente ao inquérito por
questionario, antes de se iniciar a selecdo dos participantes, foi efetuado um pré-teste
com um individuo com as mesmas caracteristicas dos futuros participantes no estudo,
com o objetivo de avaliar a adequabilidade do guido e a sequéncia das questdes
(Resende, 2016), verificando-se a clareza e relevancia das questbes do guido da
entrevista. Com base nas observagdes do participante, foram ligeiramente reformuladas
algumas perguntas para torna-las mais explicitas, optando-se por dar alguns exemplos
aos participantes, e foi ajustada a ordem de algumas perguntas para melhorar a
sequéncia logica do guido. Além disso, esta entrevista de teste contribuiu para a
investigadora treinar aspetos como a sua linguagem e a escuta ativa, de forma a
melhorar as suas competéncia enquanto entrevistadora (McGrath et al.,, 2019) e

aumentar a sua confianca (Resende, 2016).

Os participantes das entrevistas foram selecionados com base na técnica de
amostragem por conveniéncia, através da rede de contactos da investigadora.
Primeiramente, foram identificadas pessoas que poderiam fornecer informacoes
relevantes para o estudo, as quais foram contactadas via contacto telefonico no sentido

de serem convidadas para a participacdo no estudo, tendo-lhes sido explicado o objetivo
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do mesmo e a importancia da participacdo e, ainda, garantindo-se o anonimato e

confidencialidade de todas as respostas.

Posteriormente, foi solicitado aos primeiros participantes que aceitaram o
convite a indicagdo de outras pessoas das suas redes de contacto que pudessem estar
disponiveis para participar. Esta abordagem em bola de neve permitiu aumentar a

representatividade e diversidade da amostra.

Ap0s o contacto inicial e aceitacdo dos convites, foi agendada a entrevista com
cada participante, em local e horério conveniente para as duas partes, tendo sido

algumas realizadas online e outras presencialmente.

Com vista a recolha da informagdo necessaria, foi enviado a todos os
participantes uma declaracdo de consentimento assinado (Apéndice Il), de forma a
transmitir-lhes todas as informacdes referentes ao estudo e todos os seus direitos

enguanto participantes.

Seguiu-se a exploracdo do fenébmeno proposto de acordo com 0s objetivos
tracados, através da realizacdo efetiva das entrevistas. Estas foram conduzidas de forma
semiestruturada, com vista a possibilitar uma exploracdo profunda dos tdépicos de
interesse e dar flexibilidade aos participantes para abordarem as suas experiéncias e
expressarem as suas opinides livremente. Estas foram todas gravadas com o

consentimento dos participantes e transcritas na integra para analise.

Apos todo o processo de recolha de informacéo dos dois estudos estar concluido,
quer dos inquéritos por questionario, quer por entrevista, foi dado inicio a analise e
tratamento dos dados. Nesta fase, os dados precisavam de ser interpretados através da
andlise de conteudo, a qual se iniciou pela codificacdo dos mesmos de forma valida e
fidvel, ou seja, classificando-os em categorias que representassem significados
semelhantes (Moretti et al., 2011).

Segundo Bardin (2016), “a analise de conteido aparece como um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacOes que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteldo das mensagens.” (p.44). E, neste seguimento, 0s
dados recolhidos foram lidos varias vezes para serem identificados temas e padrbes
recorrentes nas respostas dos participantes, tendo sido posteriormente agrupados em

categorias tematicas, com vista a interpretacdo dos mesmos.
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Durante este processo de analise e categorizacdo dos dados foi necessario excluir
algumas respostas em todas as perguntas do inquérito por questionério, com base em
trés critérios de exclusdo: falta de clareza (respostas incompreensiveis); auséncia de
resposta; e irrelevancia (respostas que ndo tinham relacdo com a questdo colocada,

desviando-se completamente da mesma).

Além disso, é de realcar que, uma vez que se tratou de questdes abertas, muitos
participantes incluiram varias informac6es diferentes numa resposta, 0 que exigiu a
divisdo das mesmas em varias partes, para uma categorizacdo mais precisa. Como
resultado, a soma total da frequéncia das categorias excede o nUmero total de
participantes, pois varias respostas contribuiram para vérias categorias distintas. Esta
abordagem foi essencial para se compreender de forma mais completa a variedade de

informac@es fornecidas pelos participantes.

2.4. Caracterizagdo dos participantes

O inquérito por questionario contou com 601 participantes, entre os quais se
verificou uma predominancia de individuos do género feminino e de jovens até aos 30
anos. Em termos do nivel de qualificacdo, destacam-se as pessoas que possuem o nivel
6, seguido pelo nivel 3 e o nivel 7. Ja no que se refere a funcdo, grande parte dos
participantes desempenham a funcdo de auxiliares ou operacionais, seguidos pelas
funcdes administrativas ou de nivel técnico e pelas funcGes de especialista ou de

consultoria.

Na tabela seguinte, podem ser analisadas detalhadamente as caracteristicas dos

participantes no inquérito por questionario.

Tabela 3

Caracterizacdo dos participantes no inqueérito por questionario

NUmero %
Feminino 357 59,40%
Género Masculino 243 40,43%
N&o binario 1 0,17%
Idade Até 30 anos 308 51,25%
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De 31 a 40 anos 105 17,47%

De 41 a 50 anos 105 17,47%
De 51 a 60 anos 77 12,81%
Acima de 61 anos 6 1,00%
Nivel 1 — 1° ou 2° ciclo do ensino
basico (até 6° ano) 13 2,16%
Nivel 2 — 3° ciclo do basico (9° ano) 19 3,16%
Nivel 3 — Ensino secundario (12° ano) 163 27,12%
vae_l (_je ) Nivel 4 — !Epsm? secundario obtido por 51 8 49%
qualificacdo dupla certificacdo
Nivel 5 — Qualificacdo pds-secundaria 27 4,49%
Nivel 6 — Licenciatura 215 35,77%
Nivel 7 — Mestrado 104 17,30%
Nivel 8 — Doutoramento 9 1,50%
Funcdo de auxiliar ou operacional 166 27,62%
F,unc_;ao administrativa ou de nivel 148 24.63%
técnico
Funcdo de especialista ou consultoria 97 16,14%
Funcdo de gestdo intermédia 55 9,15%
Funcéo de coordenacgdo ou supervisdo 55 9,15%
Funcao Funga}o de nivel executivo ou diregéo 40 6.66%
superior
Estudante 19 3,16%
Funcéo de docente 15 2,50%
Outras funcdes 3 0,50%
Desempregado/a 2 0,33%
N&o respondeu 1 0,17%

Ja nas entrevistas, participaram 15 individuos, sendo 12 do genero feminino e 3
do genero masculino, com idades que variam entre os 25 e 0s 59 anos, com uma média
de 37 anos. As suas qualificagdes estdo entre o nivel 3 e o nivel 8, tendo grande parte
dos participantes o nivel 6. Por fim, relativamente a fungdo, encontra-se com uma maior
representatividade os especialistas ou consultores, seguidos pelos auxiliares ou

operacionais.

Na tabela seguinte, podem ser analisadas detalhadamente as caracteristicas dos

participantes no inquérito por entrevista.
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Tabela 4

Caracterizacdo dos participantes no inqueérito por entrevista

Género

Habilitacoes

Funcéo

Feminino
Masculino

Nivel 3 — Ensino secundario
(12° ano)

Nivel 4 — Ensino secundario
obtido por dupla certificacéo
Nivel 6 — Licenciatura

Nivel 7 — Mestrado

Nivel 8 — Doutoramento

Funcdo administrativa ou de
nivel técnico

Funcdo de auxiliar ou
operacional

Funcéo de coordenagéo ou
supervisao

Funcéo de especialista ou
consultoria

Funcdo de gestdo intermédia
Funcdo de nivel executivo ou
direcdo superior

NUmero

12
3

4

%

80,0%
20,0%

26,7%

13,3%

40,0%
13,3%
6,7%

13,3%

26,7%

6,7%

40,0%
6,7%

6,7%
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CAPITULO 11 - APRESENTACAO DE RESULTADOS
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3.1. Estudol

3.1.1. Classificacao/avaliacdo da “employee training experience”

Através da questdo “De uma forma geral, como classificaria essa(s) experiéncia(s)
de formacdo? Opte por uma ou mais palavras que caraterizem o seu sentimento face a(s)
mesma(s).”, apesar de alguns participantes demonstrarem insatisfacéo, verificou-se que
a grande maioria avalia a(s) sua(s) experiéncia(s) de formagdo com palavras e
expressoes positivas, conforme se pode observar na tabela 5.

Tabela 5

Avaliacdo da “employee training experience”

Avaliacéo da ETE — categorias (n=710)

e Satisfatoria (n=227)

o Util (n=149)

e Interessante (n=105)

e Novas competéncias (n=98)
¢ Insatisfacdo (n=58)

e Crescimento (n=35)

e Entusiasmante (n=17)

e Desafiante (n=16)

e Inovacdo (n=5)

Na tabela seguinte, podem-se encontrar alguns exemplos de unidades de registo

para cada uma das categorias supramencionadas.

Tabela 6

Exemplos de unidades de registo da avaliacdo da “employee training experience”

Avaliacdo da ETE

_ Unidades de registo
— categorias (n=710)

R “Razoaveis”
Satisfatoria (n=227) o
“Foram boas experiéncias”
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Util (n=149)

Interessante
(n=105)

Novas competéncias
(n=98)

Insatisfacdo (n=58)

Crescimento
(n=35)

Entusiasmante (n=17)

Desafiante (n=16)

“Adequadas”

“Satisfatorias”

“Uteis para a minha atividade profissional”
“Proveitosa para melhorar o trabalho diério (...)”
“Vantajosas para o meu dia a dia no trabalho”

“(...) ajudou-me a realizar 0s meus objetivos de vida”.

“Interessantes”
“Apelativas e importantes”

“Pertinentes”

“Serviu para ganhar habilidades na area”

“Enriquecedoras no sentido de desenvolver as minhas soft skills”
“Experiéncias de aprendizagem e melhoria de qualidades”

“(...) efetivamente construtiva e fulcral para o desenvolvimento
e absorcdo de competéncias e capacidades necessarias ao

desempenho da atividade profissional”.

“Deixa a desejar”
“Desastrosa”
“Insignificante”
“Frustrantes”

“Esperava uma coisa melhor”

“Crescimento pessoal”

“Relevante para o meu desenvolvimento profissional.”

“(...) de uma forma geral ter as formacdes que fui tendo
tornaram-me numa melhor profissional (...)”

“(...) me levou & posic¢ao atual no mundo do trabalho”

“Permitiram-me evoluir desde cedo na minha carreira (...)”.

“Entusiasmo”
“Estimulante”
“Motivadora”

“empolgante”

“Exigente”
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“Desafiante”

Inovacgéo (n=5) “Inovadoras”

3.1.2. Fatores promotores de uma “employee training experience” positiva

No inquérito realizado, nomeadamente, na resposta a questao “O que mais lhe
agradou na(s) experiéncia(s) de formacao? Indique a razdo.”, 27 dos participantes deram
respostas genéricas/nao especificas, demonstrando, apenas, uma satisfacdo geral ou
insatisfacdo geral com a experiéncia ou, ainda, auséncia de opinido, como se pode

observar na tabela infra que contém dois exemplos de respostas para cada caso.

Tabela 7

O que mais agradou na “employee training experience” (categorias genéricas)

O que mais agradou na ETE - categorias ) )
o Unidades de registo
genéricas (n=27)

. . “Tudo’)
A experiéncia como um todo (n=17) ' .
“Gostei da frequéncia das formacgdes.”

] . “Nada”
Insatisfacéo geral (n=6) . .
“Sinceramente, ndo gostei”

“Nao sei”
Auséncia de opinido (n=4) “Ndo tenho nenhum comentario

relevante acerca desta questdo.”

Todos os outros participantes revelaram aspetos que mais Ihes agradaram na(s)
sua(s) experiéncia(s) de formacgdo, os quais estdo discriminados, por ordem de

importancia, na tabela infra.

Tabela 8

Aspetos que mais agradaram na “employee training experience”

O que mais agradou na ETE - categorias especificas (n=625)
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e Impacto/resultados (n=235)

e Conteldo (n=102)

e Comunicagdes/interagdes (n=101)
e Estratégias pedagogicas (n=82)

e Formador (n=60)

e Organizacao da formacao (n=27)

e Contribuicao da entidade empregadora (n=18)

Impacto/resultados

Os impactos ou resultados decorrentes das experiéncias formativas
proporcionadas pelas entidades empregadoras compdem o fator que mais
significativamente agradou aos participantes no inquérito. Estes resultados subdividem-
se em aprendizagem e aquisicdo de competéncias, assim como em crescimento e
desenvolvimento, tendo os primeiros sido substancialmente mais expressos pelos

participantes, como se pode observar na tabela seguinte.

Tabela 9

Impacto/resultados da “employee training experience”

Impacto/resultados da
ETE - subcategorias Unidades de registo

(n=235)
Aprendizagem e “Adquiri novas competéncias.”
aquisicao de “As coisas novas que aprendi”

competéncias (n=197) “Aquisicao de novos conhecimentos”

“Evolugéo profissional”

) “(...) conseguir melhorar o meu desempenho profissional”
Crescimento e ' ‘
) “Crescimento a nivel profissional e pessoal (...)”
desenvolvimento (n=38) - '
“(...) permitir evolugdo profissional na fungdo

desempenhada.”

52



Contetdo

O conteddo foi o segundo fator mais destacado pelos participantes no estudo.
Nas suas respostas, alguns demonstraram, apenas, uma satisfacdo geral com os
conteddos das formacgBes frequentadas, enquanto outros destacaram a
aplicabilidade/utilidade ou a relevancia/interesse dos mesmos, como 0s aspetos que
mais lhes agradaram nas experiéncias formativas, tal como apresentado na tabela

seguinte.

Tabela 10

Conteudo das “employee training experienceS”

Conteldo das ETE —

] Unidades de registo
subcategorias (n=102)

“Os conteudos”

Satisfacado geral
a0 g “Conteudo abordado”

(n=32) )
“Tematica da formagao”
Aplicabilidade/ “Quando tém aplicabilidade no meu dia a dia”
utilidade “Utilidade da mesma”
(n=46) “O facto de ser Gtil e poder ser utilizada diariamente.”

“Temas abordados interessantes e relevantes para a funcdo.
Relevancia e interesse  (...)”
(n=24) “A informacdo transmitida foi relevante para o nosso trabalho”

“Interesse dos temas abordados (...)”

Comunicac0es/Interagdes

As comunicagOes/interacdes constituem o terceiro aspeto que mais tem agradado
0s participantes nas suas experiéncias de formagdo. Como se observa na tabela 11, h&
respostas que, apenas, fazem referéncia a uma satisfacdo geral com as interacGes e
comunicacgdes geradas durante a ETE e outras que s&o um pouco mais especificas, pois
demonstram que os participantes gostaram mais da possibilidade de conhecer pessoas

novas ou de debater ideias e partilhar conhecimentos/experiéncias.
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Tabela 11

Comunicac6es/interacdes na “Employee training experience”

Unidades de registo acerca das comunicacgdes/interacfes na ETE (n=101)

“Interagdo interpessoal”

“A partilha de experiéncia e conhecimento entre os formandos.”
“A oportunidade de conhecer outros colaboradores da mesma area”
“(...)ainteracdo e dinamica em grupo foi o que mais me agradou.”

“Comunicacao e interatividade”

Estratégias pedagogicas

As estratégias pedagogicas, também, demonstraram ser um fator significativo
para uma ETE positiva, pois foram referidas por varios participantes. Os métodos
formativos aparecem como o principal elemento, seguidos da componente pratica, dos

recursos pedagdgicos e da avaliacdo, como se pode analisar na tabela infra.

Tabela 12

Estratégias pedagogicas utilizadas durante a “employee training experience”

Estratégias pedagdgicas ) _
) Unidades de registo
— subcategorias (n=82)

“Foi 0 método de ensino, pois foi me facultado ideias que
precisava de saber para seguranga propria e foi muito bem
explicito.”

“O facto de ter sido realizado de uma forma inovadora em
que, em vez de ser transmitido unilateralmente os

Métodos (n=44)

conceitos, houve troca de ideias e experiéncias entre 0s
formadores e formandos. (Lego serious play)”

“A abordagem interativa e pratica. As sessoes incluiam

simulagdes de situacdes reais de trabalho, o que tornou a

aprendizagem mais envolvente e aplicavel.”

Componente pratica (n=24) “A parte pratica.”
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“o facto da formagao ter uma parte pratica”
“A abordagem pratica dos conteudos, que facilitou a

compreensao (...)”

Recursos pedagogicos (n=7)
e Integracdo de “Utilizagdo de novas tecnologias para desenvolver mais
tecnologia (n=3) rapido tarefas”
“A disponibilidade de recursos”

e Disponibilidade/acess ' o ]
“(...) Registos/log - possibilidade de ter manuais e

0 (n=4) ) . o
registos dos topicos discutidos na formagdo (...)”
Simplicidade na “A simplicidade”
abordagem (n=5) “A formagao foi simples e objetiva (...)”
Avaliagéo (n=2) “(...) a avaliag@o bem organizada”
Formador

Apesar de menos expressivo do que os fatores analisados anteriormente, o
formador aparece como 0 quinto aspeto que mais agradou 0s participantes nas suas
experiéncias formativas, destacando-se, como se pode observar na tabela seguinte, as

competéncias e experiéncia destes, bem como, as suas atitudes e comportamentos.

Tabela 13

Formador

Formador - subcategorias
(n=60)

Unidades de registo

i “O professor.”
Satisfacdo geral (n=4)
“O formador”

“O que mais me agradou foi a oportunidade de aprender
Competéncias e experiéncia com profissionais experientes e qualificados.”
(n=35) “A experiéncia do formador”

“A capacidade do formador para ensinar.”

Atitudes e comportamentos “A preocupagdo dos formadores em proporcionar uma
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(n=21) aprendizagem efetiva aos formandos.”
“A disponibilidade dos formadores”
“Os formadores estavam dispostos a ajudar mesmo fora
das formacdes”

Organizacao da formacao

A organizacdo da formacdo revelou ser um fator pouco significativo para os
participantes na criagdo de uma “employee training experience” positiva. Contudo,
conforme se destaca na tabela infra, existe alguma influéncia dos regimes, do horério,

da duracdo e do local das formag6es na ETE.

Tabela 14

Organizagéo da formagéo

Organizacao da
formagéo — Unidades de registo

subcategorias (n=27)
E-learning (n=13)
) “O facto de serem e-learning”
Regimes (n=16) I
Hibrido (n=3)

“Ter a possibilidade de ser hibrido”

. “O facto de ser pos laboral”
Horario (n=7) '
“Dentro do horario de trabalho”

Duragéo (n=3) “O pouco tempo que demorou*

Local (n=1) “Ter formagao fora da minha localidade e zona de conforto.”

Contribuicéo da entidade empregadora

A contribuicdo da entidade empregadora demonstrou ter alguma influéncia na
ETE, apesar de ter sido o fator menos abordado pelos participantes. Como disposto na
tabela seguinte, estes demonstraram dar importancia a valorizagdo e investimento da

organizacdo na sua formacdo, adequacdo das formacbes as suas necessidades e
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objetivos, liberdade de escolha, variedade e disponibilidade das formacdes e parcerias

criadas pela entidade empregadora.

Tabela 15

Contribuigdo da entidade empregadora para a “employee training experience”

Contribuicéo da entidade _ )
_ Unidades de registo
empregadora — subcategorias (n=18)

. ) “Investimento da empresa no meu
Valorizacdo e investimento (n=7) )
desenvolvimento.”

Adequacdo das formagbes as “O facto de ter surgido de uma necessidade

necessidades e objetivos (n=4) do servi¢o”

) . “O que mais me agradou foi o facto de cada
Liberdade de escolha/autonomia dos 3
colaborador poder escolher as formacgoes que
colaboradores (n=3) _
mais se enquadram com o seu perfil (...)”

Variedade e disponibilidade de “A quantidade avultada de formagdes

formacoes (n=2) disponiveis para cada operador realizar.”

Parcerias (n=2 “Foi feita em parceria com um outsourcing”
p g

3.1.3. Fatores que levam a uma “employee training experience” menos positiva

No inquérito realizado, nomeadamente, na resposta a questdao “O que menos lhe
agradou na(s) experiéncia(s) de formacdo? Indique a razdo.”, 100 dos participantes
deram respostas genericas/ndo especificas, demonstrando, apenas, uma satisfacdo ou
insatisfacdo geral com a experiéncia ou, ainda, auséncia de opinido, como se pode

observar na tabela infra, a qual contém exemplos de respostas para cada caso.

Tabela 16

O que menos agradou na “employee training experience” (Categorias genéricas)

O que menos agradou na ETE _ )
) o Unidades de registo
— categorias genéricas (n=100)
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o “Agradou-me tudo”
Satisfacdo geral (n=93) ~ )
“Nao tenho nada negativo a apontar”
A experiéncia como um todo

(n=4)

“Algumas sdo de fraca qualidade”

Auséncia de opinido (n=3) “Nao sei”

Todos os outros participantes revelaram aspetos que menos Ihes agradaram na(s)
sua(s) experiéncia(s) de formacéo, os quais estdo relacionados, por ordem decrescente
de importancia, com os aspetos dispostos na tabela seguinte.

Tabela 17

Aspetos que menos agradaram na “employee training experience”

O que agradou menos na ETE - categorias especificas (n=501)

e Organizacdo da formacdo (n=236)

» Estratégias pedagogicas (n=115)

e Falta de relevancia e resultados percebidos (n=39)
e Comunicacdes/interacdes (n=31)

¢ Influéncia da entidade empregadora (n=29)

e Formador (n=26)

e Conteddo (n=25)

Organizacgdo da formacao

Os participantes destacaram a organizacao da formagdo como o principal aspeto
que menos lhes tem agradado nas suas experiéncias de formacéo, nomeadamente no que
diz respeito a duracdo e horario das mesmas, regime, condi¢des e recursos, planeamento

e gestdo e, ainda, custos e despesas, como demonstrado na tabela seguinte.

Tabela 18

Organizacéo da formacéo
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Organizacdo da formagéo

— subcategorias (n=236)

Duracéo e horéario (n=172)

Regime (n=23)

Condicdes e recursos da

formacao (n=14)

Planeamento e gestdo (n=22)

Custos e despesas (n=5)

Estratégias pedagogicas

Unidades de registo

Duracdo em geral (n=40)

“Duragao da formagao”

Duracéo excessiva (n=39)

“Numero excessivo de horas.”
Curta duracdo (n=39)
“Pouco tempo de formacgao.”

Horéario/Calendarizacdo (n=36)

“Ter sido num fim de semana”

Gestdo do tempo (n=18)

“Conciliagdo de agenda”

E-learning (n=21)

“O facto de a formacdo ser online, tornou-a mais
cansativa e menos apelativa, (...)”

Presencial (n=2)

“A formacao ter que ser presencial (...)”

“Equipamentos e estruturas desadequadas”
“A infraestrutura e recursos tecnoldgicos limitados,
que prejudicaram a qualidade das sessdes online e a

interacdo com os formadores e colegas”

“Coordenagao do momento formativo”
“divulgacdo muito em cima da hora”
“Por vezes haver alteragdes ¢ nao ser informada das

mesmas, 0 que induz ao erro.”

“(...) obrigarem a deslocagdo por meios proprios”

“custo associados”

As estratégias pedagdgicas apareceram como o segundo fator que conduz a uma

ETE menos positiva, tendo como componentes alguns métodos formativos, a falta de
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equilibrio entre a teoria e a pratica, a complexidade da formacdo, os métodos de

avaliacdo e a carga de trabalho, os quais estdo agrupados na tabela 19.

Tabela 19

Estratégias pedagogicas utilizadas durante a “employee training experience”

Estratégias pedagdgicas

— subcategorias (n=115)

Métodos formativos (n=45)

Falta de equilibrio teoria-

pratica (n=39)

Complexidade da

formacao (n=16)

Métodos de avaliacdo
(n=8)

Carga de trabalho (n=7)

Unidades de registo

“Meétodos de ensino obsoletos (...).”
“A falta de diversidade nos métodos de ensino utilizados,
tornando algumas sessGes monodtonas e  pouco

estimulantes.”

“N4o haver mais a base de prética. E sempre tedrico.”

“Formacdes muito tedricas e pouco praticas”

“Ser algo dificil de acompanhar por vezes”
“O facto de a componente pratica ser muito rigida e

robotica”

“a avaliacdo, ja que as vezes é feito por teste, que nem
sempre reflete 0 nosso conhecimento.”
“A avaliacdo injusta, os métodos de avaliacdo ndao

refletiram de forma adequada o conhecimento adquirido”

“A carga de exames e trabalhos individuais e de grupo”

“Por vezes excesso de tarefas”

Falta de relevancia ou resultados

Os participantes revelaram que um dos aspetos que menos lhes tem agradado nas

suas experiéncias de formacéo é a falta de relevancia e de resultados percebidos, como

se expde na tabela 20, o que se reflete num sentimento de falta de utilidade e beneficios

em relacdo a formag&o e de inadequacdo desta as necessidades e interesses.

Tabela 20

Falta de relevancia ou resultados da “employee training experience”
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Falta de relevancia ou
resultados da ETE - Unidades de registo

subcategorias (n=39)

“o valor acrescentado nunca compensa o tempo investido (ir
. pesquisar/ ler sobre a questdo era mais rapido e o resultado o
Falta de utilidade e
- mesmo)”
beneficios (n=23) ) o
“Em termos de evolucdo na minha formacéo e experiéncia

ndo foi muito enriquecedor.”

Inadequacéo da “Foi ajustada apenas ao interesse da entidade.”
formagdo aos interesses “Falta de personalizacdo, muitas vezes, 0s programas de
e necessidades dos formagdo sdo genéricos e ndo levam em consideracdo as

formandos (n=16) necessidades individuais dos participantes.”

Comunicac0es/interacdes

As respostas dos participantes que revelam insatisfacdo em relacionar-se com 0s
outros durante a formacao e que realcam a existéncia de um baixo numero de interacdes
e comunicacdes, demonstram que estas Ultimas sdo, também, um dos fatores que podem
levar a uma experiéncia de formagdo menos positiva. A titulo exemplificativo, seguem-

se algumas respostas dos participantes na tabela infra.

Tabela 21

Comunicaces/interacgdes na “employee training experience”

Comunicagdes/interagdes na _ )
) Unidades de registo
ETE - subcategorias (n=31)

) ) “Ter que trabalhar com o pablico”
Insatisfagdo em relacionar-se ]
“Ter de partilhar a formagdo com pessoas nao
COm 0S outros (n=18) _
interessadas nela.”

“Pouca intera¢ao”
Baixa interagéo/ “A falta de interatividade em algumas formagoes, com
comunicagéo (n=13) poucas oportunidades para discusséo e troca de ideias

entre os participantes.”
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Influéncia da entidade empregadora

Na percecéo dos participantes, a entidade empregadora tem uma baixa influéncia

na ETE. No entanto, existem alguns aspetos que pode condiciona-la, tornando-a menos

positiva, 0s quais se encontram na tabela 22, nomeadamente, a criagcdo de poucas

oportunidades de formacdo e a obrigatoriedade das mesmas, bem como a falta de

acompanhamento, falta de incluséo, baixo envolvimento/apoio, falta de remuneracéo e

falta de iniciativa por parte da entidade empregadora.

Tabela 22

Influéncia da entidade empregadora na “employee training experience”

da

empregadora na ETE -

Influéncia entidade

subcategorias (n=29)

Baixo nimero de formacgoes
(n=11)

Obrigatoriedade (n=5)

Falta de acompanhamento
(n=4)

Falta de inclusdo (n=3)

Baixo
(n=3)

envolvimento/apoio

Falta de Remuneragdo (n=2)

Falta de iniciativa (n=1)

Formador

Unidades de registo

“A curta oferta de formagdo, porque ¢ uma area de
trabalho que obriga a uma constante atualizacdo e a

entidade empregadora ndo cobre essas necessidades.”
“A sua obrigatoriedade”

“Ap0s o programa acabar, ndo houve um plano claro
de acompanhamento para garantir a aplicacdo dos

conhecimentos adquiridos no dia a dia do trabalho.”

“Algumas vezes, alguns cursos fornecidos possuem

um unico idioma, que ndo 0 nosso (...).”

“A falta de empenho de um modo geral, pouco

empenho na criagdo/durante a mesma”
“ndo existir nenhum aumento de remuneragao”

“Ter sido eu a propor (...)”

O formador foi um dos aspetos menos mencionados pelos participantes

relativamente aquilo que menos lhes agradou nas suas experiéncias formativas.
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Contudo, quando foi evidenciado por alguns dos participantes, estes demonstraram,

essencialmente, algum descontentamento com as suas competéncias e experiéncias, bem

como com algumas atitudes e comportamentos, como se evidencia na tabela infra.

Tabela 23

Formador

Formador — subcategorias (n=26) Unidades de registo

“Formadores pouco capacitados”

Competéncias e experiéncia (n=11)

“Formadores com pouca experiéncia pratica.”

“(...) o professor ndo dar atengdo ao aluno ou

Atitudes e comportamentos (n=11) = mostrar indiferenga; ser injusto; impaciente ou

intolerante.”

Insatisfacdo com a escolha do/a

formador/a (n=4)

Contetdo

“Escolha dos formadores (...)”

O conteudo foi o aspeto menos referido pelos participantes a pergunta sobre o

gue menos lhes agradou nas suas experiéncias formativas. Contudo, alguns participantes

demonstraram-se descontentes com 0 mesmo, como se evidencia na tabela seguinte.

Tabela 24

Conteldo das “employee training experiences”

Conteudo das ETE —
subcategorias (n=25)

Insatisfacdo com os
conteidos e as suas

caracteristicas (n=14)

Falta de profundidade
na abordagem (n=8)

Sobrecarga de

Unidades de registo

“A falta de atualizagdo dos conteudos, que tornou algumas
sessOes menos relevantes para as minhas necessidades atuais

no trabalho.”

“Faltou aprofundar melhor os temas”

“A sobrecarga de informacdo em algumas sessoes,
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informacao dificultando a assimilacdo dos contetdos e a sua aplicacédo

(n=3) pratica.”

3.2. Estudo 2

3.2.1. Classificacao/avaliagdo da “employee training experience”

Os participantes avaliaram, essencialmente, as suas experiéncias formativas
como satisfatorias e Uteis quando estdo relacionadas com as suas fungdes e sdo
aplicaveis no exercicio das mesmas. Destacaram, também, o impacto positivo na
aquisicdo de conhecimentos e competéncias, assim como no crescimento e evolugéo
profissional, tendo sido enfatizada a constante necessidade de aprendizagem e
atualizacdo. Por outro lado, alguns participantes classificaram as experiéncias
formativas como pouco especificas, isto €, demonstraram considerar que as formacgdes

sd0 muito gerais e pouco direcionadas para as necessidades das suas areas profissionais.

As avaliagbes mais mencionadas pelos participantes foram organizadas nas

categorias presentes na tabela seguinte.

Tabela 25

Avaliacdo da “employee training experience”

Avaliacédo da ETE - categorias

e Satisfatorias

e Uteis

e Novas competéncias e conhecimentos
e Crescimento

e Pouco direcionadas a atividade profissional

Na tabela 26, estdo organizadas, a titulo ilustrativo, algumas evidéncias da forma

como foram classificadas as experiéncias formativas pelos entrevistados.

Tabela 26

Exemplos de unidades de registo da avaliacdo da “employee training experience”
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Avaliacao

da

ETE - categorias

Satisfatorias

Uteis

Novas
competéncias

conhecimentos

Crescimento

Pouco
direcionadas
atividade

profissional

e

a

Unidades de registo

“Mas tém sido sempre positivas para mim (...).” (Entrevistado 3)
“(...) as minhas experiéncias de formagao foram boas (...).”
(Entrevistado 9)

“Normal, tenho algumas que acho mais enriquecedoras, outras
menos, mas nao tenho tido problemas nas formacdes que tenho
tido.” (Entrevistado 13)

“Acho que sdo formacdes 6timas para nds, por que nos prepara
para 0s nossos problemas de dia a dia, para servirmos melhor o
nosso cliente.” (Entrevistado 4)

“(...) nas formacGes eu encontro sempre algo que depois me vai
ser util para o desenrolar do meu trabalho.” (Entrevistado 15)
“Sempre que eu tive formacdo até ao momento, foram formacdes
direcionadas para a funcdo que eu desempenho e com relevancia

para a fungé@o que tenho que desempenhar.” (Entrevistado 11)

“Os conhecimentos adquiridos, aquilo que vamos adquirindo ao
longo da formacdo, que também ¢ esse o objetivo (...)”

(Entrevistado 15)

“(...) para eu conseguir crescer na carreira, apesar de so ter trés
anos de trabalho ainda. (...) eu acredito que o valor que essas
formacbes me trazem sdo essenciais para quem esta a iniciar a
carreira e foram essenciais para mim para estar onde estou hoje.
(Entrevistada 12)”

“As formacgdes que nos temos tido ndo tém sido dirigidas para a
nossa area. Tém sido dirigidas, sim, para manusear com
plataformas novas que aparecem.” (Entrevistado 2)

“Muitas de trabalho em equipa, comunicagdo. Nao tanto (...) da
area de interesse, vamos dizer assim. Também sdo importantes
(...). Mas acho que falta um bocadinho das outras mais
especificas, formacbes mais especificas da area profissional.”
(Entrevistado 1)
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3.2.2. Fatores que influenciam a “employee training experience”

Os participantes demonstraram que existem varios fatores que influenciam a
experiéncia formativa, estando os mesmos dispostos na tabela 27, os quais serdo

analisados detalhadamente neste subcapitulo.

Tabela 27

Fatores que influenciam a “employee training experience”

Fatores que influenciam a ETE

Formador Impacto/resultados
Contetdo Organizacdo da formacéo
Comunicac0es e interacdes Entidade empregadora

Estratégias pedagdgicas Formandos

Formador

Todos os participantes revelaram que os formadores tém influéncia nas suas
experiéncias formativas, tendo-se destacado as competéncias, experiéncia, atitudes e
comportamentos como 0s principais aspetos que interferem na experiéncia, como se

pode verificar na tabela 28.

Os participantes demonstraram valorizar aspetos como a empatia, simpatia,
disposicao positiva e sensibilidade do formador, assim como a criagdo de um ambiente
motivador e acolhedor, no qual se sintam a vontade para participarem e colocarem
duvidas. Além disso, valorizam que os formadores estejam bem preparados, conhecam
amplamente os conteudos e os transmitam de forma envolvente e clara, tendo estas

ultimas competéncias de comunicagdo e de transmisséo sido destacadas.

Tabela 28

Formador

Formador - ) )
) Unidades de registo
subcategorias

Competéncias e “Alguém que tenha dominio na area, que esta a abordar, que tenha
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experiéncia clareza no discurso e na mensagem que estd a tentar transmitir”
(Entrevistado 11)
“Acho que se ele nao for (...) suficientemente qualificado, pode nao
conseguir transmitir da melhor maneira os contetdos e acho que é
importantissimo que eles o transmitam de forma clara e

envolvente”. (Entrevistada 12)

“Alguém que (...) consiga criar alguma empatia com a audiéncia.”
(Entrevistado 11)
“O formador (...) tem que ser respeitador, ser dindmico, proativo e,
sobretudo, ser sensivel.” (Entrevistado 3)
“E tem que ser afavel com as pessoas.” (Entrevistado 2)
Atitudes e “Se eu tiver uma pessoa simpatica e bem-disposta, vai-me ajudar a
comportamentos = que eu mais facilmente capte as informacdes.” (Entrevistada 6)
“O mais importante € (...) o formador ser uma pessoa agradavel,
com quem se consegue falar abertamente, sem medo de colocar
duvidas.” (Entrevistado 9)
“(...) ajudaram-me a ultrapassar isso e a motivar cada dia mais para

uma pessoa tentar fazer melhor.” (Entrevistado 4)

Contetdo

Os contetdos foram mencionados por todos os participantes como um dos
fatores determinantes da uma ETE positiva, uma vez que o interesse, relevancia e
utilidade pratica que os participantes atribuem aos mesmos tem influéncia na forma

como percecionam a experiéncia formativa, como disposto na tabela 29.

As formagdes de interesse para os trabalhadores e/ou com relevancia para as
suas areas profissionais demonstram ser as mais valorizadas e consideradas as mais
benéficas, podendo, inclusive, determinar a decisdo de inscri¢gdo. Destacou-se, ainda,

que se os conteudos forem atrativos e organizados melhoram a ETE.

Em relacdo a utilidade e aplicabilidade dos contetdos, estas foram, também,
destacadas como aspetos importantes, sendo que aqueles que ajudam a responder a

situacOes reais e a enfrentar desafios quotidianos na vida laboral séo considerados mais
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impactantes, apesar da possibilidade de aplicacdo dos contetdos das formacGes na vida

pessoal, também, ter sido abordada como importante.

Tabela 29

Conteudos da “employee training experience”

Conteudos da
ETE -

subcategorias

Relevancia e

interesse

Aplicabilidade
Utilidade

Unidades de registo

“Para mim ¢ muito importante que a formacao seja adequada a funcao
ou a profissdo que a pessoa desempenha (...).” (Entrevistado 11)

“Se eu achar que aquela formacdo, para mim, ndo vai ter tanto
interesse, ou para a minha funcdo, ndo vai ter tanto interesse, eu ja
nao me inscrevo.” (Entrevistado 1)

“Quando o0s conteudos sao pertinentes, atualizados e bem
organizados, eu sinto que consigo absorver muito mais o contetdo da

formacdo.” (Entrevistada 12)

“E ¢ bastante importante, e eu acho que enriquecedor, quando nos
temos formacdo que nos possa dar respostas as nossas necessidades e
que a gente possa dar resposta as necessidades de com quem estamos
a lidar.” (Entrevistada 8).

“(...) situacdes do dia a dia que, muitas vezes, nos, se calhar,
agiriamos de outra forma e ali somos formados para sabermos
responder (...).” (Entrevistado 4)

“(...) O que a gente esta a aprender, por exemplo, na peixaria, sao
coisas que, no meu dia a dia normal, na minha vida, na minha rotina,

vao-me dar jeito.” (Entrevistada 6)

Comunicacg0es/interagdes

A maioria dos participantes no estudo demonstraram a importancia das

comunicagdes e interacOes, tanto entre os formandos, quanto entre estes e o formador,

para uma experiéncia de formacéo positiva, como se pode analisar na tabela 30.
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As interagdes

entre formandos sdo valorizadas, essencialmente, por

possibilitarem conhecer novas pessoas, estabelecer relacbes e trocar experiéncias e

conhecimentos. J& as interacdes com o formador, apesar de menos salientes, também se

revelaram essenciais para o envolvimento na experiéncia formativa, por permitirem aos

formandos sentirem confianca para colocarem duvidas. Contudo, hd desafios como

ruidos, distracdes e falta de interacdo que podem prejudicar a ETE.

Tabela 30

Comunicaces/interagdes na “employee training experience”

Comunicacoes
/interacdes na ETE

- subcategorias

Entre formandos

Entre formandos e

formador

Unidades de registo

e Conhecer novas pessoas e criar relacoes

“Com o facto de ser uma formacdo interna, como nds ndo
estamos no dia-a-dia com todos, todos os colaboradores da
nossa entidade, a formagdo, estas dindmicas, permitem
conhecer os outros colegas. (...) Cada um ocupa o seu lugar,
desenvolve o seu papel enquanto profissional, mas temos que
nos articular, temos que nos juntar para encontrarmos sempre o
melhor para todos.” (Entrevistado 10)

e Troca de experiéncias e conhecimentos

“(...) todas as partilhas de informacdo e de experiéncia
enriquece-se muito.” (Entrevistado 3)

E a troca de experiéncias é uma mais-valia. Porque, as vezes,
temos um formando que tem uma experiéncia que se calhar eu

nunca tive. E a experiéncia dele vai-me ajudar. (Entrevistada 8)

Sobretudo, a interacdo formador-formando considero que tem
muito impacto na experiéncia formativa. (Entrevistado 14)

“(...) acho que é importante haver uma boa relacdo entre o
formando e quem esta a dar a formac&o, principalmente para a
disponibilidade de responder a questdes que possam surgir

durante a formacéo (Entrevistado 11).
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e Ruidos ou distracdes

E chateia-me muito quando as outras pessoas ao lado, 0s outros
participantes estdo a fazer isso, ou a conversar, ou a falar, ou a
fazer ruido, e que ndo consigo escutar muito bem.
(Entrevistado 2)

Desafios e barreiras

na comunicacao _ 3
e Falta de interacdo

um formador que chegue 14 e fale, fale, fale, fale durante trés
horas seguidas e ndo comunique/ndo interage com os alunos

(...) perde toda a audiéncia. (Entrevistado 13)

Estratégias pedagdgicas

As estratégias pedagdgicas foram salientadas por todos os participantes como
um aspeto marcante da ETE. Estes destacaram a utilizacdo de jogos e dinamicas de
grupo como os métodos formativos que mais marcaram as experiéncias, assim como
exemplos préticos e reais, pois valorizam a oportunidade de aplicar os conteudos,
através da realizacdo de atividades. A utilizacdo de recursos visuais e audiovisuais,
como por exemplo videos e filmes, assim como outros tipos de materiais formativos,
como manuais e objetos, também foram realcados pelos participantes como elementos

que permitem tornar a experiéncia de formagdo mais envolvente.

Por outro lado, ha aspetos destacados pelos participantes que tornam a
experiéncia menos positiva, 0s quais estdo relacionados a métodos expositivos e a falta
de equilibrio entre a teoria e a pratica, pois as formacgdes muito tedricas, com falta de

aplicacdo prética, tendem a ser percecionadas como menos eficazes.

Ora, analise-se a influéncia das estratégias pedagdgicas na ETE, atraves das

palavras dos participantes, na tabela seguinte.

Tabela 31

Estratégias pedagogicas utilizadas durante a “employee training experience”

Estratégias _ )
o Unidades de registo
pedagogicas -
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subcategorias

Métodos
pedagogicos

Recursos

pedagdgicos

e Exemplos préticos e reais

(...) foi interessante ver casos reais. (Entrevistado 1)

Outra experiéncia positiva foi de um curso de gestdo de projetos, onde
o formador partilhou véarios episddios da sua experiéncia.
(Entrevistado 12)

e Realizacdo de atividades préticas

"No meu caso fui durante a formacao fui fazer uma abertura de uma
loja, na qual me preparou para a abertura da minha propria loja.”
(Entrevistada 5)

e Jogos e dindmicas de grupo

“(...) o auge da formacdo, aquela interacdo de grupo, aqueles
pequenos jogos que representaram tanto para nos autoconhecermos,
também.” (Entrevistado 2)

“(...) fez-se muito role-playing e isso foi importante, foi bom.”
(Entrevistado 3)

“J& cheguei a ter formacgdes em que tivemos, por exemplo, de nos
dividir em grupos (...). E eu acho que isto dinamiza muito e melhora a
experiéncia (...).” (Entrevistado 15)

e Método expositivo

“(...) quando o formato de formacdo é muito baseado no mondlogo, é
muito baseado numa apresentacdo expositiva meramente (...), a
experiéncia formativa e o grau de conhecimento que se pode conseguir
numa formagdo desta natureza, acho que sai prejudicado.”
(Entrevistado 14)

e Recursos visuais e audiovisuais

“Ja tive uma formagdo em que vimos alguns filmes com mensagens
muito marcantes e até hoje me lembro bem delas.” (Entrevistado 9)

“Ja fui a formagdes em que tinham pequenos videos a demonstrar, por
exemplo, uma técnica laboratorial.” (Entrevistado 11)

e Qutros recursos como manuais e objetos

Nos, por exemplo, temos um livro (...) chama-Se 0S monstros e 0
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ginasio, e “aquilo transmite o qué?”, a posicao de cliente que se
transforma no monstro e nds passamos a ser 0s desportistas do ginasio,
ou seja, nos temos que saber lidar com todos os tipos de monstrinhos
que vao ao gindsio treinar (...) e aquilo acaba por ser muito engracado
e ¢ uma forma de nos encaixarmos facilmente.” (Entrevistada 6)

“A ultima que eu fiz, que foi de primeiros socorros, ele trazia material,

uns bonequinhos (...) e acho que isso contribuiu muito.” (Entrevistada

7)

(...) faltou mais trabalhar a parte pratica connosco na gestdo da
Falta de plataforma. (Entrevistado 2)
equilibrio Eu acho que a pratica é fundamental, principalmente na area em que eu
entre a teoria e = estou. E 14 esta, ouvir ndo me proporciona a oportunidade de aplicar,
a prética ou seja, aquilo que estou a aprender, se ndo aplicar, ndo sinto que

aprendi, pronto. (Entrevistado 12)

Impacto/Resultados

Os participantes destacaram a importancia de a experiéncia formativa ter algum
impacto ou resultado para ser positiva, como se pode observar na tabela 32. Em
primeiro lugar, estes consideram que as formag6es devem permitir a aquisicdo de novas
competéncias ou conhecimentos, permitindo-lhes, fundamentalmente, manter-se
atualizados com as tendéncias e praticas mais recentes das suas areas de atuacdo
profissional, sendo, por isso, o desenvolvimento continuo e a melhoria de capacidades

profissionais um dos resultados cruciais da ETE.

Verifica-se que as formacGes que expandem conhecimentos relacionados com o
trabalho, que podem ser diretamente aplicadas no dia-a-dia, promovem crescimento e

contribuem para um melhor desempenho séo as mais valorizadas.

Tabela 32

Impacto/Resultados da “employee training experience”

Impacto/resultados

Unidades de registo
da ETE -
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subcategorias

"0s impactos positivos eu acho que tém a ver com coisas novas

Novas gue nos vamos aprendendo (Entrevistado 4)"
competéncias e “E a atualizagdo dos conhecimentos. Acho que é muito
conhecimentos importante estarmos atualizados, principalmente nos, aqui,

fazemos atendimento ao publico (...).” (Entrevistada 7)

“Se elas estiverem intimamente relacionadas com aquilo que eu
faco, se forem expandir uma determinada area de conhecimento
relacionada diretamente com aquilo que eu faco, com aquilo que
) eu preciso, com as ferramentas de trabalho que eu uso, isso para
Crescimento o ) ) y
mim é muito valorizado, portanto, eu tendo a valorizar formacgéo
que inicia no limite do meu conhecimento e tende a expandir
essa linha, essa fronteira mais além, de modo a que eu me torne

um melhor profissional.” (Entrevistado 14)

Organizacao da formacao

Os participantes mencionaram varios aspetos relacionados com a organizacao da
formagdo como tendo impacto nas suas experiéncias formativas, nomeadamente, a
duracdo e horério da formacdo, o local onde ocorre e o regime em que é frequentada,
como se pode analisar na tabela 33.

Demonstrou-se uma preferéncia para a frequéncia de formacfes em horario
laboral, uma preocupacdo com o equilibrio da sua duracdo e, também, com a
acessibilidade e conforto do local onde ocorre, principalmente, para os participantes
conseguirem manter-se concentrados. Em oposi¢do, quando estes sentem que o local
ndo é apropriado para a formacdo ou ndo dispde de todas as condi¢des necessarias,

reconhecem que influencia negativamente a experiéncia formativa.

Por fim, quanto ao regime de formacéo, dois participantes preferem formacéo
online devido ao facto de ndo se terem de deslocar e de economizarem o tempo que
seria necessario para tal. Paralelamente, um dos participantes teve uma formacao online

que ndo considerou positiva e outro demonstrou preferir as formagoes presenciais.
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Tabela 33

Organizacéo da formacéo

Organizacao

da formacéo

subcategorias

Duracéo

horério

Local

Regime

e

Unidades de registo

e Duragdo
“Eu acho que as formacgdes ndo devem ser nem demasiado pequenas

nem demasiado extensas.” (Entrevistado 2)

e Horério

“E também o horario em que ¢ feita a formagdo, que geralmente ou
preferencialmente devera ser durante o hordrio de expediente.”

(Entrevistado 11)

e Acessibilidade

(...) convém que o local seja proximo. (Entrevistado 11)

e Conforto

Porgue nds temos uma sala muito confortavel para a formacao e isso
é sem davida essencial. Ndo estar numa temperatura muito fria ou
muito quente ajuda as pessoas a estar mais concentradas.
(Entrevistado 13)

e Desconforto/Falta de condicdes adequadas

“Mas o que eu sinto ¢ que muitas vezes as cadeiras sdo tao
desconfortaveis que me fazem desligar do que se esta a falar, porque
estou focado nesse mal-estar.” (Entrevistado 9)

“Se nds vamos para uma sala de formagdo, ndo temos as minimas
condicgdes, se o local ndo é apropriado para a formacdo, € muito

complicado.” (Entrevistado §)

Mas quando fazemos formac6es online, seja interna, sejam externas,
beneficia porque nds ndo temos que nos deslocar, ndo perdemos
tempo, digamos assim, a deslocar-nos para outro local. (Entrevistado
10)

Também tive uma experiéncia de formacdo online em que acho que
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ndo foi tdo interativa pois éramos um grupo de cinco pessoas a olhar
um ecra durante horas e isso ndo deu, ndo foi uma forma positiva de
formacgéo. (Entrevistada 5)

(...) as presenciais eu acho que sdo mais enriquecedoras.

(entrevistada 8)

Influéncia da entidade empregadora

Os entrevistados apontaram varios fatores positivos e negativos, relacionados a
contribuicdo das suas entidades empregadoras para as suas experiéncias de formacao.
Alguns consideram as oportunidades de formacdo insuficientes, especialmente nas suas
areas de interesse e outros enfrentam dificuldades para serem selecionados. Outros
participantes demonstram que h& um apoio e incentivo por parte das suas entidades
empregadoras para participarem nas formacdes, essencialmente pelo facto de as

promoverem e permitirem que sejam frequentadas em horario laboral.

O apoio e incentivo das chefias, muitas vezes, é apenas no sentido de terem
autorizacdo para a participacdo, embora quando estas, realmente, apoiam e
acompanham a formacdo, os participantes sentem que a experiéncia formativa melhora.
Contudo, alguns lideres tm uma visdo negativa acerca da formacéo, o que geralmente
ndo influencia a experiéncia, exceto no caso do participante n.° 4 que enfrenta

dificuldades criadas pelo seu lider.

Observe-se na tabela infra algumas das consideracdes dos participantes acerca

da organizacédo das formacdes.

Tabela 34

Influéncia da entidade empregadora na “employee training experience”

Influéncia da

entidade

empregadora  Unidades de registo
na ETE -

subcategorias
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Desafios
oferta

selecao

Apoio

incentivo

Lideranca

Formandos

na

e

“Acho que a oferta que existe nas areas de interesse dos técnicos e
dos fisioterapeutas, especificamente, ¢ muito pouca.” (Entrevistada
1)

“E, s6 lamento o facto de, como ¢ muita gente, geralmente nem
sempre sermos selecionados para todas as coisas que pretendemos

ir.” (Entrevistado 3)

“(...) seja a formagdo que for, nds temos sempre as portas abertas
para nos poder inscrever.” (Entrevistada 8)
“As formagdes, por norma, sdo em horario laboral e sempre

disponiveis para nos ceder esse tempo.” (Entrevistada 7)

“Ele da sempre o ok, o visto que eu posso ir para a formagao (...).”
(Entrevistado 2)

“Para 0 meu encarregado as formacdes sdo uma perda de tempo,
total, mas essa opinido ndo me afeta.” (Entrevistado 9)

“(...) causa-nos um bocadinho de entraves para nos podermos, se
calhar, avancar mais um bocadinho.” (Entrevistado 4)

"Sim, eu acho que a opinido e 0 apoio que 0s meus superiores me dao
sdo importantes para as experiéncias da minha formacdo, porque eu
sinto que quando eles expressam interesse e incentivo para que eu
participe nessas formacdes, eu acabo por ficar mais motivada e sinto-

me mais valorizada. " (Entrevistado 12)

Os dados indicam que o interesse dos formandos pelas formagdes, muitas vezes

associado a relevancia e ligacdo dos conteudos com as suas areas profissionais, como

analisado anteriormente, € um fator critico na deciséo de participarem de uma formacéo

e de a considerarem benéfica. Caracteristicas pessoais como curiosidade e motivacao,

juntamente com preferéncias de aprendizagem pratica, também desempenham papéis

significativos.

Os participantes reconhecem, de maneira geral, que toda a experiéncia formativa

¢ afetada pelos seus interesses, preferéncias, experiéncias anteriores, caracteristicas

pessoais e necessidades profissionais, como se pode verificar na tabela seguinte.
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Tabela 35

Formandos

Formandos -

subcategorias

Interesses €

preferéncias

Caracteristicas

pessoais

Necessidades

profissionais

Unidades de registo

“Interessa-me que seja formada numa seccdo em que eu me
identifique” (Entrevistado 5)

“(...) o tipo de formagdes que eu me inscrevo ja tem a ver com o meu
interesse (...)” (Entrevistado 1)

“as vezes sente-Se UM entusiasmo maior quando estamos mais a
vontade e (...) gostamos mais daquela area que estamos a trabalhar.”

(Entrevistado 8)

“Eu acho que quanto mais experiéncia nos temos (...) CONseguimos
chegar a formagao e ver as coisas com outros olhos” (Entrevistado 8)

“acho que o facto de ser interessada e de querer obter mais
conhecimentos na minha area também facilita (...)” (Entrevistada 11)
“a minha personalidade, claro que afeta a forma como eu aprendo e

olho para as formagdes.” (Entrevistado 9)

“as dificuldades que védo aparecendo no dia-a-dia, n6s vamos para as
formacdes tentar procurar respostas para essas dificuldades.”

(Entrevistada 8)

3.2.3. Experiéncia de formacao positiva

No inquérito por entrevista realizado, uma das questdes tinha como objetivo

compreender o que é considerado pelos trabalhadores uma experiéncia de formacéo

positiva. Neste seguimento, os participantes demonstraram que esta & composta por

maltiplos fatores, sendo os mais mencionados o facto de a formagdo ter um

impacto/resultado, especialmente relacionado com uma aprendizagem efetiva e de ser

utilizada uma estratégia pedagoOgica assente em métodos ativos de ensino, com

exercicios e atividades praticas. A qualidade do formador e o interesse e relevancia do

conteddo, especialmente para as areas profissionais dos participantes, também, se
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demonstram essenciais, seguidos pela interacdo que as formacgdes proporcionam,

sobretudo, pela oportunidade de se conhecerem novas pessoas.

Na tabela seguinte, podem analisar-se algumas das expressoes utilizadas pelos

participantes para descrever uma experiéncia de formacéo positiva.

Tabela 36

Fatores de uma “employee training experience” positiva

Fatores de uma

ETE positiva

Impacto/

Resultados

Estratégias

pedagogicas

Formador

ComunicacOes e

interagdes

Relevancia

Interesse

e

Unidades de registo

“No final da formacdo, tenho que chegar a conclusdo que aprendi

alguma coisa” (Entrevistado 2)

“Entdo, para mim, uma experiéncia de formacdo que é realmente
positiva é aquela em que ha oportunidades praticas de
aprendizagem, ou seja, pomos as maos na massa.” (Entrevistado
12)

“(...) é claro que o formador é de todo importante, a postura do
formador, o conhecimento do formador, a empatia que temos com o
formador é sempre mais-valia para as formacdes que fazemos ao

nivel da instituicdo.” (Entrevistado 10)
“gostei muito dos colegas, conheci pessoas novas.” (Entrevistado
9)

“Para mim, uma formacdo que seja positiva, la esta, tem que ser
focada num tema que seja de interesse para todos os colaboradores

e adequada a funcao que desempenham.” (Entrevistado 11)

3.2.4. Experiéncia de formacao negativa

Em oposicdo ao analisado no ponto anterior, no inquérito por entrevista

realizado, foi, também, formulada uma questdo com o objetivo de compreender o que é

considerada pelos trabalhadores uma experiéncia de formagao negativa.
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As principais razGes apontadas pelos participantes para considerarem uma
experiéncia de formagéo negativa estdo relacionadas a falta de relevancia ou resultados
da mesma, ou seja, sdo formacdes que ndo permitem adquirir novos conhecimentos e/ou
ndo atendem as expectativas e necessidades dos participantes. Seguidamente, 0s
entrevistados apontaram as estratégias pedagogicas, como formagdes muito tedricas e
sem oportunidades de realizacdo de exercicios praticos, assim como formadores
ineficientes e variados problemas relacionados com a organizacdo da formacdo,
nomeadamente atrasos, problemas técnicos, horarios e duracdo desadequados. Além
disso, foram, ainda, mencionados outros aspetos como falta de clareza nos objetivos de

formacao, desconforto emocional causado pelo contetido e complexidade da formacé&o.

Tabela 37

Fatores de uma “employee training experience” negativa

Fatores de uma

- Unidades de registo
ETE positiva

Falta de "E assim, quando eu sinto que estou na formacdo e ou ja é tudo
relevancia  ou Obvio, ou ndo me esta a trazer nada de novo. Essa formacdo parece
resultados que estamos a pensar em tudo, menos no que estamos la a aprender."

percebidos (Entrevistado 1)

Estratégias 3 ) . ) o
o “Entdo, para mim, uma experiéncia de formacdo negativa € aquela
pedagdgicas . - . ,
gue é meramente tedrica, ou seja, falam, falam, falam e ndo héa

(falta de . | .
o aplicacdo pratica relevante daquilo que estiveram a ensinar.”
aplicacao )
o (Entrevistado 12)
pratica)

“chegamos 14, esperamos imenso tempo pelo formador (...)”
(Entrevistado 2)

“(...) houve problemas (...) de hardware, ndo sei, ndo estava a correr
Problemas de )
L como esperado. (Entrevistado 2)
organizagdo e _ ) ) 3 L 3
loafsti “muitas vezes ndo conseguimos dar a aten¢do necessaria a formacéo,
ogistica _ ) _
porgue vamos sendo interrompidos (...)” (Entrevistada 15)

“Depois do trabalho nds tinhamos que ficar Ia mais 4, 5 horas para

ter a formacdo e era sO tedrica. Ou seja, era muito magante, muito
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Formador

Impacto
emocional do
contetdo

negativo

Complexidade

cansativa, as pessoas estavam sem foco e essa foi a experiéncia mais
negativa que tive até 0 momento.” (Entrevistado 13)
“Mesmo negativa, tive uma formagdo em que senti que ndo estavam

definidos os objetivos.” (Entrevistado 9)

“Tem que haver um pouco de compreenséo, tolerancia, paciéncia, e
ela ndo tem, ndo tem mesmo.” (Entrevistada 6)
“ha formadores que se tiverem uma voz muito sonolenta, assim

pausada e assim (...)” (Entrevistado 3)

“emocionalmente fiquei muito afetada com o tema da formag&o.”
(Entrevistada 3)

“O que eu senti é que as formacdes que eu tive no inicio eram um
bocadinho complexas ainda para quem tinha acabado de sair da
universidade.” (Entrevistado 12)
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CAPITULO IV —DISCUSSAO DE RESULTADOS
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Os participantes dos dois estudos realizados avaliaram de forma similar as suas
experiéncias de formagéo, tendo-se encontrado, no total, 10 formas de classificagdo das
mesmas, nomeadamente como satisfatorias, Uteis, interessantes, promotoras de novas
competéncias, insatisfatdrias, promotoras de crescimento, entusiasmantes, desafiantes,
inovadoras e pouco direcionadas a atividade profissional. Destas classificacdes, as mais
proeminentes nos dois estudos foram as categorias satisfatorias e Uteis, pelo que os
participantes desta investigagdo demonstraram, maioritariamente, estar satisfeitos e ter
sentimentos positivos em relacdo a(s) experiéncia(s) formativa(s) promovida(s) pela(s)
sua(s) entidade(s) empregadora(s). Estes resultados sdo consistentes com o estudo de
Giangreco et al. (2009), no qual os participantes manifestaram um elevado nivel de
satisfacdo geral com a formacéo.

Os participantes, além de revelarem varios aspetos que tornam a experiéncia
formativa positiva, relataram, também, varios fatores que podem tornad-la menos
positiva. Contudo, os fatores que originam uma experiéncia positiva ou negativa
parecem ser 0s mesmos, pelo que se optou por fazer uma unica analise de cada fator

neste capitulo.

No inicio da investigacdo foi desenvolvido um modelo tedrico com base na
revisao da literatura efetuada (imagem 1), o qual incluia trés principais componentes: a
formacdo, que foi composta pelas subcategorias contetdo, recursos/métodos
pedagogicos, interagdes e comunicacBes e formador; os trabalhadores, englobando os
seus perfis de aprendizagem, caracteristicas, preferéncias, necessidades e objetivos; e a
organizacdo que considerava o ambiente, apoio e cultura organizacional, assim como 0

suporte da lideranca.

Este modelo visava apresentar os potenciais fatores de influéncia na experiéncia
dos formandos de acordo com a literatura. Atualizou-se este modelo com base nos
resultados que emergiram dos dados recolhidos, conforme a imagem 2, uma vez que 0s
participantes nos dois estudos efetuados demonstraram que a “employee training
experience” integra e ¢ influenciada por diversos fatores, nomeadamente, o formador, os
formandos, o conteldo, a entidade empregadora, a forma como € organizada, as
comunicag0es e interacdes que se estabelecem, as estratégias pedagogicas adotadas, e,
ainda, os impactos/resultados que advém da mesma. Estes fatores demonstraram ser
coincidentes nos dois estudos realizados, a excecdo daquele que estad relacionado as
idiossincrasias dos formandos, o qual emergiu, apenas, com a realiza¢do do estudo 2.
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Ao abandonar a imagem tripartida dos fatores, assegura-se que o modelo seja
mais representativo e consistente com os dados empiricos, permitindo uma
compreensdo mais clara de todos os elementos que influenciam as emocdes, percegdes e

sentimentos acerca da formacéo e que formam a “employee training experience”.

Imagem 3

Modelo de “Employee Training Experience ”

Emocdes N Percecoes
N
o Estratégias
| pedagdgicas /
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Seguidamente, serd analisado individualmente cada fator presente no modelo.

Impacto/Resultados

Os participantes demonstraram que 0s impactos ou resultados que uma formacao

proporciona, principalmente a aprendizagem, aquisicdo de conhecimentos e
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competéncias e, também, o crescimento e desenvolvimento, constituem um fator com
significativa influéncia nas suas experiéncias, o que vai de encontro aos proprios
objetivos da formacdo que compreendem a aprendizagem de determinados temas
(Perisic et al., 2023), a aquisi¢do e/ou melhoria de competéncias (Mikotajczyk, 2022;
Nikandrou et al., 2009), o aumento do potencial dos trabalhadores (Mikotajczyk, 2022)

e o desenvolvimento humano em geral (Gil et al., 2020; Ismael et al., 2021).

O facto deste fator relacionado ao impacto/resultados ter emergido como o0 maior
promotor de experiéncias positivas nos dois estudos e, no sentido oposto, a falta de
relevancia ou resultados percebidos ter surgido como um dos fatores mais aparentes na
criacdo de experiéncias menos positivas confirma que a percecdo dos beneficios da
formacdo é uma das mais significativas para se compreender a opinido das pessoas
sobre as formacGes promovidas pelas empresas (Rawashdeh & Tamimi, 2019), pois as
pessoas necessitam de se sentir capacitadas para alcangarem aquilo que desejam
(Mohanty & Kulkarni, 2023).

Contetdo

Os contetdos das formacGes revelaram ser um fator de impacto na “employee
training experience”, no que diz respeito a relevancia e interesse dos mesmos, assim
como a utilidade e possibilidade de serem aplicados, fundamentalmente, no exercicio
das funcdes profissionais. Estes demonstraram, tanto num estudo como no outro, ser um

fator de relevo, quer na criagdo de experiéncias positivas, quer negativas.

Estes resultados equiparam-se com 0s obtidos num estudo de Mathis (2020), no
qual os participantes expressaram a necessidade de compreenderem a relevancia da
formagéo e a importancia de conseguirem aplicar o que aprenderam no desempenho das
suas funcOes profissionais. No estudo de Doufexi e Pampouri (2022) observaram-se,
também, resultados semelhantes, uma vez que o curriculo e a utilizacdo das
competéncias e conhecimentos advindos das formacdes apareceram como aspetos

essenciais da eficacia das mesmas.

Os dados demonstram ser consistentes com estudos anteriores que ja haviam
revelado que quando a formagédo corresponde aos requisitos atuais ou futuros de

trabalho/carreira dos formandos, estes ficam motivados para a formacdo (Kodwani &
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Prashar, 2019), devendo, assim, os programas de formacdo estar relacionados com o
trabalho (Cloutier et al., 2015) e ser desenvolvidos para que os formandos consigam
transferir e aplicar as competéncias desenvolvidas no exercicio das suas fungdes
(Nikandrou et al., 2009). Desta forma e tal como demonstrado nesta pesquisa, a reacao

dos formandos é positiva (Awais Bhatti & Kaur, 2010).

Comunicacoes/interacdes

Os participantes dos dois estudos efetuados reconheceram a importancia da
interacdo e comunicacdo com outros formandos e com o formador na construcdo da
experiéncia formativa, essencialmente quando esta é percecionada como positiva, tal
como aconteceu no estudo de Mathis (2020), o qual reforcou que quando sé&o
estabelecidas relaces de colaboracgéo e de confianca na formacao, esta tende a ser mais

eficaz.

Estes resultados, também, sdo consistentes com o estudo realizado por Yildiz et
al. (2020), no qual foi enfatizada a comunicacéo eficaz, aberta e transparente, promotora
de partilhas de conhecimentos e do recebimento de feedbacks construtivos, como um

fator crucial para uma experiéncia positiva dos colaboradores.

Apesar de ndo terem sido tdo salientes sempre que os participantes abordaram
experiéncias negativas, estes demonstraram que quando as comunicacdes e interacdes
sdo baixas ou insatisfatorias, existe uma certa influéncia negativa nas suas experiéncias,
0 que reforca a afirmacdo de Hossain (2017) de que falta de comunicacdo ou uma

comunicacdo ineficiente pode fazer com que a formacéo ndo seja bem sucedida.

Formador

Os formadores apareceram, também, como um fator de impacto significativo na
experiéncia formativa dos participantes. Estes enfatizaram, essencialmente, as
competéncias e experiéncia dos formadores, mas também as suas atitudes e
comportamentos durante a formacdo, como os aspetos com maior influéncia na forma

como percecionam cada experiéncia formativa.
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Estas constatacGes vdo de encontro a literatura, uma vez que nesta se considera
que os formadores bem preparados e que adotam abordagens Uteis para os formandos
sdo um dos aspetos fundamentais no sucesso de qualquer experiéncia de aprendizagem
(Latif et al., 2013), sendo que o facto dos formadores terem o0s conhecimentos e as
competéncias necessarias pode tornar uma formacéo bem-sucedida e, em contraposicao,

se ndo tiverem, a experiéncia pode tornar-se negativa (Hossain, 2017).

Além disso, os participantes salientaram que preferem formadores com
experiéncia nas areas em que ministram as ac¢fes formativas, tal como ja defendido na
literatura (Orimuo et al., 2023; Phillips et al.,, 2017). Mas, este dominio de
conhecimento sobre das tematicas, por si s, ndo basta (Ghosh et al., 2012), pois as
atitudes do formador, como por exemplo o respeito pelos formandos (Phillips et al.,
2017), como reforcado pelos participantes nesta investigacdo, também, sdo essenciais
(Dipboye, 2018).

O estudo confirmou que o formador é, muitas vezes, um fator preditor da
satisfacdo ou insatisfagdo com a formacdo e que o comportamento e desempenho do
mesmo afetam indiretamente a aprendizagem dos formandos, influenciando a viséo que

tém da oportunidade de frequentar a formacao e os seus resultados globais (Bhat, 2024).

Contribuicéo da entidade empregadora

Na literatura, reconhece-se que 0 sucesso da formag¢do numa organizacao
depende significativamente do clima e da cultura organizacional (Ballesteros & De Sa4,
2012; Dipboye, 2018), existindo ambientes onde a aprendizagem é valorizada e outros
em que o clima organizacional ndo é propicio a formagéo (Dipboye, 2018). No entanto,
nesta investigacdo, os participantes demonstraram uma percecdo baixa da influéncia

direta das entidades empregadoras nas suas experiéncias formativas.

Ainda assim, quando os participantes abordaram a influéncia positiva das suas
entidades empregadoras na ETE, referiram-se, essencialmente, a aspetos mais praticos,
como esta disponibilizar formacdes em numero e variedade suficiente as suas
necessidades e permitir que sejam em horéario laboral e, mesmo no sentido oposto,
guando se referiam a uma influéncia menos positiva, também, focaram maioritariamente

no baixo numero de formacdes e na obrigatoriedade das mesmas.
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Ja relativamente aos lideres, os participantes mencionaram que quando estes
apoiam a formacdo e tém uma opinido positiva sobre a mesma, a experiéncia é
influenciada de forma positiva, enquanto se criarem obstaculos a participacdo, a
influéncia é negativa. Esta constatacdo vai de encontro ao referido por Towler et al.,
(2014) de que os lideres tém um papel importante no sucesso de uma formacéo, pois se
estes desvalorizam e ndo apoiam uma determinada formacao significa que esta nao é

vista como importante na organizacao.

Apesar do estudo ter demonstrado que a entidade empregadora tem alguma
influéncia na forma como a experiéncia de formacdo € percecionada, ndo sustenta a
afirmacdo de que o sucesso de uma formacdo estd significativamente dependente de
como esta é posicionada, apoiada e reforcada pela mesma (Kodwani, 2017). No entanto,
como a cultura organizacional é um fendmeno complexo que representa uma forca
poderosa e invisivel (Savovi¢ et al., 2022), talvez seja dificil de os participantes a

exprimirem por palavras.

Estratégias pedagogicas

Nos estudos efetuados, verificou-se que as estratégias pedagogicas tém uma
influéncia bastante significativa na experiéncia formativa dos participantes, tendo estes
maioritariamente abordado os métodos pedagogicos e a existéncia de uma componente
pratica como o0s aspetos mais marcantes, apesar de existirem outros como 0S recursos
utilizados ou o nivel de complexidade da formacdo. Estes resultados corroboram a
constatacdo de Nikandrou et al. (2009) de que fatores como os métodos, meios, locais e
equipamentos utilizados numa formacdo influenciam a mesma e, consequentemente, a
percecdo que os formandos formam acerca dela. As estratégias pedagogicas apareceram,

assim, tanto como um fator que pode levar a uma experiéncia positiva como negativa.

Os participantes, principalmente, do inquérito por entrevista, salientaram a
preferéncia por métodos pedagadgicos praticos, em que os formadores utilizem exemplos
reais e promovam atividades praticas em que se possam aplicar os conteudos, tais como
jogos e dindmicas de grupo. Por outro lado, estes demonstraram considerar a formacao
menos positiva quando sdo utilizados métodos expositivos e ha falta de aplicagdo

pratica dos contedos.
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Estas percecdes dos participantes confirmam que, muitas vezes, 0s métodos
tradicionais ndo permitem que as formac6es sejam bem-sucedidas (Trifu et al., 2024),
enquanto momentos formativos mais interativos, nos quais se promova a participacéo
dos formandos e se utilizem situacGes da vida real para melhorar a compreensao dos

conteudos sdo vistos como mais eficazes (Ghosh et al., 2012).

Por fim, os participantes, também, manifestaram que 0s recursos pedagdgicos,
com auxilio a utilizacdo de novas tecnologias podem tornar a experiéncia mais cativante
e eficaz, o que tem vindo a ser defendido, também, na literatura (Gusho et al., 2023; K.
C. Li & Wong, 2021).

Formandos

Apenas no inquerito por entrevista, os participantes reconheceram que as suas
caracteristicas pessoais, interesses, preferéncias e necessidades, especialmente as
profissionais, influenciam a experiéncia formativa. Corresponder a estas ultimas
mostrou, inclusive, ser um fator importante na decisdo de participacdo e na perce¢do da

formacdo como benéfica.

Estas constataces sdo consistentes com as de Kodwani (2017) que
compreendeu que atender as necessidades especificas das funcdes profissionais das
pessoas faz com que estas queiram participar na formacdo e sintam maior motivacdo, o
que por sua vez, segundo Newman et al. (2011), faz com que tendam a ter uma percecgéo
mais positiva da formacdo. Por seu turno, também Li e Wong (2021) descobriram que
as caracteristicas dos alunos, como o0s interesses e necessidades, sdo de extrema

importancia para se alcancar uma aprendizagem personalizada de sucesso.

Este resultado sugere, ainda, que quando os formandos consideram a formacéo
benéfica e adequada as suas necessidades experienciam uma imagem positiva da

formagéo (Kodwani & Prashar, 2019).

Organizacao da formacao

Os participantes demonstraram que a organizacdo da formacéo, especialmente, o

planeamento e gestdo da mesma, a sua duracdo, horério, regime, local, condicGes e
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recursos disponibilizados para a mesma influenciam de forma significativa as suas
experiéncias de formacgdo. Esta influéncia € bastante mais consideravel quando a
organizacdo da formagdo ndo atende as expectativas ou necessidades dos formandos, o

que faz com que a experiéncia se torne negativa.

Estes dados vao de encontro aos resultados do estudo de Bhat (2024), no qual o
autor descobriu que aspetos da organizacao da formacgéo, como recursos ou materiais de
ensino insuficientes, instalacdes inadequadas e sessbes muito frequentes afetam a
avaliacdo que os formandos fazem da formacéo, tornando-a negativa, pois dificultam o

envolvimento e a aprendizagem.

Segundo Mathis (2020), de facto, o ambiente fisico onde decorre a formacao
influencia a experiéncia. Por isso, quer as instalagcdes, quer os materiais e suportes

didaticos necessitam de ser bem planeados (Bhat et al., 2016).

Em relacdo ao regime de formacdo, Mikova et al. (2021) destacam que a
formacdo presencial é mais motivadora e pratica do que a formagdo em regime e-
learning. No entanto, nos estudos efetuados existiram participantes que revelaram que o
regime e-learning foi o aspeto que mais lhes agradou na experiéncia formativa,

enguanto outros demonstraram ser este o aspeto que menos Ihes havia agradado.

Em suma, como se pOde constatar, todos os fatores supramencionados
influenciam a “employee training experience”, sendo que em ambos os estudos, o fator
que demonstrou contribuir mais para uma experiéncia positiva esta relacionado aos
impactos ou resultados da formacdo, tendo-se realcado outros como as estratégias
pedagogicas, as comunicacdes/interagdes, o formador e o contetdo. J& o fator que mais
contribui para que uma experiéncia de formagao se torne menos positiva, ndo se revelou
0 mesmo no estudo 1 e 2, pois no primeiro realgou-se a organizagdo da formacédo e no
segundo a falta de relevancia ou resultados percebidos. No entanto, nos dois estudos,
ambos os fatores sdo muito aparentes, assim como as estratégias pedagogicas, 0
formador e o conteddo. Por fim, é de referir que a entidade empregadora e as
idiossincrasias dos formandos parecem ser os fatores percecionados como de menor

influéncia na “employee training experience”.
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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5.1. Principais conclus6es

Esta investigacdo permitiu alcancar varias conclusdes relativas aos objetivos que
se propuseram na sua fase de planeamento. No sentido geral, visava-se compreender as
experiéncias formativas dos trabalhadores, tendo-se como objetivos especificos
compreender como € que os trabalhadores estdo a percecionar as suas experiéncias de
formacgdo, compreender o que é considerada pelos trabalhadores uma experiéncia
formativa positiva e negativa, assim como identificar os fatores que contribuem para as

mesmas.

Relativamente a forma como os trabalhadores percecionam as suas experiéncias
de formacdo constatou-se, atraves dos dados obtidos, que, na sua maioria, estes tém
sentimentos positivos face as mesmas, pois apesar de terem destacado dimensdes de
valor diferentes, como ser Util, interessante ou permitir adquirir novas competéncias,

estes sdo aspetos que contribuem para uma percecéo geral favoravel.

No que respeita uma experiéncia de formacao positiva foi possivel descobrir que
hd uma dimensdo de maior importancia para os trabalhadores, nomeadamente, 0s
impactos ou resultados que a mesma proporciona, essencialmente, aprendizagem,
aquisicdo de competéncias e conhecimentos e crescimento e desenvolvimento. Além
desta, sobressairam as estratégias pedagogicas e as comunicacdes e interacdes, seguidas

pelo formador e o conteldo.

Quanto a uma experiéncia de formagdo menos positiva, constatou-se que esta
acontece essencialmente quando os trabalhadores ndo compreendem a relevancia da
mesma ou ndo percebem que tenha algum resultado, ndo se identificam ou consideram
ineficazes as estratégias pedagogicas adotadas, quando estdo desagradados com algum
dos aspetos da organizacdo da formacéo, especialmente, com a duragéo e horario que
foram os elementos mais mencionados e, ainda, quando lhes desagrada o formador ou o

contetido da formagéo.

Paralelamente, ao longo da investigacdo e de acordo com os dados obtidos
através do inquérito por questionario e por entrevista, descobriram-se os fatores que tém
influéncia na “employee training experience”, nomeadamente o impacto/resultados da
mesma, 0s seus contetdos, as comunicacdes/interacdes geradas durante a mesma, as
estratégias pedagogicas adotadas, o formador, a organizacdo da formacdo, a

contribuicédo da entidade empregadora e os formandos.
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Através da resposta a todos os objetivos especificos que foram definidos foi
possivel responder a questdo de investigacdo, compreendendo-se como € que 0S
trabalhadores estdo a viver as experiéncias formativas promovidas pelas suas entidades

empregadoras.

5.2. Contributos da investigacdo

A presente investigacdo trouxe contributos ao nivel da clarificacdo da forma
como os trabalhadores percecionam as suas experiéncias formativas, tendo sido
reveladas as avaliagOes gerais dessas experiéncias e identificados alguns padrbes na

forma como sdo classificadas, atraves das opinides e sentimentos dos trabalhadores.

Ademais, foi possivel compreender quais sdo os elementos que contribuem para
a satisfacdo e insatisfagdo com as formacdes, identificando-se os principais fatores que

influenciam as experiéncias formativas.

Assim, este estudo pode servir de base a futuras investigacdes e, também, a
implementacdo de programas formativos mais eficazes nas organizagdes, pois, ao
realcar os elementos valorizados pelos trabalhadores e os fatores que tém impacto nas
suas experiéncias, fornecem-se, simultaneamente, informac6es praticas que podem ser

utilizadas para melhora-las.

5.3. Limitagdes do estudo e investigacoes futuras

Uma das limitagbes do presente estudo reside no facto de ndo terem sido
utilizados os dados sociodemogréaficos dos participantes, tais como género, idade, niveis
de qualificacdo e funcbes, na analise dos resultados. Embora tenham sido recolhidos,
optou-se por uma andlise focada exclusivamente nas opiniBes, percecdes e experiéncias
relatadas pelos participantes, por algumas razdes, nomeadamente, o facto de ser
necessario um tratamento estatistico das variaveis para uma analise rigorosa e cuidada
de eventuais diferengas nas experiéncias formativas entre diferentes subgrupos, o qual
poderia desviar o foco principal do estudo e alterar a escolha metodoldgica e, ainda,

pela limitacdo de tempo tal analise.
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Como as variaveis sociodemogréaficas podem influenciar a “employee training
experience” € as suas percegdes acerca da mesma, futuras pesquisas poderdo beneficiar
de uma abordagem mista que permita uma compreensdo mais detalhada das

experiéncias formativas dos trabalhadores pertencentes a diferentes grupos.

Ademais, como uma analise de grandes quantidades de dados qualitativos é um
processo complexo, que depende da interpretacdo subjetiva do investigador, diferentes
investigadores poderiam interpretar os dados de maneiras diferentes, originando

variacdes nos resultados.

Assim, a utilizacdo de uma metodologia quantitativa podera complementar a
analise qualitativa deste estudo, permitindo a identificacdo de padrbes e correlacdes
estatisticas entre variaveis, a partir das quais poderdo ser feitas generalizagdes acerca
das experiéncias formativas dos trabalhadores, verificando-se, inclusive, até que ponto
os dados obtidos neste estudo sdo comuns a generalidade dos trabalhadores que ja

frequentaram formacdes proporcionadas pelas suas entidades empregadoras.

Neste seguimento, apesar da investigacdo ter envolvido uma amostra grande,
reconhece-se que a selecdo dos participantes pode ndo ser representativa da populacao
geral, pois geralmente as pessoas com maior interesse no tema sdo aquelas que aceitam
colaborar, 0 que pode, de alguma forma, distorcer os resultados. Investigacdes futuras
poderdo dividir a populagdo em subgrupos e selecionar amostras de cada um

proporcionalmente.

Investigacdes futuras poderdo, ainda, procurar ampliar e desenvolver a analise
dos fatores que influenciam a ETE, através de uma analise mais detalhada e completa de
aspetos como as caracteristicas dos contetdos formativos, o tipo de formagdo e os
métodos pedagdgicos utilizados. Além disso, outra area importante a explorar sera
como a percecdo dos formandos acerca das suas experiéncias formativas ¢ influenciada
pelas expectativas que formam das mesmas ou por expectativas de carreira e, ainda,
pelos seus niveis anteriores de satisfacdo profissional, envolvimento e compromisso
organizacional. Compreender este tipo de antecedentes pode fornecer informacoes
valiosas para que as organizacfes sejam capazes de criar experiéncias formativas que
atendam as necessidades e expectativas dos trabalhadores e que sejam verdadeiramente

agradaveis e significativas para estes.
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Apéndice | — Inquérito por questionario

Experiéncia formativa

O presente inquérito surge no ambito de uma investigacdo da area de Recursos
Humanos do Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP) e tem como
objetivo recolher informacdo relativa & experiéncia formativa oferecida pelas

organizagdes aos trabalhadores.

O inquérito tem como destinatarias todas as pessoas que trabalha(ra)m por conta de

outrem, pelo menos, durante os Gltimos 12 meses.

A participacdo neste estudo é voluntaria e todos os dados recolhidos sdo confidenciais e

anonimos, sendo apenas utilizados para fins académicos e de investigacéo.
O inquérito demora cerca de 4 minutos a responder.

Ao participar da o seu consentimento para a utilizacdo dos seus dados nas condi¢des
supra apresentadas.

Para o esclarecimento adicional de qualquer informacdo podera utilizar o correio

eletronico 2220394 @iscap.ipp.pt
Agradecemos, desde ja, a sua colaboracao!
Género

1 Feminino;

[1 Masculino;

[1 Ndo binario;

[J Prefiro ndo dizer.

Idade

[ Até 30 anos;
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[J De 31 a 40 anos;
[J De 41 a 50 anos;
[0 De 51 a 60 anos;

[1 Acima de 61 anos.

Habilitacdes literarias

[1 Nivel 1 - 1° ou 2° ciclo do ensino bésico (até 6° ano);

[1 Nivel 2 - 3° ciclo do bésico (9° ano);

1 Nivel 3 — Ensino secundario (12° ano);

[1 Nivel 4 — Ensino secundario obtido por dupla certificagdo;
1 Nivel 5 -Qualificacdo pds-secundaria;

[1 Nivel 6 - Licenciatura;

[1 Nivel 7 — Mestrado;

[J Nivel 8 — Doutoramento.

Profissdo/Funcdo que desempenha:

[1 Funcdo de nivel executivo ou dire¢do superior;
[1 Funcgdo de gestdo intermédia;

[1 Funcao de especialista ou consultoria;

[1 Funcdo de coordenagdo ou supervisao;

(1 Funcao administrativa ou de nivel técnico;

[1 Funcao de auxiliar ou operacional;

[J Outra:
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De uma forma geral, como classificaria essa(s) experiéncia(s) de formacao? Opte por
uma ou mais palavras que caraterizem o seu sentimento face a essa(s) experiéncia(s)

formativa(s).

Considere a formag&o que mais lhe agradou e indique a razao:

Considere a formagéo que menos lhe agradou e indique a razao:
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Apéndice Il — Declaracgdo de consentimento informado

Declaragéo de consentimento informado

Prezado/a participante,

O presente estudo estd a ser desenvolvido no ambito de um projeto de investigacdo da
area de Recursos Humanos a decorrer no Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo do Porto - ISCAP, coordenado pela Professora Doutora Viviana
Meirinhos, o qual tem como objetivo recolher informacdo relativa a experiéncia

formativa oferecida pelas organizagdes aos seus trabalhadores.

Esta investigacdo visa compreender como é que os trabalhadores percecionam as
experiéncias formativas promovidas pelas suas entidades empregadoras, o que
consideram uma experiéncia de formacao positiva e identificar quais sdo os fatores que

influenciam a criagdo dessas experiéncias.

A participacdo neste estudo assume a forma de entrevista, pelo que implica a resposta a

varias questdes que serdo recolhidas através da gravacao de voz.

Todos os dados recolhidos sdo confidenciais, anénimos e, apenas, serdo utilizados para
fins académicos e de investigacdo, garantindo-se a protecdo dos mesmos de acordo com

0 Regulamento Geral de Protecdo de Dados.

A participagdo é totalmente voluntaria, pelo que pode interrompé-la em qualquer

momento, sem prejuizo para si e sem necessidade de prestar qualquer justificacéo.

Mais se informa a disponibilidade para qualquer esclarecimento adicional sobre a
investigacdo e para colocar a disposi¢do de todos/as os/as interessados/as os resultados,

devendo o pedido ser remetido por email para 2220394@iscap.ipp.pt

Consentimento do/a participante:
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Declaro que li e compreendi as informac6es fornecidas sobre a investigacdo e que foi
concedida a oportunidade de esclarecer todas as informacGes que considerei necessarias,

pelo que confirmo o meu consentimento em participar nesta investigagao.

, de de 2024

(Assinatura do participante)
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Apéndice Il — Inquérito por entrevista

Caracterizacdo Sociodemogréfica:

Idade:

Estado Civil:
Habilitacbes Académicas:
Area de formagao:
Funcédo que desempenha:

Tempo de experiéncia na funcdo:

- De uma forma geral, como descreveria a sua experiéncia com as formacoes

promovidas pela(s) sua(s) entidade(s) empregadora(s)?

- Na sua opinido, quais sdo os principais fatores que tem impacto na sua experiéncia

durante uma formacao?

- Qual é a importancia, para si, que as formacGes correspondam aos seus interesses e

necessidades? Tem encontrado essa correspondéncia?

- O que ¢, para si, tendo em conta as formacdes que ja frequentou, uma experiéncia de
formacdo positiva? Pode partilhar experiéncias anteriores que foram especialmente

positivas e explicar a razdo?

- E uma experiéncia de formacéo negativa, o que é para si, tendo em conta as formacoes
em que ja participou? Pode relembrar as suas experiéncias de formagdo mais negativas e

explicar a razdo?

- De alguma forma, a sua entidade empregadora contribuiu para que as suas

experiéncias de formacéo tivessem sido positivas?

- Alguma vez sentiu que a sua entidade empregadora impactou de forma negativa as

suas experiéncias de formacao?
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- A opinido do/a seu/sua lider e o apoio que tem dado as atividades de formacao tém

influenciado, de alguma forma, a sua experiéncia?

- Os conteudos das formacgoes tém tido um papel importante na sua experiéncia com a

formagéo? Porqué?

- A comunicacao e as interacfes que se estabelecem durante as formagdes (ex.: entre 0s
formandos e/ou entre estes e o formador) tém, de alguma forma, impactado a sua

experiéncia formativa? Pode explicar porqué/como?

- Considera que os formadores tém tido influéncia na sua experiéncia com as

formacdes?
Se responder ndo. — Porqué?
Se responder sim.:

- Quais foram as caracteristicas dos formadores que mais contribuiram para uma

experiéncia de formacdo positiva?

- Quais foram as caracteristicas dos formadores que contribuiram para uma experiéncia

de formacdo negativa?
- O local onde ocorreram as formagdes teve influéncia na sua experiéncia? Porqué?

- E capaz de identificar recursos pedagogicos (ex.: videos, manuais, jogos, dindmicas de
grupo, etc.) utilizados nas formagdes que marcaram a sua experiéncia e explicar a

razao?

- A utilizacdo de tecnologias durante uma formacdo teve algum impacto na sua

experiéncia? Pode dar um exemplo?

- Pode partilhar exemplos especificos de abordagens ou estratégias que os formadores
tenham utilizado e que tenham contribuido para criar uma experiéncia de formacéo

positiva para Si?

- As suas caracteristicas pessoais (ex.: tracos de personalidade, idade, formacdo
académica, perfil de aprendizagem, preferéncias, interesses, necessidades,
conhecimentos e experiéncias anteriores, etc.) tém influenciado a sua experiéncia nas

formagdes?
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- Sente que as funcgdes profissionais que desempenha influenciam a forma como vive

um momento formativo? Em que medida? / Porqué?

120



