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1. Introdução  
A digitalização e as tecnologias digitais trouxeram uma longa gama de possibilidades para que todas 

as indústrias as explorassem e explorassem em seu benefício. O processo pode causar 

transformações de aspetos chave das indústrias envolvidas, afetando produtos, processos, estruturas 

organizacionais e sistemas, uma vez que as organizações precisam de se adaptar para gerir estas 

transformações complexas. As empresas têm o pré-requisito para se tornarem digitais de modo a 

sobreviverem e obterem uma vantagem competitiva (João Carlos Gonçalves dos Reis, et. Al., 2018). 

No entanto, a transformação digital não é um destino fixo, mas sim uma viagem para se tornar uma 

empresa digital, em constante evolução, tentando implementar tecnologias inovadoras para atualizar 

o que oferece, como apresenta e entrega e como atua. Como tal, também a maturidade digital é um 

processo contínuo, para adquirir as vantagens de se tornar digital (Ragu Gurumurthy, et. Al, Pivoting 

to digital maturity: 7 capabilities central to digital transformation, Deloitte, 2022). Para passar por uma 

transformação digital bem-sucedida, uma organização deve desenvolver capacidades e competências 

abrangentes que podem variar dependendo da indústria e das necessidades e expectativas das 

organizações (Carcary, M., et. Al, A dynamic capability approach to digital, transformation; 2016). As 

empresas com maturidade digital desfrutam de múltiplos temas e vantagens relacionadas com a 

indústria, incluindo melhor qualidade de produtos e serviços e satisfação do cliente, melhor 

desempenho financeiro e eficiência de custos, impacto ambiental reduzido, diversidade de mão-de-

obra, etc. (Ragu Gurumurthy, et. Al. Uncovering the connection between digital maturity and financial 

performance; 2021, Deloitte Insights). 

Contudo, a COVID-19 lançou luz sobre a remodelação dos modelos empresariais, trazendo o trabalho 

remoto e os modelos híbridos para a linha da frente, a Europa precisa urgentemente de digitalizar as 

suas indústrias (Hoojberg & Watkins, 2021). Para o efeito, a Comissão Europeia apresentou a 

estratégia "Shaping Europe's Digital Future", com vista, entre outros, a investir em competências 

digitais de modo a promover novas oportunidades para as empresas (Comissão Europeia, 2020, 

Shaping Europe's Digital Future). De facto, o Plano de Ação da Educação Digital (2021-2027) da CE 

combina o desenvolvimento de um quadro de educação digital altamente sustentável com o aumento 

das competências digitais para a transformação digital (Comissão Europeia 2020, Plano de Educação 

Digital 2021-2027). Racionalmente, a pandemia tem colocado um obstáculo à estratégia de transição 

digital das empresas. No entanto, mais de 70% delas debatem-se com a falta de pessoal com 

competências digitais, especialmente no âmbito do aumento dos modelos de trabalho híbridos 

(trabalho à distância/em escritório), enquanto 88% não têm capacidade para investir na requalificação 

digital dos seus empregados (Comissão Europeia, Competências e empregos digitais, 2021). A 

pandemia não foi apenas um teste em implementações tecnológicas de rápido desenvolvimento, foi 

também um teste que revelou a capacidade das empresas para fazer com que empregados e clientes 

integrem os novos modos de envolvimento e integração empresarial (Beth Stackpole, Management 

Sloan School, 2021, Digital transformation after the pandemic). Sublinhou a necessidade da 

transformação digital, tornando-a integral para a sobrevivência das empresas (Digitalisation in Europe 

2021-2022: Evidence from the EIB Investment Survey).  

A transformação digital visa a digitalização de ponta a ponta de todos os bens físicos e a integração 

em ecossistemas digitais com parceiros da cadeia de valor. Além disso, procura colocar o digital no 
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centro dos modelos de negócio, o que é fundamental para o sucesso de qualquer empresa e constitui 

um aspeto de gestão decisivo. Assim, não basta integrar as TI na cultura da empresa, o sucesso 

depende dos processos e operações que a gestão altera. Para um tal modelo de gestão, as pessoas 

devem ter uma formação relevante e reconhecer os desafios das TI (Dremel, C., et. Al., How AUDI AG 

established big data analytics in its digital transformation. MIS Q. Executive 16(2), 81-100, 2017). Como 

tal, a transformação digital também tem afetado a formação empresarial, uma vez que surgem novas 

TIC e os perfis profissionais precisam de mudar cada vez mais rapidamente para sobreviver (Instituto 

Federal de Educação e Formação Profissional, 2020). A percentagem de trabalhadores com poucas 

ou mesmo nenhumas competências digitais varia entre menos de 20% (Bulgária) e até 40% na maioria 

dos países da UE (Alemanha, Irlanda), enquanto muitos países se situam entre 20-30% (Grécia, Itália, 

etc.), o que implica que os trabalhadores ainda não estão à vontade com este novo modelo de trabalho 

à distância (Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formação Profissional, 2020). À medida que 

a L&D vai aumentando a agenda da empresa, para envolver os empregados em serem mais produtivos 

nos locais de trabalho híbridos, a formação eletrónica eficaz exige competências digitais excecionais 

e soft skills para que os formadores VET & corporate operem eficazmente num modo de coordenação 

virtual (Hoojberg & Watkins, 2021). Nas novas realidades em que empregos, educação, saúde, 

serviços governamentais e mesmo interações sociais são mais do que nunca propensos a depender 

das tecnologias digitais, a incapacidade de assegurar um acesso digital abrangente e fiável e uma 

utilização eficaz pode aprofundar as desigualdades, bem como dificultar os esforços dos países para 

saírem mais fortes da pandemia (OCDE, Digital Transformation in the Age of COVID-19: building 

resilience and bridging divides, 2020,) 

1.1. A Razão e o Objetivo do Modelo 

Foram planeadas em toda a UE várias ações de apoio à prestação de EFP, principalmente para equipar 

os formadores com ferramentas TIC (tais como REALTO, ASOO, etc.) e lidar com a prontidão dos 

formandos. Contudo, existe uma preocupação geral entre os países da UE sobre a possibilidade de os 

formandos do EFP estarem em desvantagem à medida que mais iniciativas são tomadas para a 

educação escolar e de adultos (Comissão Europeia, Semana Europeia das Competências 

Profissionais, Luta contra a COVID-19, 2020). Além disso, todas as ações tomadas para a 

transformação digital forçando uma rápida adoção de soluções de e-learning por parte dos programas 

de EFP não têm apoiado adequadamente a aquisição de competências práticas e a organização da 

aprendizagem baseada no trabalho, que são elementos cruciais para uma formação EFP bem 

sucedida (Instituto Federal para o Ensino e Formação Profissionais, 2020). Por outro lado, o papel dos 

formadores qualificados torna-se ainda mais vital, uma vez que o mercado de trabalho europeu terá de 

substituir formadores menos qualificados ou com pouca formação por peritos profissionais altamente 

qualificados.  

Por conseguinte, é fundamental que os educadores de EFP sejam digitalmente competentes e afins. 

Isto é especialmente imperativo, uma vez que os futuros estudantes de EFP terão provavelmente 

melhores competências digitais do que os professores/formadores de EFP e, como tal, poderão 

também esperar mais formadores digitais com competência digital para sugerir experiências de 

aprendizagem flexíveis, interativas e inovadoras. Além disso, "ligada à crescente necessidade de 

utilizar tecnologias na sua prática de ensino é a exigência de mudar a pedagogia para garantir que as 
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ferramentas digitais sejam utilizadas eficazmente não só no ensino mas também na conceção e 

avaliação dos cursos" (NCVER, Teaching Digital Skills): Implicações para Educadores de EFP ", 

Austrália, 2020). 

Em consonância com o acima mencionado, a Mochila de Formação vem colmatar a lacuna entre as 

necessidades que surgiram nos ambientes de trabalho e as competências que os formadores tinham 

antes da eclosão da crise. A Mochila de Formação à Distância do Trabalhador visa formar formadores 

de EFP e formadores empresariais nas competências de e-leaderships e competências digitais 

necessárias para envolver eficazmente o seu público, especialmente em modelos híbridos de negócio. 

É uma ferramenta abrangente para aqueles que desejam alargar as suas competências e perfil digital 

em geral, com base na Recomendação do Conselho de 2020 sobre o EFP, destacando as exigências 

no mercado de trabalho e a necessidade de trabalho baseado no trabalho. Reconhece também os 

fundamentos da Declaração de Osnabrück 2020, realçando o pré-requisito da transformação digital. 

Em conformidade com estes, o manual refere-se ao Quadro Europeu para a Competência Digital dos 

Educadores, para capacitar os formadores com estratégias e competências que possam melhorar e 

inovar a educação e a formação. 

A Mochila promoverá os conhecimentos e competências digitais dos formadores, aumentando assim 

a sua produtividade e viabilidade dos seus negócios no contexto de um modelo de "trabalho a partir de 

qualquer lugar". A Mochila fornece conhecimentos, competências, métodos e abordagens para 

desfrutar de novos desenvolvimentos digitais, beneficiar deles e fazer uso dos mesmos. Equipa-os com 

a base para se desenvolverem, dá-lhes cursores e abordagens de como avançar, proporciona 

compreensão de como analisar e agir.  Por outras palavras, é um manual abrangente para os 

utilizadores avançarem como formadores digitais. 

 

1.2. Usar o Manual 

Ao preparar o manual, como passo inicial, os investigadores referiram-se a múltiplas análises e 

relatórios sobre o EFP e a transformação digital para abraçar todas as tendências, transições e 

necessidades relevantes no terreno. Além disso, foi realizado um inquérito nos 5 países participantes 

Alemanha, Grécia, Portugal, Irlanda e Itália, destinado a obter mais informações sobre as capacidades, 

dificuldades, desafios, mas também sobre as necessidades em competências digitais, especialmente 

na gestão de equipas remotas. O inquérito abrangeu aspetos como a literacia de informação e dados, 

comunicação e colaboração, criação de conteúdos digitais, segurança e resolução de problemas. Além 

disso, foram incluídas no questionário perguntas que discutiam as competências de e-leadership e 

liderança digital para se ter uma imagem abrangente e verificar as necessidades que os fornecedores 

de EFP em todos os cinco países participantes têm de ser mais digitais. Posteriormente, foi preparada 

uma análise das necessidades com base em relatórios, livros verdes, artigos de investigação, artigos 

da indústria e o inquérito. Com base na informação recolhida, foi produzida a Mochila de Formação, 

utilizando os conhecimentos em primeira mão dos peritos, bem como a investigação documental. 

 

Como resultado, foi preparado um manual integrado e sectorial, compreendendo 5 módulos:  

- Módulo 1: Competências de e-Leadership: Trabalho com equipas híbridas e virtuais 
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- Módulo 2: Conceção digital, visualização de dados e segurança em linha em meios digitais 

- Módulo 3: e-Comunicação e trabalho de equipa 

- Módulo 4: Competências de investigação e criatividade com enfoque no conteúdo digital 

- Módulo 5: Capacidade de resolução de problemas e gestão do tempo 

 

Cada Módulo tem 3 dimensões/seções:  

1. Teórico 

A secção forma formadores sobre como aumentar as competências de e-leadership e as competências 

digitais. O e-leadership é examinado a partir de uma perspetiva de nível micro (competências de e-

leadership e equipas virtuais líderes) e macro (competências de e-leadership e de organização). As 

competências digitais que são promovidas através do curso incluem literacia de dados para o design 

digital & visualização de dados, capacidades de comunicação e trabalho em equipa através de 

ferramentas TIC, criação criativa de conteúdos digitais, capacidades de resolução de problemas e 

segurança em linha, noções básicas de tecnologias com utilização intensiva de dados (alinhadas com 

o Quadro de Competências Digitais 2.0 e o quadro legal da UE para a IA).  

2. Prático 

Esta secção inclui orientações práticas para formadores empresariais e de formação profissional sobre 

como implementar ativamente os conhecimentos adquiridos na parte teórica. Estudos de casos e 

histórias de sucesso são identificados e promovidos como exemplos de situações da vida real.  

3. Avaliação 

Esta parte compreende aulas e planos de formação bem estruturados para formadores, a fim de 

poderem ajustar a sua formação às necessidades dos alunos. Além disso, são promovidas tarefas e 

atividades de "trabalho de casa" com o objetivo de capacitar os formadores a auto-refletir sobre os 

seus conhecimentos e avaliar o seu novo nível de aquisição de competências.  

Cada módulo de formação destina-se a assegurar resultados de aprendizagem específicos com 

conhecimentos, aptidões e competências que permitam aos formadores de EFP e de empresas alargar 

os seus espectros profissionais e os seus conhecimentos digitais. Através da sua visão teórica, 

estratégias práticas, exemplos à mão, narração de histórias e estudos de casos reais, complementados 

com exercícios e atividades que provocam a mente, a Mochila de Formação pode ser um bom 

acompanhamento para o EFP e formadores empresariais na sua jornada de digitalização. 

 

1.3. Para além do Manual 

Para desenvolver sinergias de prática e assegurar a sustentabilidade da Mochila de Formação, 

oferecemos uma Plataforma de Experiência do Empregado que é um software aberto que serve como 

ambiente de aprendizagem on-line facilitado por mecanismos de inteligência artificial e elementos de 

gamificação. A plataforma é adaptada às necessidades dos formadores empresariais que necessitam 

de aumentar as suas competências de e-leadership e digitais, a fim de gerir eficazmente equipas 

híbridas e empregados que são/vão ser forçados a trabalhar remotamente e que lutam para se 

manterem envolvidos nas suas atividades. O ambiente de aprendizagem on-line também utiliza 

ferramentas de aprendizagem social para a formação VET, a fim de motivar os funcionários a aprender 

como realizar a missão da sua organização. Para mais detalhes, visite: https://www.digireact-

project.eu/   

https://www.digireact-project.eu/
https://www.digireact-project.eu/
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2. Módulo de Formação [1] - 

Habilidades de E-Liderança: 

Trabalhar com Equipas Híbridas e 

Virtuais 
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2.1. Introdução 
2.1.1 Descrição do Módulo 

Após o confinamento sem precedentes devido à pandemia de Covid-19 e ao desenvolvimento de 
vacinas, as indústrias estão a começar a formar um futuro no qual as preferências e decisões dos 
empregados e empregadores não estão acostumadas com pandemias ou qualquer outra condição de 
força maior. A pandemia foi um choque, mas também abriu novas oportunidades, mostrando que forças 
de trabalho com empregos apropriados podem trabalhar proficientemente e com sucesso fora das 
instalações, sem consequências adversas para a sua produtividade ou desempenho. O trabalho 
remoto revelou mesmo novas práticas e procedimentos de trabalho com o resultado decisivo de 
aumentar a produtividade. Por outro lado, também os funcionários relatam preferir o estilo de trabalho 
fora das instalações, pelo menos parcialmente, ao trabalho total no local. À luz disto, cada vez mais 
empresas mudam permanentemente para modos de trabalho fora das instalações ou híbridos. No 
entanto, liderar tais equipas é um desafio e requer novos conhecimentos, habilidades e competências 
específicas para garantir a produtividade e o desempenho da empresa, para salvaguardar o bem-estar 
dos funcionários e para estabelecer uma fusão eficaz e bem organizada de funcionários fora e no local 
de trabalho, sem diferenças na forma como são tratados ou nas suas oportunidades de carreira. Para 
estes fins, o módulo atual apresentará as especificações e características de liderar uma equipa virtual, 
particularmente uma equipa híbrida, uma vez que se trata de uma combinação de ambientes de 
trabalho fora das instalações e no local de trabalho.  
 
Palavras-chave: equipas virtuais, líder híbrido, comunicação, desempenho da equipa, confiança, 
arranjo organizacional 
 

2.1.2 Objetivos do Módulo 

O desenvolvimento tecnológico e, particularmente, a pandemia COVID-19, aumentaram prontamente 

a quantidade de trabalho remoto e híbrido, com este último a generalizar-se cada vez mais. Assim, as 

forças de trabalho tiveram de se familiarizar com diferentes ambientes de trabalho, sendo igualmente 

essencial que a liderança seja ajustada às exigências do ambiente remoto. Somente abordando 

ambos, é possível garantir que a produtividade e a satisfação de ambos os lados não sofrem.  

 

Em linha com isto, este módulo tem como objetivo: 

1. Referir-se à pandemia Covid-19 e à rápida mudança para o trabalho remoto e seu impacto no 

papel do líder da equipa virtual; 

2. Apresentar o papel dos líderes de equipas virtuais e híbridas e as habilidades essenciais de e-

liderança necessárias para liderar essas equipas de forma eficaz 

3. Explicar como os líderes devem aproveitar as ferramentas digitais na liderança virtual/híbrida 

4. Detalhar habilidades essenciais de e-liderança para liderar efetivamente equipas remotas ou 

híbridas 
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2.1.3 Objetivos de aprendizagem 

No final do módulo, os alunos reconhecerão: 

1. Como construir uma equipa híbrida de sucesso e liderar funcionários de forma eficaz em uma 

mistura de ambientes de trabalho remoto e no local; 

2. Como estabelecer uma equipa adaptável, trabalhando habilidades como a flexibilidade, o 

desenvolvimento, ter uma mentalidade corajosa e pensamento crítico;  

3. Como aproveitar equipas virtuais e híbridas para melhorar a produtividade, aprendendo a 

desenvolver equipas virtuais ágeis e resilientes;  

4. Como responsabilizar a equipa, integrando confiança, motivando altos padrões e formando 

confiança para os líderes das equipas; 

5. Como apoiar o bem-estar da equipa, examinando o papel do líder no bem-estar dos funcionários e 

como afetar positivamente as experiências no trabalho; abordar e prevenir o esgotamento dos 

funcionários; 

6. Como melhorar os processos de trabalho. 

 

2.1.4 Resultados da aprendizagem 

Ao concluir este módulo com sucesso, os alunos devem ser capazes de: 
 

• Entender a diferença entre liderança e e-liderança; 

• Analisar as necessidades das equipas de trabalho remotas; 

• Identificar diferentes estilos de liderança; 

• Desenvolver um plano de formação baseado nas necessidades personalizadas dos formandos; 

• Aumentar a capacidade de auto-motivação e adaptabilidade para maximizar a eficiência e 
produtividade do treinamento 

• Implementar competências a longo prazo em ambientes de trabalho complexos 
 
 

Conhecimento Habilidades Aplicação de conhecimentos e 
habilidades 

Avaliar os conceitos, princípios, 
teorias e terminologia 
fundamentais utilizados na 
formação empresarial híbrida 

Colaborar eficazmente com 
equipas híbridas e virtuais de 
formandos 

Incentivar e motivar equipas 
virtuais para aumentar a 
produtividade 

Avaliar as necessidades digitais 
dos formadores de EFP e dos 
formadores corporativos como 
alunos 

Realizar pesquisas sobre futuras 
lacunas no contexto da 
transformação digital 

Refletir criticamente sobre as 
habilidades de gestão 
incorporando o conhecimento na 
transformação digital 

Delinear diferentes práticas para 
novos ambientes híbridos 

Aplicar competências de gestão 
e formação para desenvolver 
planos de formação 
personalizados 

Implementar competências 
híbridas em ambientes 
complexos e contextos 
diferentes 
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2.1.5 Tempo estimado de duração 

A conclusão do módulo, juntamente com a implementação do conhecimento fornecido, durará 13,75 

horas. 

2.2. Conteúdo Principal 

2.2.1 . O estado da arte: Desafios e Problemas a Ultrapassar 

Antes da pandemia de Covid-19, a maior parte do trabalho era realizado presencialmente, enquanto o 

trabalho remoto era bastante incomum e raro. A Covid-19 transformou a cultura de trabalho, trazendo 

números recordes de trabalho em equipa virtual, horas de trabalho flexíveis e menos tempo gasto em 

viagens. (Hallenbeck, G., et. al., 2022). A implementação em massa da tecnologia de trabalho 

remoto durante a pandemia do Covid-19 aumentou de forma duradoura a produtividade do trabalho 

fora do local de trabalho em comparação com o local de trabalho, bem como reduziu a procura de 

grandes espaços de escritório e causou diminuições nas rendas dos escritórios. Além disso, como 

mostram alguns estudos, os funcionários fora das instalações concordam em cortar os salários para 

manter a oportunidade de trabalhar remotamente (Davis, M. A., et. al., 2021). O trabalho remoto reduziu 

os tempos de deslocação (Barrero, J. M., et al., 2020) e menos dias de baixa por doença, o que também 

pode ser creditado a uma maior flexibilidade. 

Também tem permitido aos empregados controlar 

características do ambiente de trabalho, tais como 

roupa, disposição, música, ventilação, etc. 

(Choudhury P., et. al., 2020). Assim, hoje em dia, 

mais organizações investem na construção e 

operação de equipas virtuais para impulsionar os 

seus processos de trabalho, aumentar a eficiência 

de custos e ampliar a sua atração de talentos 

(Alward, E., et. al., 2019). Agora, à medida que os 

níveis de vacinação aumentam e as restrições 

pandémicas têm vindo a ser levantadas, os líderes têm de gerir a liderança de uma equipa virtual. No 

entanto, embora devido à Covid-19, a transferência para a força de trabalho virtual tenha sido 

reacionária e orientada para emergências, a nova força de trabalho virtual deve ser mais bem pensada 

e mais cautelosa. 
Fonte: https://pixabay.com/photos/virtual-coworkers-virtual-friends-3382503/ 

 

As equipas virtuais têm muitos modos. Elas podem ser completamente virtuais, onde os membros 

da equipa trabalham exclusivamente à distância e nunca se encontram, ou de forma semi-

virtual/híbrida, incluindo tanto os funcionários virtuais quanto os co-localizados. Podem ser formadas 

a curto prazo, para completar um determinado projeto ou tarefa, ou a longo prazo, concentrando-se 

nas tarefas diárias. Os membros da EV podem ser empregados fora do local, trabalhando de casa ou 

fora do escritório, em parte ou na totalidade do tempo, ou podem trabalhar a partir de escritórios em 

locais diferentes. Assim, os membros da EV podem ser separados física, temporal e 

https://pixabay.com/photos/virtual-coworkers-virtual-friends-3382503/
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culturalmente. A única característica comum é que os membros da EV se interconectam 

principalmente através da tecnologia, e não cara a cara. No entanto, dado o uso crescente da 

tecnologia por equipas co-localizadas, quase todas as equipes podem ser nomeadas pelo menos 

parcialmente virtuais (Hughes, C., et. al., 2021), fazendo um modelo híbrido para o qual não há 

consenso sobre o melhor equilíbrio para dias de trabalho no local e fora do local (PwC's Remote Work 

Survey, 2021). Em consonância com um estudo realizado pela McKinsey, 9 em cada 10 empresas têm 

como objetivo combinar a força de trabalho fora e dentro das instalações.  

Embora não haja uma abordagem clara a uma força ou equipa de trabalho híbrida, esta abordagem 

abrange normalmente um ambiente em que algumas forças de trabalho trabalham à distância, algumas 

trabalham no local e outras combinam ambas. Este novo modelo pode ser um desafio, pois os 

gestores devem considerar os desejos e necessidades divergentes do pessoal e, ao mesmo 

tempo, procurar aumentar a produtividade e a cooperação. Alguns funcionários prefeririam retornar 

aos escritórios, enquanto outros gostariam de trabalhar remotamente.  Estratégias laborais híbridas e 

a eficiência e sucesso dos líderes na gestão de equipas virtuais serão fundamentais para convidar e 

manter talentos em muitas empresas (CCL, 2021).  

O papel do líder de uma organização não pode ser sobrestimado: 

• O trabalho de um líder inclui a construção da imagem e da visão da organização, sustentando 

os seus padrões e ética. Fazer estas tarefas eletronicamente obriga a mais trabalho e 

abordagens inovadoras. É vital entender como a tecnologia influencia a liderança e como a 

liderança é impactada pela tecnologia (Gonaim, F. A., 2021) 

• Os líderes afetam o comportamento dos funcionários, inspiram os membros da equipe, fazem 

conversões e ajustes de liderança e estabelecem uma equipa motivada que é uma das 

principais características de uma liderança eficaz. 

• Além disso, eles devem ajudar os funcionários a alcançar os objetivos organizacionais, garantir 

sua produtividade, bem como suas próprias metas pessoais e de carreira.  

• Um líder de sucesso é também um motivador.   

Os novos padrões e práticas de comunicação e networking, a crescente necessidade de flexibilidade 

no trabalho e a crescente taxa de trabalho remoto colocam novos desafios aos líderes. As 

hierarquias habituais, as organizações de trabalho inflexíveis e a presença física no local de trabalho 

estão a tornar-se cada vez menos aplicáveis e estão a ser substituídas pelas necessidades 

transmitidas por muitos funcionários, de uma gestão do tempo mais livre de stress, trabalho 

independente e, em geral, mais autorrealização. Assim, os e-líderes devem ter não só um elevado 

nível de conhecimentos técnicos, mas também amplas competências sociais e emocionais. Esta 

abordagem compõe-se de mais trabalho em rede e confiança em vez de superioridade e controlo. Os 

líderes não devem exigir resultados, mas sim oferecer alternativas. Os e-líderes devem ser 

facilitadores, mediadores e criadores de redes. Embora estas modificações sejam progressivas e úteis, 

a força de trabalho pode sentir-se desconfiada, temer perder o seu emprego e ter desconforto para se 

adaptar às mudanças. Portanto, uma transformação digital pode ser difícil e a motivação do líder pode 

ser decisiva (Basu, R., 2022). 

Líderes virtuais - comunicação e relações entre funcionários pressupõem métodos e políticas 

divergentes dos da liderança convencional, uma vez que os líderes virtuais têm de interagir com a força 

de trabalho que encontraram cara a cara, bem como com aqueles que nunca encontraram antes 

(Schmidt, G. B., 2021). Para isso, a gestão de equipas virtuais é mais desafiadora do que para as 
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equipas tradicionais, visto que nas equipas tradicionais a troca de informações é cara a cara. Em uma 

equipa virtual, a comunicação é principalmente através de tecnologias que tornam a coordenação 

e gestão de equipes muito mais complexa e a comunicação se torna menos fluida (Flavian, C., et. al., 

2018). Embora devido às múltiplas infraestruturas, tecnologias e software, as organizações formem 

facilmente espaços de trabalho virtuais, a liderança em tal cenário é um papel desafiador, pois o e-

líder não consegue ver fisicamente os membros e tem de ser inovador para detetar virtualmente 

as oportunidades. O e-leader deve ter um sentimento para compreender se o silêncio significa acordo 

ou distração. Ele deve ser capaz de ligar o pessoal a eventos e atmosfera geral. Ele deve definir a 

visão da organização e certificar-se de que todas as atividades são cuidadosamente planeadas 

e justificadas e são consistentes com os objetivos da equipa. Além disso, o e-leader deve ser um gestor 

operacional para a identificação de recursos e estratégias precisas para a solução de problemas. Além 

disso, ele/ela deve ser capaz de motivar e inspirar a equipa e reduzir perdas de desempenho. 

Embora estas ações sejam semelhantes às realizadas pelos líderes tradicionais, os e-líderes devem 

realizá-las com meios de comunicação limitados e/ou alternativos. Assim, o e-líder deve 

estabelecer coerência e integração entre os membros da equipa para alcançar os objetivos visados, 

o que só é possível quando o líder é orientado para a equipa e motivador, aplicando um princípio 

de estabelecimento de metas mútuas, construindo um ambiente encorajador e um ambiente de 

trabalho positivo. Além disso, o e-líder tem também o desafio do desenvolvimento da equipa e da 

gestão de desempenho. Além disso, todos os tipos de líderes têm funções de resolução de 

problemas. Como tal, eles devem apresentar a visão da equipa, difundi-la, planear a sua 

implementação e executá-la. Para isso, devem envolver e encorajar os membros relevantes da equipa, 

estabelecer valores e objetivos apropriados, motivar eventos sociais, criar confiança, preparar os 

membros da equipa para administrar várias situações e comunicar ativamente. No caso de líderes 

virtuais, a resolução de problemas deve ser original e inovadora (Khurram Mehtab, 2017).  

Os líderes virtuais enfrentam tanto os desafios típicos das equipas clássicas como os 

relacionados com as virtuais. Nas equipas virtuais, os trabalhos e tarefas são geralmente feitos 

através de canais virtuais, destacando o significado do trabalho em equipa virtual, o que denota 

performances coletivas endossadas pelos membros da equipe para uma comunicação bem-sucedida. 

A resolução de conflitos é ainda mais difícil para as equipas virtuais onde alguns membros dependem 

em parte da interação remota, enquanto outros se encontram no local (Sinda Ben Sedrine, 2020). Esta 

abordagem é um modelo híbrido de liderança pressupondo que o líder não tem apenas uma equipa 

totalmente fora do local ou no local, mas tem de gerir as necessidades, expectativas, gestão e controlo 

de diversas forças de trabalho. O líder híbrido deve gerir uma equipa onde alguns dos trabalhadores 

trabalham no local, alguns fora dele e outros combinam os dois. O dever vital de um líder híbrido é 

estabelecer uma equipa inclusiva e motivada com apoio personalizado, não obstante o formato em que 

os membros da equipa trabalham e reconhecendo as distinções de cada equipa e ajustando a 

liderança, conferindo as variações na força de trabalho (Horton International, 2021). Essas diversas 

formas de comunicação podem criar diferentes padrões de comunicação dentro de uma equipa e 

ampliar a divisão entre os membros da equipe on-site e off-site. O trabalho dos e-líderes é ainda mais 

desafiador, pois a gestão dentro das equipas, a criação de confiança, o estabelecimento de valores e 

objetivos comuns, a resolução de conflitos requerem mais esforços e soluções inovadoras do que nas 

equipas convencionais (Sinda Ben Sedrine, 2020). Assim, o ambiente virtual transforma a forma 

tradicional de liderança. As tecnologias moldam o estilo de e-liderança, a motivação e o 

desempenho da equipe. Além disso, o aumento das ferramentas e canais de comunicação, a 



 

expeRience brEwing Assistant for 
voCational Training: the ultimate e-VET-
trainer guide for DIGItal transformation  

 
 

 16 

 

simplicidade das interações, bem como o desafio do excesso de comunicação pressupõem que a e- 

liderança traga recursos relacionados com a modificação das formas de gestão simplificadas pela 

transformação digital. O surgimento de novos tipos de equipas, teletrabalho e novos padrões de 

liderança dependem muito da comunicação eletrónica avançada que os e-leaders devem dominar, 

liderar e gerir. Os principais constituintes da e-liderança são a comunicação e a tecnologia, com 

acesso à comunicação facilitada por computador, tornando-se progressivamente adequada e barata. 

Como as tecnologias estão a desenvolver-se rapidamente nas organizações e o seu alcance 

internacional está a tornar-se cada vez mais disponível, a e-liderança está a tornar-se mais rotineira 

em vez de uma exceção.  

Assim, as ferramentas digitais reformam os padrões de trabalho e especialmente o design de 

comunicação. A digitalização cria novos potenciais como as equipes eletrónicas e o trabalho 

inteligente, reúne novas ferramentas de comunicação, aumenta a rapidez e o acesso à informação, 

afeta as estruturas de controle e prolifera a produtividade e a padronização (Ingrid Garcia Pablo 

Olavide, 2020). 

 

Tabela 1: Diferenças Básicas entre Liderança e Liderança Híbrida  

 

 

Líder Líder Virtual/Híbrido 
Supervisiona e organiza 
pessoalmente e gere como 
aparecer 
 

Reconhece as distinções ao aparecer  
quando lidera equipas on-site, off-site e híbridas 

Controla a equipe para produzir de 
forma eficiente e produtiva 
 

Familiariza a tática de liderança dependendo de como, onde e quando 
a equipa trabalha com mais sucesso, motiva e apoia a equipa com 
confiança, reconhecimento e inclusividade 
. 

Comunica com a força de trabalho 
 

Identifica e reconhece como cada membro da equipa prefere comunicar 
e ajusta as perguntas e tarefas ao estilo híbrido, por exemplo, avaliando 
a sua pertença, fluxos de informação, análise de situação e dinamismo 
 

Concentrado nos resultados 
 

Torna as perspetivas e expetativas mais claras  
Resultados e abertura. Com menos  
comunicação não planeada e espontânea, simplicidade e transparência 
são essenciais 

 

2.2.2  Práticas a serem seguidas 

Os líderes têm um papel fundamental para assegurar um desempenho excecional e uma equipa 

comprometida. Os estilos de liderança, ou seja, a forma de comportamento usada pelo líder ao lidar 

com os membros da equipa, podem diferir dependendo da situação organizacional (Umaru Danladi 

Mohammed, 2014). Não há uma abordagem de tamanho único. A conexão entre o estilo dos líderes e 

o ambiente no qual eles trabalham deve ser considerada (Victor Dulewicz, et. al., 2004). Embora a 

transformação digital tenha permitido ter trabalhadores remotos, bem como trabalhadores híbridos, 

ainda tem sido um desafio estabelecer equipas sólidas. Devido à pandemia de Covid-19, muitas 
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organizações tiveram que mudar para o trabalho remoto e registraram como resultado o crescimento 

do desempenho e da eficácia organizacional, tornando óbvio que fornecer aos funcionários a opção de 

onde trabalhar pode aumentar a produtividade, os recursos, bem como a motivação. Os líderes devem 

adotar um estilo híbrido de liderança e promovê-lo para assegurar a flexibilidade do trabalho, uma vez 

que os colaboradores são mais propensos a dominar quando têm a possibilidade de decidir quando, 

onde e como trabalhar. Por conseguinte, estas necessidades dos membros da equipa devem ser o 

coração da liderança híbrida. Além disso, um líder híbrido deve também motivar os membros da equipa 

e ajudá-los a escolher os locais onde trabalham melhor e se sentem mais envolvidos e dinâmicos 

(Horton International, 2021). A liderança híbrida é criada por vários estilos de liderança que se 

inserem e baseiam tanto em contextos culturais internacionais como individuais. O hibridismo indica a 

adaptação da conexão entre dois grupos existentes, tipicamente contrastantes, fundindo e 

reconectando as suas características, resultando em um método híbrido. A hibridização mistura estilos 

de liderança de responsabilidades e relacionamentos (Habiballah, S., et. al., 2021). 

Há algumas características comuns entre os líderes remotos bem-sucedidos. Eles devem envolver os 

membros da equipa e a equipa em si para fazer o seu melhor, bem como ser bons comunicadores e 

ter habilidades suaves e decentes para reforçar os objetivos do negócio. No entanto, nem todos os 

líderes têm as mesmas características, e as organizações que endossam o modelo de trabalho remoto 

e híbrido precisam identificar, entre os diversos estilos de liderança remota, quais os que trabalham de 

forma mais eficiente para o seu setor e modelo de trabalho específicos.  

 

Abaixo estão alguns dos estilos de liderança virtual de maior sucesso: 

 

1. Liderança Participativa 

O estilo de liderança participativa é também conhecido como o estilo democrático. Os líderes 

participativos constroem um ambiente cooperativo onde cada opinião é considerada e os 

colaboradores são bem-vindos para dar a sua contribuição para a definição de objetivos, tomada de 

decisões, planeamento e outros empreendimentos empresariais. Os líderes remotos participativos 

garantem que cada membro da equipe possa dar o seu feedback quando são definidas metas e 

decisões da equipa. Os líderes virtuais participativos também gostam de se envolver em atividades 

coletivas. 

Eles lideram pelo exemplo e inspiram soluções criativas. Eles desfrutam da confiança de suas equipas, 

formam confiança e reduzem a competição desnecessária e destrutiva. Os líderes participativos são 

conhecidos pelo seu compromisso com o trabalho em equipa, são entusiastas e motivados para 

alcançar resultados (Kaya, I., 2021). As características típicas de um líder participativo distante são: 

• Entusiasmado. 

• Motiva as atividades de grupo. 

• Aceita comentários dos membros da equipa  

• Reduz a competição entre o pessoal. 

• Reduz a possibilidade de esgotamento 

 

Tabela 2. Ferramentas de apoio aos líderes participativos para manter sua equipa envolvida 
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HeyTaco!  
HeyTaco - Construir equipas mais fortes, mais 

felizes e mais empenhadas no Slack e 

Microsoft Teams 

O HeyTaco é uma forma divertida de manter uma equipa 

híbrida ou virtual envolvida e recompensar os funcionários 

mais ativos 

Chimp ou Champ  

 

Chimp ou Champ é um medidor de felicidade anónimo 

semanal para verificar o impulso da equipa, melhorar o 

bem-estar dos funcionários e alcançar melhores 

resultados. A equipa recebe um check-in semanal por e-

mail com 24h para expressar como se sentiram durante a 

semana, refletir sobre as razões e escrever um feedback 

acionável.  

Where 
Aplicação de reunião para equipas remotas e 

distribuídas (Where.Team) 

O Where torna mais fácil decidir quando ir para o escritório, 

com base no local onde os seus colegas de equipa vão 

estar e torna o horário de todos transparente. 

 

2. Liderança Transformacional 

Os líderes transformadores têm uma maior capacidade de propósito. Eles definem a visão da 

organização e as suas estruturas de desenvolvimento. Os líderes transformacionais remotos motivam 

os outros pelo seu próprio exemplo e usam o seu carisma para garantir um ambiente positivo, motivar 

para os objetivos da empresa e criar uma atmosfera de confiança e impulso à inovação. Os líderes 

transformacionais procuram assegurar que os membros da equipe tenham sua perspetiva ao tomar 

decisões; e o mais importante, obter as melhores condições de trabalho e informações importantes. 

Eles também levam as organizações a fazer as atividades necessárias para realizar a visão. As 

características típicas dos líderes transformacionais são:  

• Sentido de propósito. 

• Capacidade para pensar de forma mais ampla. 

• Trabalha em conjunto com a equipa.  

• Inspira abertura emocional. 

• Tem coragem, empatia e criatividade. 

Líderes Transformacionais famosos são, por exemplo, Jeff Bezos (Amazon), Reed Hastings (Netflix) e  

Bill Gates (Microsoft) (Chan I., (2021) 

 

3. Liderança Situacional 

Líderes situacionais são bem-sucedidos em ambientes fora do local. Um líder situacional reconhece 

que não há um estilo único de liderança adequado para todos os funcionários e situações. Diferentes 

estilos de liderança têm diferentes impactos e efeitos sobre diferentes funcionários. O líder deve 

ajustar- se à equipa e lidera com um sentido de autoconsciência, inteligência emocional e consciência 

de que a reação às instruções e coaching pode ser diferente. A liderança remota situacional implica 

flexibilidade para trabalhar com diferentes personalidades e culturas, e eles são bons em entender as 

pessoas e como elas trabalham e se adaptam aos requisitos em mudança. Por exemplo, à medida que 

mais indústrias se transferem para um modelo de trabalho externo, os líderes situacionais têm o direito 

de apoiar indivíduos e equipas para enfrentar os desafios de um novo ambiente de trabalho e novos 

meios de comunicação, e isto através da flexibilidade. Como tal, eles podem apoiar um estilo que 

https://www.heytaco.chat/
https://www.heytaco.chat/
https://www.heytaco.chat/
https://www.where.team/remote-work-tool
https://www.where.team/remote-work-tool
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implica instruir os membros da equipa sobre o que fazer, como fazê-lo e os resultados esperados. Por 

outro lado, eles também podem aplicar uma atitude mais colaborativa. Estas são algumas das 

características de um líder situacional: 

• Implementa outros estilos de liderança remota em combinação com o estilo situacional. 

• É bom em procedimentos e meios que podem aumentar os fluxos de trabalho. 

• Saídas flexíveis e autoconscientes. 

• É um bom comunicador. 

 

4. Liderança Serviçal 

Líderes serviçais encorajam o alargamento e a expansão. Os líderes serviçais virtuais muitas vezes 

destacam o bem-estar dos funcionários e incentivam a estima recíproca, a decência e o trabalho em 

equipa não competitivo. A liderança serviçal dá prioridade a discussões individuais, entusiasmo, 

feedback sistemático e liderança pelo exemplo. Os líderes serviçais fornecem aos funcionários 

externos as ferramentas e a supervisão necessárias para desempenhar as suas tarefas de forma 

eficiente. Eles são bons ouvintes e percebem facilmente sinais visuais sobre os membros da sua 

equipa para descobrir possíveis dificuldades e resolvê-las. Estas são algumas das características de 

um líder serviçal: 

• Habilidade de trabalhar com outros membros da equipa como um igual. 

• Ativo e aberto para discussões de grupo. 

• Empático, autoconsciente e atencioso. 

• Ouvinte ativo. 

• Está comprometido com o crescimento dos funcionários (Kaya, I., 2021) 

 

Estilos prejudiciais de Liderança para Líderes Virtuais 

A pandemia fez com que organizações em todo o mundo reinventassem a sua força de trabalho. Os 

estilos de liderança virtual anteriormente apresentados apoiam as organizações para re-imaginar o seu 

trabalho. No entanto, alguns estilos de liderança podem ser destrutivos, prejudicar a eficiência, dificultar 

os processos e causar stress em equipa. Tais estilos de liderança para líderes virtuais incluem o 

autoritarismo e o laissez-faire. 

 

1. Liderança Autoritária 

Líderes autoritários, ou autocráticos, podem esclarecer condições caóticas, podem recompensar 

funcionários que trabalham sob sua liderança com honras, bónus e promoções. Mas, as recompensas 

são geralmente únicas e não são viáveis, particularmente no ambiente virtual. A autoridade genuína 

denota a influência que o gerente pode ter sobre o membro da equipa e inclui os princípios, padrões, 

influência e ética dentro da organização e o relacionamento entre os membros da equipa e o líder. O 

poder coercivo/punição não é uma possibilidade vencedora em nenhum ambiente de trabalho. 

Contudo, líderes autoritários tendem a dominar e geralmente tomam todas as decisões com um 

envolvimento inadequado da equipa, o que limita as perspetivas de criatividade e trabalho em equipa. 

Isso pode resultar em baixa autoconfiança e autoestima, altas taxas de rotatividade e redução da 

satisfação dos funcionários. Um líder autoritário pode entrar em conflito com uma equipa virtual com 

excesso de comunicação e controle. No cenário virtual, não existe um verdadeiro líder. O gerente deve 

tornar-se o líder pela influência, não pelo poder ou pelo direito inferido.  
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2. Liderança Laissez-Faire 

O termo "laissez-faire" implica que os funcionários decidam como querem cumprir suas tarefas, sem 

intervenção ou supervisão da liderança. A liderança do laissez-faire é o contrário de uma liderança 

autoritária. Os líderes do laissez-faire favorecem um estilo descontraído para a liderança de equipas - 

uma tática que pode ajudar equipas experientes e especializadas no ambiente local, mas retém as 

equipas virtuais que precisam de feedback oportuno e regular. Os membros da equipa que trabalham 

em um ambiente de liderança de laissez-faire podem considerar que os seus líderes estão 

desinteressados ou os desencorajam de forma dinâmica, resultando em baixa produtividade. Este 

estilo também não oferece potencial suficiente para o desenvolvimento dos funcionários (Maryville 

University (2021)). 

 

Como pode ser visto, não há um modelo único para uma liderança virtual. Um estilo de sucesso é 

influenciado pelo indivíduo e pelo que a equipe e a indústria exigem. Por exemplo, a liderança 

participativa não pode ser o que se procura para uma equipa que não requer a contribuição de todos 

em cada resolução para impulsionar o negócio. O que é significativo é reconhecer o que funciona e o 

que não funciona para uma equipa. Também é fundamental que os líderes considerem que a 

comunicação envolve também ouvir o que uma equipa tem a dizer. No final do dia, o que importa é 

tanto o bem-estar tanto do negócio quanto da equipa. Como tais, os líderes virtuais, entre eles também 

os líderes híbridos, devem aprimorar suas habilidades de liderança. Entre as competências que 

devem ser revistas estão: 

• Comunicação - Trabalhar a partir de casa pode dar uma impressão de exclusão da tomada de 

decisões. Por outro lado, a realização de atualizações semanais ou diárias sobre as atividades 

e estratégias da empresa pode sensibilizar o pessoal para as políticas da empresa e para as 

tarefas e expectativas que o pessoal deve cumprir. 

• Cuidados - Pode ser motivador oferecer benefícios à equipa em forma de programas de bem-

estar e isto especialmente depois do Covid-19, quando os colaboradores têm de regressar ao 

modo de trabalho presencial. 

• Valorização e Reconhecimento - Os empregados devem ser apreciados e reconhecidos pelo 

seu trabalho eficiente e isto também publicamente, caso contrário, agora que as empresas 

reiniciaram a contratação e aprovação do home-office e há falta de competências, os 

empregados podem deixar o seu emprego, a menos que os gestores reconheçam as suas 

conquistas. 

• Flexibilidade - nas novas realidades causadas pela Covid-19 as pessoas evitam lugares 

movimentados e preferem espaços de trabalho híbridos, outras ainda fazem home-office. No 

entanto, hoje em dia, a flexibilidade vai muito além do home-office e deve implicar também o 

fornecimento de recursos, por exemplo, se for necessário, fones de ouvido com cancelamento 

de ruído em casa ou horários mais flexíveis de trabalho, e até mesmo longos, para uma 

determinada tarefa. 

Assim, os líderes devem transformar seus estilos de liderança para motivar os funcionários e centrar-

se no ser humano (Srikant Chellappa, 2021). 

 

 

 



 

expeRience brEwing Assistant for 
voCational Training: the ultimate e-VET-
trainer guide for DIGItal transformation  

 
 

 21 

 

Tabela 3. Competências-chave para um líder híbrido 

 

1. Construir o Bem-estar Emocional - Criar um ambiente para que as equipas híbridas possam 
expressar as suas dificuldades e ajudar-se mutuamente 

2. Inclusividade Avançada - Use a ligação da equipa e as experiências individuais para construir 
uma equipa inclusiva, independentemente do local. 

3. Coaching e Reacção - Proporcionar aos membros da equipa um carinho e autênticas conversas 
de carreira para apoiar o seu desenvolvimento profissional 

4. Destacar a Felicidade e Sentido de equilíbrio - Criar sistemas e apoio que promovam o equilíbrio 
saudável entre trabalho e vida pessoal e uma chance de nutrir outros interesses e paixões.  

5. Motivar - fazer discussões e contatos que gerem contribuição e inovação  

6. Aumentar a Inteligência Emocional - Promover a IE, pois facilita que a equipe se sinta unida e 
sustentada.  

7. Envolver de forma ideal as tecnologias - Isto pode garantir a igualdade de acesso às mesmas 
perspetivas para todos. 

8. Aprender e familiarizar-se - Conhecer as tendências e tecnologias que promovem a eficiência 
sem controlo contínuo 

9. Dominar o progresso - fornecer à equipas as competências técnicas e interpessoais que são 
essenciais para o crescimento e desenvolvimento 

10.  Comunicar com sucesso - fazer uso de plataformas virtuais para garantir uma comunicação 
regular  

Fonte: Horton International, Manual para Líderes Híbridos) 

 

2.2.3  Exemplos práticos 

Os fatores chave que influenciam diretamente a produtividade das equipas virtuais são a comunicação 

sobre as tarefas, a confiança na liderança, o empoderamento e a coesão (Garro-Abarca, V., et al., 

2021).     

Os líderes híbridos podem aumentar o desempenho, os níveis de compromisso e a lealdade, 

incentivando o desenvolvimento e a expansão devido à tomada de decisões de longo prazo, agilidade, 

propriedade e responsabilidade, assim como a criatividade e a conexão. Para obter o melhor da equipa 

híbrida, o líder híbrido deve, portanto, assegurar as seguintes características 

1. Confiança  

Os membros da equipa virtual devem confiar nos seus colegas. Os estudos realizados durante o Covid-

19 revelaram que o trabalho fora do local pode prejudicar a confiança dentro da equipa devido à 

comunicação insuficiente. Além disso, também deve haver confiança entre gestores e trabalhadores 

remotos (Horton International, 2021). Vários aspectos devem ser assegurados para estabelecer a 

confiança: 

• Comunicação - o líder deve estabelecer transparência, permitir a comunicação formal e informal 

e estar pronto para ouvir. Enquanto a comunicação presencial entre líderes e membros da 

equipa não é frequente, as equipas virtuais têm outras ferramentas disponíveis (por exemplo, 

chat, videoconferência, e-mail, etc.) que os líderes podem implementar para trabalhar em rede 

com a sua equipa, e isto de uma forma centrada no indivíduo, tentando entender os membros 

da equipa e a sua situação, mostrando envolvimento com os problemas existentes. 

• Reconhecer as melhores ferramentas, tecnologias e práticas para ter um fluxo de trabalho e 

carga de trabalho transparente e fácil.  
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• Os membros da equipa orientados para os resultados devem ter a liberdade de trabalhar 

independentemente para atingir um objetivo comum.  

• Sempre que possível, permitir reuniões presenciais entre todos os membros da equipa para 

compartilhar visões, impressões, etc. 

• Estabelecer a igualdade para que os membros da equipa sejam encorajados a fazer o seu 

melhor. Os líderes da equipa virtual podem cultivar um senso de justiça entre seus funcionários, 

empregando os valores da justiça organizacional, tratando a equipa de forma honesta e 

consistente, considerando a posição dos membros da equipa, permanecendo imparciais e 

esclarecendo o processo de tomada de decisão, bem como conservando rondas suficientes de 

feedback. 

• A pesquisa também mostra que os líderes mais atraentes são os que criam mais confiança. 

Consequentemente, sugere-se que o líder virtual preste atenção relevante aos sinais visuais 

que dão aos seus empregados através de meios eletrónicos (por exemplo, imagens de perfil) 

para que a perceção que estes últimos têm dos seus líderes seja atrativa e aumente o seu nível 

de confiança neles (Carlos Flavian, 2018). 

  

  

2. Empatia 

A inclusividade é uma característica essencial da liderança. No caso da equipa híbrida, o líder deve 

investir um esforço extra e considerar várias circunstâncias que a equipa possa encontrar. Os 

colaboradores fora do local podem ter o receio de não usufruir ou de não lhes serem apresentadas as 

oportunidades que os colaboradores no local experimentam e vice-versa. Assim, o líder híbrido deve 

ser capaz de personalizar o envolvimento e as práticas de todo o pessoal, não obstante a sua 

localização. Além disso, um líder híbrido também aplica um esforço extra pela inclusão de um novo 

membro na equipa. Como tal, deve certificar-se de que o recém-chegado se familiariza com o trabalho, 

mas que também se sente como parte da equipa. Caso contrário, o recém-chegado pode ser um 

estranho por muito tempo, o que pode ter um resultado adverso no desempenho geral do trabalho e 

na produtividade. Ao mesmo tempo, o líder também deve respeitar e abraçar várias perspetivas, estilos 

e culturas para construir a melhor prática e ter uma equipe diversificada, atenciosa e unificada. Para 

uma equipa híbrida, isso pressupõe menos críticas e mais interesse pelas experiências e perspetivas 

pessoais de cada membro da equipe.  

 

3. Motivar a responsabilização e o trabalho em equipa 

O destaque de uma equipa híbrida é permitir o melhor rendimento. A equipe híbrida pode cumprir a 

tarefa da maneira que considerar melhor para produzir os resultados primordiais para o negócio e a 

eficiência ótima. Em linha com isto, pode ser benéfico para as empresas, se os líderes híbridos 

apoiarem a equipa a encontrar as soluções por si próprios, em vez de instruírem o que fazer. Um líder 

híbrido pode apoiar para simplificar o procedimento de modelagem do máximo de produtividade, mas 

é mais operacional permitir que a equipa decida o que precisa e como quer trabalhar. O líder híbrido 

deve ter como objetivo fazer acordos dentro da equipa para promover o trabalho em equipa, 

considerando as diversas exigências de trabalho de cada membro. Por exemplo, alguns membros da 

equipa podem exigir horas de trabalho fixas e parar a comunicação fora deste período. A tarefa de um 

líder híbrido bem-sucedido é ser aberto, flexível, solidário e orientado para a equipa, de modo a 
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proporcionar a relação que todos os membros da equipa desejam. O papel do líder híbrido no sucesso 

do trabalho híbrido não pode ser sobrestimado, sendo capaz de fazer uma diferença de 70% no 

comprometimento do pessoal e na produtividade da equipa. A nível individual, a liderança híbrida tem 

a ver com a abordagem da mentalidade privada e dos requisitos como líder de uma equipa híbrida, 

incluindo atitudes, preconceitos, práticas, familiaridades, etc. que pode ser viabilizada através do 

coaching. Ao nível da equipa trata-se de determinar quais funções são ótima, facilitando a auto-

organização de uma forma ágil. Para isso, a repercussão é importante. Avança a liderança com auto-

organização, o líder com a equipa e oferece uma base produtiva para a diversidade que garante uma 

liderança personalizada e empática, assim como uma liderança criativa. Assim, a liderança híbrida é 

um procedimento contínuo de desenvolvimento e atualização, refletindo as contínuas mudanças no 

pessoal (Horton International, 2021). 

Tendo a base acima mencionada, o líder virtual/híbrido será capaz de liderar a equipe com sucesso.  

Para isso, as seguintes estratégias podem tornar o seu trabalho eficiente: 

1. Assegurar requisitos e regras claras - antes de estabelecer novos processos e regulamentos 

relativos à mão-de-obra híbrida, discuta-os com a equipa para descobrir as melhores decisões. 

Tomar providências sobre as seguintes questões: 

• Horário de trabalho livre  

• Comunicação - plataformas, como, quando e tempos de resposta  

• Que membros da equipa devem participar nas reuniões, na tomada de decisões e no fluxo 

de informação  

• Assegurar a igualdade de oportunidades para os empregados independentemente do modo 

de trabalho - no local, fora do local ou híbrido 

• Identificação das ferramentas, tecnologias e plataformas que os membros da equipa devem 

usar e/ou precisar 

• Estratégias para avaliar/monitorizar a produtividade, o desempenho e as conquistas 

 

2. Estabelecimento de um ecossistema híbrido 

Os líderes híbridos devem ser capazes de criar um ecossistema de sucesso que será um processo 

vitalício para promover o desenvolvimento e a melhoria constante, bem como um meio de 

adaptação às novas realidades. As questões a serem consideradas na formação de um 

ecossistema híbrido incluem: 

• Gráficos e redes de comunicação  

• Esquemas de inclusão  

• Encorajar pequenas conversas, conversas informais e formação de equipas 

• Configurações de registo, práticas de reunião e reuniões presenciais  

• Definir rondas de feedback e esquemas de apoio 

• Decidir como celebrar vitórias, superar fracassos, obstruções ou lidar com qualquer outra 

situação significativa ou inesperada 

• Definição de prioridades  

• Ter um plano de gestão de risco para casos de força maior 

 

3. Crescimento e melhoria da equipa 
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Os líderes terão melhor desempenho e resultados da sua equipa caso promovam a expansão e 

melhoria dos conhecimentos e competências da equipa, o que deverá ser um processo contínuo. 

Quando a equipa está continuamente a desenvolver e a atualizar os seus espetros, eles tornam-se 

mais flexíveis para superar várias tarefas, capazes de troca de conhecimento e capacitados para 

produzir melhores resultados. O desafio aqui é que em uma equipa híbrida os membros da equipa são 

vistos menos do que aqueles que trabalham sempre no local. Como tal, os membros de uma equipa 

híbrida podem ter menos oportunidades de envolvimento, impacto e desenvolvimento. Para isso, 

sessões constantes (2-3 vezes por ano) de desenvolvimento de carreira são essenciais para garantir 

que a equipe se desenvolva profissionalmente. Durante os check-ins, o líder pode tentar descobrir: 

• O que o membro da equipe aprendeu no período após a última conversa 

• O que o empregado gostaria de aprender/adquirir para os próximos períodos  

• O que fomentaria o seu desempenho e/ou realização de objetivos 

Além disso, é importante para o líder híbrido ter frequentemente conversas com a equipa e tentar 

descobrir: 

• A visão que a equipa tem sobre sua postura na organização, assim como sua perspetiva sobre 

o trabalho e as funções que desempenha 

• O que os funcionários consideram ser a melhor forma de alcançar os melhores resultados 

• O que os empregados percebem como o sucesso de uma determinada tarefa e o trabalho em 

si 

• Que estratégias, know-how ou experiência os colaboradores podem sugerir para garantir 

melhores resultados 

 

4. Gerir a eficiência de forma deliberada e tática 

Pesquisas sugerem que os empregados fora do local normalmente trabalham mais horas do que 

os que trabalham no local. 

Contudo, trabalhar mais tempo não equivale a trabalhar produtivamente e é tarefa do líder híbrido 

fomentar a produtividade, estabelecendo uma estrutura e disposições claras que tornem o trabalho 

mais eficiente, bem organizado, operacional e em linha com os processos de negócio. Os 

colaboradores, e especialmente os externos, tendem a concentrar-se nas tarefas que mostram 

mais realização e crescimento, mesmo que o trabalho possa não ser uma prioridade. Isto pode ser 

devido à forma como os colaboradores apresentam o que fizeram ao seu líder híbrido, tentando 

demonstrar a sua produtividade. Por outro lado, o líder híbrido pode evitar tal situação e promover 

a produtividade e a eficiência, estabelecendo expectativas e requisitos claros para os resultados e 

estabelecendo uma classificação de prioridade. Embora às vezes pareça que tudo é urgente, ter 

um sistema de prioridade pode garantir que a equipa esteja focada nos assuntos e tarefas mais 

imperativos e urgentes e isso diminuirá a possibilidade de perder prazos e manter o bom ambiente 

dentro da equipa (Horton International, 2021). 

Assim, é imperativo dar formação aos gestores sobre como gerir eficazmente equipas híbridas e apoiar 

os trabalhadores híbridos, incluindo gestão do desempenho, comunicação remota, colaboração e 

construção de relações. (CIPD, 2022) 
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Tabela 4. Disposições práticas para o trabalho Híbrido  

Flexibilidade do espaço de trabalho - Mínimo e/ou máximo de dias no local 

Regulamentação se o local de trabalho fora do local de trabalho pode estar localizado a nível 
nacional ou internacional 

Flexibilidade do tempo de trabalho - Mínimo e/ou máximo tempo gasto durante ou fora do 
horário de expediente. 

Estruturas para fixação e rastreamento de espaço e flexibilidade de tempo.  

Prazos para o cálculo do tempo de trabalho remoto ou assíncrono (semanal, mensal, 
trimestral ou anual),   

Disposições para o local de trabalho remoto para garantir que o espaço de teletrabalho seja 
seguro e saudável 

Disposições para o equilíbrio entre a vida profissional e a vida pessoal para garantir que as 
fronteiras entre o tempo de trabalho e o tempo pessoal sejam respeitadas 

 

2.2.4  Estudos de caso e histórias de sucesso 

Tanto empregadores como empregados estão agora a mostrar preferência por uma maior proporção 

de trabalho remoto em comparação com os níveis pré-pandémicos. Os empregados têm abordagens 

positivas em relação ao trabalho a partir de casa, dois ou três dias por semana, e as empresas mudam 

cada vez mais para o modelo híbrido de trabalho (Christie, 2020). Como tal, na JPMorgan Chase & 

Co., os empregados trabalham no local apenas dois dias enquanto na Salesforce.com Inc. apenas um 

dia (The Wall Street Journal, 2021). Abaixo 

1. Um exemplo de uma mudança para trabalho remoto é também o CTrip  

CTrip é a maior agência de viagens da China, com 16.000 funcionários e uma capitalização de mercado 

de cerca de 5 mil milhões de dólares. Em 2010, assumiu uma experiência aleatória comparando a 

produtividade dos funcionários que trabalham no local com os que trabalham fora do local em um dos 

seus call centers. Os resultados mostraram que os funcionários fora das instalações aumentaram a 

sua produtividade em 13%. Devido a menos pausas e dias de doença, os funcionários fora das 

instalações também aumentaram os minutos trabalhados em cada turno em 9,2%. os funcionários 

economizaram, em média, 80 minutos por dia no deslocamento. Além disso, os funcionários creditaram 

sua diminuição nos dias de doença ao fato de que em alguns dias eles se sentiam bem o suficiente 

para trabalhar em casa, mas não o suficiente para se deslocarem. Os funcionários fora do local 

atribuíram a melhoria do desempenho ao ambiente mais calmo da casa. A satisfação no trabalho 

também foi maior para os trabalhadores fora das instalações, e o burn-out foi metade do dos 

trabalhadores no local. A CTrip descobre que o avanço no desempenho foi de cerca de $375 por 

funcionário por ano, que trabalhar em casa reduziu os custos do escritório em $1250 por funcionário 

por ano e que a redução do burn-out economizou cerca de $400 por funcionário por ano em custos de 

formação e perda de produtividade. O único resultado destrutivo foi que o número de promoções para 

trabalhadores remotos foi quase 50% menor, provavelmente porque não eram visíveis para os gestores 

do escritório (Bloom, N., et. al., 2015). 
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2. Outro caso que ainda é bem pensado é o da Telenet, 

A Telenet é a segunda maior empresa de telecomunicações da Bélgica, empregando mais de 3300 

pessoas. Em 2021, proclamou uma nova estratégia de trabalho híbrido pós-pandémico e resolveu um 

novo contrato de trabalho cooperativo com a força de trabalho. Os empregados podem agora passar 

até 60% do seu tempo por cada trimestre em qualquer lugar da UE. O novo contrato permite: 

• Os empregados podem trabalhar remotamente 60% enquanto os outros 40% devem trabalhar no 

local. A Telenet não permite um trabalho totalmente assíncrono, mas exige que os funcionários 

trabalhem dentro do horário normal de expediente.  

• Organização do trabalho - mais atividades são agora realizadas por teletrabalho, por exemplo, 

para agentes de call center que anteriormente só podiam trabalhar no escritório e o escritório é um 

local para reuniões presenciais e criatividade, brainstorming ou apresentações de novos 

funcionários. O acordo relativo à divisão 60/40 dentro do trimestre é feito ao nível da equipa.  

• Cultura corporativa - Formação para líderes em segurança emocional e liderança serviçal onde o 

líder ajuda a equipa a liderar. Há check-ins no início das reuniões e encontros informais regulares 

sem agenda. 

• O(s) novo(s) local(is) de trabalho - converter os escritórios num local de encontro, com mais 

espaço para workshops seguros ou brainstorming, locais de encontro ao ar livre e esquemas de 

inscrição. Há também um pagamento mensal fixo, não obstante os dias no local para os 

funcionários remotos, para garantir que eles têm um local de trabalho pródigo e podem trabalhar 

de forma segura e ergonómica em casa. 

Como resultado deste modelo, a empresa tem ganho múltiplos benefícios. Como tal, é atraente para 

os talentos que estão localizados em lugares mal conectados. Além disso, a empresa reduziu os custos 

das suas instalações para 300-400 funcionários. As reuniões tornaram-se muito mais eficientes, o 

número de ausências diminuiu, os funcionários poupam tempo devido a menos deslocações e têm um 

melhor e mais claro equilíbrio entre trabalho e vida pessoal (Grzegorczyk, M., et. al., 2021).  

3. Outra história de sucesso de um modelo híbrido é o Blood Cancer UK  

A Blood Cancer UK é uma instituição de caridade dedicada a vencer o cancro do sangue. A instituição 

tem 100 funcionários - a maioria mulheres e cerca de metade são pais e/ou cuidadores. A transição 

para a força de trabalho híbrida mudou a ênfase da presença para os resultados e o valor do bem-

estar dos funcionários. Abaixo estão os aspetos que eles seguem para que o modelo seja bem-

sucedido: 

• Equipamento e suporte de TI - O departamento de RH, juntamente com o suporte de TI, garantiu 

que todos os funcionários tivessem computadores portáteis e qualquer outra 

tecnologia/equipamento necessário, incorporou sistema telefónico nos portáteis e treinou os 

funcionários para a utilização do Microsoft Teams. 

• Princípios de trabalho ágeis - a empresa estabelece princípios que visam tornar o trabalho ágil. 

O departamento de RH forneceu formações para incorporar os princípios e a prática do trabalho 

ágil, incluindo a apresentação de exemplos de vários funcionários, juntamente com executivos 

seniores. Além disso, foi criada uma Biblioteca de Recursos Ágeis online para apoiar os 

funcionários. Ela contém informações sobre a estratégia de trabalho ágil, diretrizes práticas e 

assistência, por exemplo, como fazer locais de trabalho remoto, como realizar reuniões remotas, 
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etc., uma seção FAQ, detalhando, por exemplo, como funcionam as despesas de viagem. Cada 

equipa trabalha em conjunto e com base nas diretrizes dadas pelos RH, estabelece os seus 

próprios princípios de trabalho ágil que são escritos e salvos em uma pasta central para que todos 

na equipa tenham acesso a ela. Como tal, os membros da equipa também têm a oportunidade de 

aprender uns com os outros. Os princípios de trabalho ágil da equipa são revistos e atualizados a 

cada seis meses em uma reunião de equipa para rever o que funciona e o que não funciona. Por 

exemplo, a empresa inicialmente decidiu ter as reuniões pessoalmente ou remotamente. Mais tarde 

perceberam que não era prático. 

• Apoio e formação para gestores - a instituição oferece formação para gestores de linha em todos 

os aspetos do trabalho ágil, entre eles liderar e motivar equipas remotas, administrar através de 

resultados e produtos, e tornar ágeis os princípios. A organização também estabeleceu grupos de 

rede, incluindo um para líderes, para fornecer suporte de pares. Eles se reúnem mensalmente para 

discutir questões específicas, por exemplo, a motivação. Os líderes ajudam-se uns aos outros e 

aprendem entre si. 

• Forte foco no bem-estar - a organização destaca o valor do bem-estar através de formação e 

comunicação regular sobre o tipo de apoio a que as pessoas podem ter acesso. A empresa 

apresenta regularmente métodos práticos para apoiar as pessoas a parar de trabalhar em excesso 

e como evitar o esgotamento. 

Benefícios - a maior flexibilidade do trabalho híbrido permitiu à organização ajudar mais pessoas 

porque a sua linha de apoio está aberta 7 dias por semana. Outro benefício é o aumento do nível de 

envolvimento no emprego. Além disso, a taxa de retenção aumentou de 70% em 2018 para 94% em 

2021. Além disso, devido à agilidade, houve um aumento notável nas candidaturas a cargos e a 

empresa recebeu a oportunidade de empregar um maior número de talentos. A estratégia também tem 

sido positiva no apoio às prioridades de bem-estar. A ausência por doença caiu para uma média de 

1,3 dias por empregado. A confiança tem sido outra pedra angular para o sucesso.  

 

A recomendação do Blood Cancer UK para um trabalho híbrido eficaz:  

• Seja flexível. Também não há limitações artificiais prévias, por exemplo, 3 dias fora do local, 2 dias 

no local 

• Invista em tecnologia para garantir que todos estejam incluídos, independentemente da sua 

localização.  

• Encorajar a confiança e a responsabilidade. Estar em frente a um computador não significa ser 

produtivo. 

• Permitir interações entre as equipas para que possam aprender umas com as outras e encontrar 

soluções conjuntas 

 

4. A próxima história de sucesso é o Financial Services Compensation Scheme. 

O FSCS é o esquema de compensação para serviços financeiros do Reino Unido. É uma organização 

independente sediada em Londres com cerca de 240 funcionários. Eles estabeleceram um método de 
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trabalho que satisfaz as necessidades dos funcionários, permitindo-lhes escolher onde trabalham, 

quando trabalham e o que querem vestir. 

Ambiente de escritório - A equipa das instalações teve uma conversa detalhada com os funcionários 

para descobrir como os funcionários gostariam de utilizar o espaço de escritório e o que pode melhorar 

seu ambiente de trabalho. Como eles viram que a maioria dos funcionários estava sentada a maior 

parte do tempo e que normalmente em uma mesa, eles mudaram a disposição do escritório para 

incentivar o movimento e as áreas de colaboração. Eles criaram um local para hot-desking, reuniões 

informais e trabalho em equipa e dobraram o tamanho do seu espaço informal para eventos e 

prepararam uma nova sala para workshops particulares. 

Tecnologia - Os computadores de mesa foram substituídos por computadores portáteis para todos os 

funcionários. O conjunto completo do Microsoft Office 365 foi instalado. Foram instaladas novas 

tecnologias audiovisuais, para que os funcionários possam facilmente fazer apresentações no local ou 

fora do local através do Teams para suportar o método de trabalho híbrido. 

Eliminação de restrições e horários fixos de trabalho - todas as reuniões são híbridas. A empresa 

está aberta das 7:00 às 19:00 e os funcionários são livres para escolher quando trabalhar dentro deste 

período de tempo. A empresa estabeleceu um conjunto de ferramentas que explica os princípios de 

trabalho e como eles podem ser aplicados.  

O princípio dos 40% - embora alguns funcionários tenham prazer em trabalhar permanentemente à 

distância, muitos perdem o contacto humano e as oportunidades de redes e de trabalho em equipa 

que o trabalho no local proporciona. Por isso, a empresa estabeleceu o princípio de que os 

colaboradores devem estar no escritório 40% do seu tempo de trabalho. 

Uso proposital do tempo no escritório - a ideia subjacente é que os funcionários devem estar no 

escritório para eventos específicos, por exemplo, uma oficina ou reunião de equipa. O líder da equipa 

deve usar esses dias para reuniões presenciais, ter outro dia onde toda a equipa esteja presente para 

reunir. A empresa também organiza um evento social para todos os funcionários todos os meses, seja 

no pequeno almoço, almoço ou jantar. 

Gestão de uma equipa híbrida - O FSCS fornece aos líderes de equipa formação e materiais formais 

e frequentemente faz discussões sobre como apoiar os colaboradores. A empresa investiu 

significativamente no estabelecimento de um ambiente de alta confiança como um elemento integrante 

da sua abordagem. Relações fortes são cruciais para que os membros da equipa estejam confiantes 

para abordar os líderes abertamente, tanto para o bem-estar como para questões de trabalho. O gestor 

deve comunicar regularmente e não deve tomar a satisfação da equipa como um dado adquirido. Por 

exemplo, se um membro da equipa tem um problema, ele não tem que esperar por uma reunião fixa, 

mas pode simplesmente ligar ou enviar uma mensagem de texto para o líder da equipa, que ligará de 

volta o mais rápido possível. O Gerente de Analytics da empresa, Arjian Punnialingam, também 

destaca a vantagem em conhecer a sua equipa a um nível pessoal. Como tal, ele usou as reuniões da 

equipa não só para assuntos relacionados ao trabalho, mas também para conversas informais com os 

membros. Ele também iniciou um quiz online uma vez por semana para promover um pouco de 

diversão. Devido ao bom ambiente, os membros da equipa revezam-se para organizar uma atividade 

social após o trabalho uma vez por mês, qualquer coisa desde salas de fuga até bingo eletrónico. 

Como resultado, a taxa de satisfação dos funcionários melhorou muito, enquanto o engajamento 

aumentou de 79% para 88%. Além disso, o FSCS registou o seu maior índice de satisfação de 89%, e 

reconhecimento externo em cinco prêmios nacionais pela experiência de seus clientes. A ausência por 
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doença diminuiu. O híbrido trouxe benefícios também em termos de bem-estar e engajamento. O 

tempo de deslocação foi poupado.  

As recomendações do FSCS para o trabalho híbrido positivo:  

• Cultive a sua estratégia de trabalho em equipa com os funcionários para compreender as suas 

necessidades e apoiá-los a trabalhar no seu melhor, onde quer que estejam.  

• Formar interações e comunicar regularmente para que as pessoas tenham confiança no líder e 

estejam confiantes para levantar questões ou procurar apoio quando necessário.  

• Incorporar tempo fixo para reuniões presenciais da equipa para discutir realizações, prioridades e 

planos.  

• Motivar os funcionários a usar o seu tempo no escritório propositadamente e fazer com que certos 

projetos de escritório contribuam para o trabalho em equipe e conectividade (CIPD, 2022) 

 

 

5. Mais um caso de sucesso é o Grupo Sovini  

O Grupo Sovini presta serviços de construção, propriedade e instalações de qualidade aos setores 

público, privado e sem fins lucrativos. Está localizada em Inglaterra e conta com mais de 800 

colaboradores. A empresa mudou agora para um modelo ágil e foca-se mais nos resultados e nas 

necessidades do que nas horas de trabalho. O trabalho pode ser realizado de forma flexível, incluindo 

o: 1. horário - horas de trabalho que podem ser ajustadas às necessidades de trabalho e preferências 

individuais, 2. localização - trabalho dentro ou fora das instalações, 3. papel e função - por exemplo, o 

escritório pode ser compartilhado. Os líderes de equipa devem apoiar e organizar a abordagem de 

trabalho ágil, bem como fazer protocolos e princípios e acordos de equipa. 

 

Uma transição rápida - O primeiro desafio foi equipar o pessoal com as tecnologias necessárias e 

treiná-lo para o uso de sistemas online. Posteriormente, a empresa iniciou discussões com os 

funcionários para conhecer as suas preferências em relação ao trabalho ágil. A empresa também 

formou 3 equipas de tecnologia da informação, pessoas e cultura, instalações e ativos que se reuniam 

mensalmente para analisar sua postura atual e discutir como avançar. Eles descobriram que os 

funcionários estão satisfeitos com a flexibilidade e o equilíbrio do trabalho ágil entre trabalho e vida 

pessoal. Assim, a empresa considerou a mudança para uma estratégia de trabalho totalmente ágil para 

melhorar o desempenho e a produtividade. O CEO fez apresentações com os funcionários que 

poderiam mudar para o novo esquema de trabalho ágil, permitiu que eles fizessem perguntas e 

compartilhassem seus medos. Em seguida, a empresa compartilhou seu esboço sobre o trabalho ágil 

entre os funcionários. Além disso, a sua aplicação para funcionários, OurSpace, foi usado para 

comunicação e informação. A empresa tornou os princípios do empregador e do empregado definindo 

as estruturas do trabalho. Embora a empresa já pratique o trabalho ágil há 2 anos, a equipa de 

transformação de negócios ainda tem reuniões mensais para avaliar práticas e possíveis 

desenvolvimentos. Entre os principais desafios da mudança estão: 

1. Implementação da tecnologia - A empresa melhorou os portáteis dos funcionários, a intranet da 

empresa e a aplicação dos funcionários, que foram enriquecidos com novas funções e 

funcionalidades, uma nova ferramenta de gestão de projetos foi instalada e até mesmo uma sala 
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de correio digital foi criada. Os funcionários têm fácil acesso às informações, os líderes de equipa 

podem definir prazos, listas de verificação e tarefas online e a resma pode acompanhar todos os 

processos em tempo real. Para promover a formação de equipas, a empresa também oferece 

colaboração e eventos sociais, realiza pesquisas de cuidados mensais entre os funcionários, 

também aloca um certo orçamento para atividades de formação de equipas, faz eventos de bem-

estar, eventos sociais e dias fora para reunir pessoas de toda a organização.  Jessica Cooney - a 

gerente de linha da empresa considera que ela tem um melhor entendimento da sua equipa desde 

que se mudou para a agilidade. Ela tem reuniões formais presenciais com cada um dos membros 

da equipe mensalmente e uma reunião semanal completa da equipa, mas também tem reuniões 

semanais informais com sua equipa.  

2. Passar de um foco na gestão do tempo para resultados de desempenho - antes da pandemia, 

a empresa tinha horários de trabalho fixos e os funcionários tinham que fazer a hora de entrada e 

saída. O gerente de RH da empresa, Steven Scott, menciona que isso se tornou irrelevante com a 

introdução do trabalho remoto, pois com o tempo você mede quanto tempo você vê um funcionário, 

mas não necessariamente o que ele/ela está fazendo. O abandono das restrições de tempo 

assumiu uma mudança de mentalidade tanto para os membros da equipa quanto para os líderes. 

Os funcionários precisavam que os líderes soubessem o quanto trabalhavam e os líderes de equipa 

precisavam se ajustar à perda de controlo. Os líderes de equipa foram desafiados a olhar para o 

sucesso de uma determinada tarefa. Eles tinham que rever como o desempenho e as metas eram 

medidos, assim como definir claramente quais indicadores de desempenho eles precisavam. A 

empresa ofereceu inúmeros workshops e formação aos líderes de equipa para que eles se 

adaptassem à estratégia de trabalho ágil e produtivo.  

Além disso, o suporte e as interações constantes são possibilitadas pelo núcleo de gerentes na 

aplicação para funcionários, permitindo que eles compartilhem desafios, ideias e suporte. Para Jessica, 

liderar pelo exemplo é a chave para construir confiança mútua, ou seja, você tem que liderar pelo 

exemplo e demonstrar que está a fazer o mesmo, e não a sobrecarregar-se. Além disso, você deve 

construir respeito mútuo e compreensão pelas preferências de trabalho de cada um. Como tal, 

enquanto alguém prefere trabalhar à noite, não espera obter resposta dos outros também à noite. 

Receber novos colegas - como uma equipa, eles conhecem os novos recrutas antes de começarem, 

pessoalmente ou através de reuniões virtuais, conhecem-se e recebem o novo membro da equipa. 

Eles também envolvem o novo membro da equipa na sua aplicação de funcionários. Eles têm uma 

nova pasta inicial no seu Google Drive para que tenham acesso fácil a todas as práticas e tecnologias 

assim que começam.  

Benefícios - A organização pode agora poupar em espaços, embora tenha espaços suficientes para 

os funcionários se eles se reunirem para socializar ou para reuniões presenciais. Os eventos sociais 

são realizados no exterior, em outros locais. A empresa também aumentou as suas hipóteses de 

aquisição de talentos. O trabalho ágil também melhorou o bem-estar e o engajamento dos funcionários. 

As taxas de absentismo por doença dos funcionários foram reduzidas e as taxas de rotatividade foram 

alteradas. A satisfação dos colaboradores com a empresa e as taxas de retenção também 

aumentaram. Jessica reconhece que também o desempenho é melhor do que nunca. Steven afirma 

que isso se deve ao empoderamento e à confiança. Como resultado, os colaboradores demonstram 

engajamento e desempenho. 
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As recomendações do Grupo Sovini para um trabalho híbrido positivo:  

• Consulte os colaboradores sobre as alterações nas fases iniciais e ouça as suas opiniões. Forma 

confiança. Admita que você pode não ter todas as respostas, mas dedique-se a defini-las.  

• Tente envolver-se com a sua equipa e construir ligações e confiança. 

•  Liderar pelo exemplo.  

• Concentre-se no que está a tentar realizar como uma organização e como uma equipa e desafie 

os sistemas existentes que não têm essa capacidade.  

• Dar autonomia aos funcionários - um sentimento de propriedade intensificado torna as pessoas 

mais motivadas com o que fazem (CIPD, 2022)  
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2.3. Avaliação 
As secções seguintes visam apoiá-lo no processo de autorreflexão dos seus conhecimentos e 

competências. Responda às perguntas conscientemente e com base no que aprendeu. Dicas e 

feedback serão fornecidos para motivá-lo a aprender mais sobre o tópico! 

 

2.3.1  Avaliação do Conhecimento 

Esta parte inclui perguntas de tipo quiz para refletir sobre os seus conhecimentos!  

Reserve um tempo para responder às dez (10) perguntas seguintes! 

 

Pergunta 1 (escolha múltipla ou verdadeiro/falso): Um bom líder faz sempre um bom líder híbrido  

[verdade]  

[falso]  

[feedback genérico]: um bom líder não é necessariamente um bom líder híbrido, uma vez que os 

desafios deste último são mais amplos e ele/ela podem ficar sobrecarregados. 

 

Pergunta 2 (escolha múltipla ou verdadeiro/falso): Líderes e membros da equipa trabalham de forma 

mais eficiente quando têm a chance de decidir a sua configuração mais produtiva. 

[verdade]  

[falso]  

[feedback genérico]: só quando a equipa está satisfeita, é que pode ter um alto desempenho. Eles 

devem ser capazes de escolher entre trabalhar no local, fora do local ou híbrido. 

 

Pergunta 3 (escolha múltipla ou verdadeiro/falso): A mudança para um modelo de trabalho fora do local 

de trabalho foi  

[benéfico tanto para os empregadores como para os empregados]. 

[benéfico para os empregadores à medida que aumentam a produtividade].  

[um fracasso quando os líderes da equipa perdem o controlo] 

[feedback genérico]: o trabalho remoto foi benéfico tanto para os empregadores como para os 

empregados, pois os primeiros aumentaram a sua produtividade, reduziram os preços das rendas, 

cortaram espaços de trabalho, simplificaram certos processos, padronizaram sistemas, aumentaram a 

eficiência de custos, aumentaram a atração de talentos, e os segundos ganharam um melhor equilíbrio 

entre trabalho e vida pessoal, melhoraram o seu bem-estar, pouparam tempo e custos de deslocações, 

etc. 

 

Pergunta 4 (múltiplas respostas corretas): Porque é importante ter ecossistemas em equipas híbridas 

[por progresso persistente]  

[para aprendizagem entre pares]  

[para uma supervisão reforçada] 

[para uma socialização ativa] 

[feedback genérico]: equipas híbridas requerem trabalho em rede, uma vez que é uma oportunidade 

de desenvolvimento e expansão. É uma oportunidade de se tornar ágil 
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Pergunta 5 (múltiplas respostas corretas): O que pode construir confiança em uma equipa híbrida 

[comunicação ativa e empatia]  

[recompensas e bónus]  

[controlo e crítica regulares] 

[igualdade de tratamento e justiça] 

[feedback genérico]: a resposta 1 e 4 estão corretas porque os membros da equipa precisam de estar 

envolvidos e envolvidos nas decisões e atividades da equipa. Eles devem ser tratados pessoalmente 

para estarem satisfeitos com o trabalho e o ambiente de trabalho. 

 

Pergunta 6 (múltiplas respostas corretas): Como pode o líder híbrido promover o desenvolvimento e a 

melhoria da equipa 

[organizando formações obrigatórias uma ou duas vezes por ano para que a equipa adquira novas 

habilidades e competências]. 

[definindo um sistema de remuneração baseado no desempenho].  

[por meio de conversas regulares que refletem quais habilidades/competências o membro da 

equipa adquiriu desde a conversa anterior e o que ainda lhe falta].  

[qual é a visão da empresa e o que ele/ela considera como o sucesso do trabalho] 

[feedback genérico]: as respostas 3 e 4 estão corretas porque as equipas híbridas devem ser baseadas 

na flexibilidade e confiança. O ambiente extracompetitivo pode prejudicar o desempenho e a 

produtividade geral da equipa. 

 

Pergunta 7 (respostas múltiplas corretas): Que soluções práticas pode um líder híbrido sugerir para 

organizar um processo de trabalho estruturado e eficiente? 

[os membros da equipa devem apresentar relatórios diários ou semanais sobre as suas atividades]. 

[não há necessidade de regulamentos. Os membros da equipa devem ter flexibilidade e liberdade para 

decidir por si mesmos].  

[dias úteis remotos mínimos e/ou máximos].  

[regulamentos relativos ao tempo de trabalho e à vida privada] 

 

Pergunta 8 (respostas múltiplas corretas): Porque é que uma equipa híbrida é benéfica para as 

empresas 

[a produtividade e o desempenho aumentam]  

[as empresas podem otimizar a mão-de-obra]  

[os novos recrutas podem começar a trabalhar com menos esforço] 

[a reserva de talentos aumenta, enquanto os custos das instalações diminuem]. 

[feedback genérico]: pesquisas mostram que o trabalho virtual aumenta a eficiência do trabalho, é 

económico e, além disso, as empresas não precisam de espaços de trabalho alargados.  

 

Pergunta 9 (correspondência): Combine os termos com as suas definições. 

Termo 1 líder serviçal: inclinação para controlar e normalmente fazer todas as resoluções com 

contribuição insuficiente da equipa. 

Termo 2 líder participativo: põe uma atenção especial no bem-estar dos membros da equipa, é um 

ouvinte ativo e trata os membros da equipa como se fossem iguais. 
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Termo 3: líder transformacional: É flexível e utiliza diferentes estilos de liderança, reconhecendo que 

diferentes estilos de liderança podem ser adequados a diferentes casos e membros da equipa. 

Termo 4 Líder Situacional: cria e difunde a missão da empresa, inspira outros, estabelecendo uma 

equipa confiável e motivada. 

Termo 5 líder autoritário: forma um ambiente de apoio, ouve cada membro da equipa que contribui 

para o estabelecimento de metas, tomada de decisões e outras atividades comerciais.  

[feedback genérico]:  

1-2 

2-5 

3-4 

4-3 

5-1 

 

Pergunta 10 (correspondência): Combine os problemas com as suas soluções. 

Problema 1: como os membros da equipa remota ou híbrida podem seguir o fluxo de informação:  

Solução: eles devem ter oportunidades de comunicação, e isto também fora do ambiente empresarial 

Problema 2: como evitar burn-out: Solução: um arquivo de dados geral, uma aplicação, uma plataforma 

online ou qualquer outra fonte geral pode ser criada com acesso aberto para todos os membros da 

equipa. 

Problema 3: como preparar a equipa para o modelo híbrido: Solução: a equipa deve ter a flexibilidade 

de ter a configuração e o tempo mais adequados para trabalhar, ao mesmo tempo em que deve prestar 

contas ao líder. 

Problema 4: como o líder híbrido pode promover a aprendizagem entre pares: a equipa e o líder devem 

receber formação e explicação, bem como princípios que definam os enquadramentos do trabalho. 

Além disso, todos os membros da equipa devem ter as tecnologias necessárias.  

Problema 5: como o líder da equipa híbrida pode motivar a equipa: a equipa deve receber cuidados, 

oportunidades de bem-estar, bem como socialização fora das instalações do escritório 

[feedback genérico]:  

1-2 

2-5 

3-4 

4-1 

5-3 

 

 

2.3.2  Avaliação de Competências 

Esta é a parte onde o seu conhecimento será colocado em prática! 

Treine o seu cérebro com as habilidades adquiridas através deste módulo e pense em uma possível 

resposta para a seguinte tarefa!  

 

1. Imagine que há um novo membro para a equipa. Quais são os seus passos para garantir que 

ele/ela se sinta confortável na equipa e que tenha um desempenho produtivo? 
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2. Imagine que você tem um pessoal envelhecido, mas também experiente e qualificado que não está 

disposto a mudar para o trabalho híbrido ou remoto. Como pode gerir a situação? 

3. Imagine que você tem uma equipa multicultural com diferentes antecedentes e também 

personalidades, entre eles havendo tanto introvertidos quanto extrovertidos. Como irá considerar 

diferentes tipos de personalidade ao modelar o ambiente de trabalho híbrido para garantir a sua 

inclusividade, levando em conta seus pontos fortes e fracos? 
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2.4. Resumo do Módulo 
 

O modelo de trabalho remoto e/ou híbrido pode permitir e simplificar novos processos de trabalho e 

aumentar a produtividade. Além disso, os funcionários também preferem esta abordagem ao trabalho 

no local. Contudo, este novo modelo pode ser um desafio, uma vez que os líderes híbridos devem 

considerar desejos e necessidades divergentes do pessoal e, ao mesmo tempo, procurar aumentar a 

produtividade e a cooperação. Assim, os líderes híbridos devem ser treinados e capacitados em como 

gerir equipas híbridas de forma eficaz e apoiar os trabalhadores híbridos, incluindo gestão de 

desempenho, comunicação remota, colaboração e construção de relacionamentos. 
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3. Módulo de Formação [2] - Conceção 

digital, visualização de dados e 

segurança online em meios digitais 
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3.1. Introdução 
3.1.1  Descrição do Módulo 

O Módulo 2 deseja dar uma perspetiva sobre os novos conhecimentos e habilidades que os 

formadores-alvo precisam desenvolver, para se alinharem com a nova realidade no ambiente de 

trabalho onde o trabalho remoto ou híbrido se tornou o novo padrão após a pandemia. A limitada 

exposição e experiência do assistente selecionado em ferramentas digitais (pelo menos nas áreas em 

torno da aprendizagem digital) e o âmbito do projeto DigiREACT, obriga-nos a apresentar uma seleção 

bastante ampla de tópicos (ainda não suficientemente inclusiva) que eventualmente limita a 

profundidade da análise que cada tópico requer para que alguém o domine. Trata-se principalmente 

de conhecimentos em torno do design digital e da aprendizagem digital para ajudar os formadores a 

visualizar a nova modalidade de formação de equipas remotas, com algumas informações adicionais 

sobre os benefícios das soluções de visualização de dados. Uma vez que a nova configuração é on-

line, também fornecemos algumas diretrizes para manter os procedimentos seguros. 

 

3.1.2  Objetivos do Módulo 

O objetivo do módulo é que os alunos saibam e entendam que a falta de presença pessoal do 

capacitador requer um nível mais alto de preparação e novas habilidades para planear intervenções 

de aprendizagem tão boas ou até mesmo melhores do que aquelas proferidas em sala de aula. Eles 

precisam saber também que estar on-line representa um novo tipo de ameaças que têm que ser 

abordadas de forma contínua. 

 

3.1.3 Objetivos de Aprendizagem 

O objetivo da atividade de aprendizagem é, ao apresentar os novos conceitos e teorias, motivar os 

alunos a pesquisar mais aprofundadamente e estabelecer um roteiro para o desenvolvimento das 

novas competências. 

 

3.1.4 Resultados de Aprendizagem 

Ao concluir a atividade de aprendizagem, o aluno será capaz de delinear novas iniciativas de 

aprendizagem para as equipas híbridas e virtuais. 

On successful completion of this module, learners should be able to: 

Conhecimento Habilidades 
Aplicação de conhecimentos e 

habilidades 

Avaliar os conceitos, princípios, 
teorias e terminologia 
fundamentais utilizados na 
formação empresarial híbrida 

Colaborar eficazmente com 
equipas híbridas e virtuais de 
estagiários 

Incentivar e motivar equipes 
virtuais para aumentar a 
produtividade 
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Avaliar as necessidades digitais 
dos formadores de EFP e dos 
formadores corporativos como 
alunos 

Realizar pesquisas sobre futuras 
lacunas no contexto da 
transformação digital 

Refletir criticamente sobre as 
habilidades de gestão 
incorporando o conhecimento na 
transformação digital 

Delinear diferentes práticas 
para novos ambientes híbridos 

Aplicar competências de gestão 
e formação para desenvolver 
planos de formação 
personalizados 

Implementar competências 
híbridas em ambientes 
complexos e contextos 
diferentes 

 

3.1.5 Tempo estimado de duração 

A conclusão do módulo, juntamente com a implementação do conhecimento fornecido, durará 13,75 

horas. 

 

 

3.2 Conteúdo Principal 
 

3.2.1 Princípios de design de perceção visual 

A mudança para ambientes remotos de trabalho e mistos está aqui para ficar, como mostra a 

pesquisa. Isto coloca uma pressão constante sobre os formadores corporativos que estavam focados 

e se destacaram apenas na formação de instrutores líderes (ILT), para...converter para ILT virtual 

(vILT) e eLearning.  

Assim, um esforço de reaprendizagem deve ter lugar para aqueles que têm pouca experiência em 

produtos de media digital e aprendizagem digital. Nos capítulos seguintes veremos uma introdução 

aos princípios e melhores práticas de design digital, uma introdução aos princípios e melhores 

práticas de design e-Learning e algumas ideias sobre o rumo que a tecnologia de aprendizagem está 

a tomar nos dias de hoje. 

Como esta bagagem é um manual introdutório que, esperamos, motivará os formadores a aprofundar 

os tópicos propostos, o conteúdo abaixo é mais informativo do que uma abordagem científica ao 

assunto descrito.  

Um exemplo do que a adaptação de bons princípios/técnicas de design pode oferecer, é a 

exploração de 'espaços negativos'. De uma forma simples, estes podem referir-se apenas à adição 

de espaço branco em torno de objetos para os tornar menos desintegrados e 'arejados', mas nem 

sempre é o caso. Os espaços negativos são 'espaços interiores' de um design, por exemplo, de um 

logótipo, que são inteligentemente usados para mostrar um elemento que 'não foi feito para estar lá'.  

O exemplo mais famoso e premiado de uso de 'espaço negativo' é o logotipo da FedEx e a seta oculta 

que implica a entrega de um objeto do ponto A ao ponto B, que é o que a empresa faz. 
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Figura 1. O famoso logótipo da FedEx 

 

Em relação aos princípios de design (que incluem também os meios digitais de design) há muito 

debate sobre quantos são e o que são, mas nesta secção vamos referir os princípios Gestalt de 

design que se centram na perceção visual (semelhança, continuação, fecho, proximidade, 

figura/terra, e simetria e ordem), e mais tarde a 12 mais 'práticos' que são geralmente comuns a 

muitos documentos em torno do design (contraste, equilíbrio, ênfase, proporção, hierarquia, 

repetição, ritmo, padrão, espaço branco, movimento, variedade e unidade). 

Os principais objetivos em cada design são uma boa estética, boa funcionalidade e facilidade de 

utilização e a implementação dos princípios Gestalt em torno da perceção visual pode ajudar-nos a 

atingir esse objetivo. 

A chave para os princípios é como o cérebro humano funciona, por exemplo, preenchendo os 

espaços em branco numa imagem e criando um todo que é maior do que a soma das suas partes, 

como quando "vemos" um rosto numa formação de nuvens. Geralmente, o cérebro humano tentará 

simplificar e organizar imagens ou desenhos complexos que consistem em muitos objetos em seu 

esforço para ver estrutura e padrões que nos ajudarão a entender o que nos rodeia. 

O princípio da semelhança refere-se ao "hábito" do cérebro de agrupar visualmente elementos que 

são semelhantes entre si, por exemplo, por cor, forma ou tamanho. Assim, em uma página com uma 

lista de textos (mesmas marcas, cores, fontes, etc.) o cérebro verá a lista como um objeto visual, 

então se precisarmos de uma chamada para ação (como mover-se para o próximo slide) devemos 

criar um botão com um estilo diferente e separá-lo da lista para que ele se destaque. No mesmo 

exemplo, se uma das linhas da lista é mais importante que as outras, temos que diferenciá-la por 

fonte, cor, etc. 

No princípio da continuação, aproveitamos a tendência dos olhos para seguir o caminho mais 

simples ao visualizar linhas, assim, se precisarmos conduzir um espetador para uma determinada 

direção e para certos objetos, podemos, por exemplo, colocar os objetos em uma série e em uma 

linha, em vez de espalhá-los. 

O princípio do fechamento demonstra a capacidade do cérebro de preencher as partes que faltam 

em uma imagem e um dos exemplos clássicos é o logótipo do World Wildlife Fund (WWF) onde 

vemos imediatamente um urso panda, embora faltem algumas linhas (a ilusão de completude).  
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Figura 2: O logotipo da WWF 

 

Na UX/UI, muitas vezes, usamos o princípio do fechamento para evitar a ilusão de completude e 

incentivar a interação. Na tela seguinte as imagens parciais, as palavras e as setas estão a levar-nos 

a rolar para a direita porque temos mais para ver. 

 

 

Figura 3: Encorajando a interatividade em UX 

 

O princípio da proximidade é exatamente o que a palavra significa. Objetos próximos uns dos outros 

são "automaticamente" relacionados. Agrupar elementos relacionados entre si pode torná-los mais 

agradáveis aos olhos e mais fáceis de ler, por isso precisamos de reunir elementos separados, que 

contextualmente podem ser agrupados, claro, em unidades visuais mais próximas. Por outro lado, não 

colamos as coisas no meio ou nos cantos, evitamos usar o espaçamento uniforme, evitamos confusão 

sobre uma manchete, subtítulo e texto e, principalmente, não colocamos elementos que não pertencem 

juntos.  
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Figura 4: Os benefícios de agrupar, espaçamento desigual e manchetes 

 

Na figura acima vemos como agrupar coisas relacionadas mais próximas, com espaço entre cada 

grupo, pode tornar a lista legível e útil. 

 

O princípio figura/terra é referido às funções cerebrais que distinguem os objetos que considera estar 

em primeiro plano (figura) e em segundo plano (costas). 

O psicólogo dinamarquês Edgar Rubin criou a famosa ilusão de duas faces ou um vaso que 

demonstra como as figuras ou imagens mudam dependendo de um ponto de vista, perspetiva, 

antecedentes, geralmente um contexto.   

 

Figura 5: A famosa ilusão de Edgar Rubin 

 

Para evitar tais situações ilusórias quando precisamos destacar uma determinada parte da tela, e 

apenas isso, seguimos o caminho oposto. Podemos, por exemplo, desbotar ou desfocar o resto da 

tela (solo), exceto a janela pop-up (figura).  
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A lei de prägnanz, ("boa figura") ou lei da simplicidade diz que as pessoas interpretam imagens 

ambíguas ou complexas como a(s) forma(s) mais simples(s) possível, porque os nossos cérebros 

simplificam o que percebemos e tentam trazer ordem ao caos (como ver formas ou rostos nas 

nuvens).  

Sob esta perspetiva, uma versão monocromática do logótipo olímpico é vista como uma série de 

círculos sobrepostos em vez de uma coleção de linhas curvas. 

 

Figura 6: Logotipo olímpico monocromático 

 

Ainda assim nosso cérebro também tentará fazer conexões e encontrar algum significado no que 

vemos, por isso na versão padrão do logotipo olímpico não percebemos apenas uma série de 

círculos incompletos coloridos, mas sim anéis interligados que representam a competição amigável 

de todos os continentes. 

 

Figure 7: Figura 7: Logótipo olímpico colorido 

 

3.2.2 Princípios e sugestões práticas de design 

Para além dos princípios Gestalt existem outros (alguns relacionados com os primeiros) que quando 

aplicados propositadamente e com sucesso, ajudam-nos a criar designs apelativos e funcionais. 

Estes incluem contraste, equilíbrio, ênfase, proporção, hierarquia, repetição, ritmo, padrão, espaço 

branco, movimento, variedade e unidade e pode ser combinado para criar a saída desejada. 

 

Uma combinação simples do acima descrito para dar ênfase a um elemento (por exemplo, um 

pedaço de texto) é usar uma cor contrastante, como o 'texto de vídeo invertido', ou/e usar proporções 

diferentes, como uma fonte maior. Princípios do design: contraste e ênfase. 

 

A repetição de formas em diferentes tamanhos ao fundo pode ser usada para criar um ritmo na página 

que desenhamos.  



 

expeRience brEwing Assistant for 
voCational Training: the ultimate e-VET-
trainer guide for DIGItal transformation  

 
 

 44 

 

 

Figura 7: Tate Gallery London UK (por Tasos Lekkas em Pixabay, '2684212') 

 

O espaço branco ajuda o elemento principal de um design (ou um espaço como a galeria acima) a 

'respirar' e ajuda-nos a focar na informação importante, mas não precisa ser literalmente branco ou 

não ter nenhum padrão. A seguinte imagem desbotada pode ser usada como um padrão subtil numa 

página de tecnologia blockchain. 

 

Figura 8: Padrão de blockchain (Pixabay) 

 

A variedade pode ajudar a criar uma sensação de movimento em um design, dependendo de como é 

usado e de como pode perturbar a monotonia. A repetição, por outro lado (mesmo fundo, imagens do 

mesmo tamanho numa grelha e legendas com as mesmas fontes, etc.) cria unidade e consistência 

(se este for o resultado pretendido). 

 

Mas como todos estes princípios podem ser combinados na vida real e em projetos reais?  

 

Designers experientes vêm ajudar-nos com as suas ideias.  
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Uma sugestão principal é que projetemos tendo constantemente em mente o objetivo final e o 

cliente/audiência, juntamente com o contexto em que o projeto será recebido/consumido. O design 

está relacionado com o conteúdo, é apropriado para dispositivos digitais, o público está lento ou 

rápido e preparado para se envolver, etc.? 

Os princípios descritos dão-nos uma mão cheia de ferramentas e abordagens e alguns dizem que um 

design bem-sucedido pode incorporar seis delas o tempo todo. Isso não nos deve distrair de uma 

estratégia muito importante: manter as coisas simples, claras e precisas. 

Um passo importante para implementar esta estratégia é usar o espaço corretamente e evitar 

designs desordenados que certamente distrairão o nosso público do valor ou significado no qual 

queremos que eles se concentrem. Precisamos de dar espaço aos nossos elementos para respirar e 

facilitar ao espetador a concentração nos objetos importantes. 

O uso correto do espaço, juntamente com outros atributos como tipografia, cores, imagens, formas, 

padrões, também tem que resultar em designs equilibrados. Como os elementos podem atrair a 

atenção humana em intensidade variada (têm "peso visual" diferente), devemos combiná-los de 

forma a não stressar o cérebro humano, que está fortemente ligado para notar as coisas fora de 

equilíbrio. 

O exemplo clássico disso é o balanço desigualmente carregado onde o nosso cérebro diz que deve 

virar para a esquerda. 

 

Figura 9: Serra do mar (por Mediamodifier em Pixabay, "2108025") 

 

Uma vez que temos estas estratégias básicas em vigor, devemos pensar em como usar o contraste 

em nosso benefício: chamar a atenção para as partes-chave da mensagem (os objetivos sobre os 

quais falamos). Também ajuda a nossa criação a ser visualmente atrativa e envolvente. 

Podemos fornecer contraste usando cor, tamanho (hierarquia), forma, textura, valores/intensidade e 

muito mais. 

Falar de cor é sobre o uso da roda de cor (por exemplo, usar cores que são opostas na roda de cor).  

Podemos usar formas geométricas diferentes para dar contraste ou podemos usar as mesmas, mas 

em escala diferente, o que implica uma diferença de importância.  
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O mesmo se aplica à intensidade da cor. As formas escalonadas acima mencionadas podem partilhar 

a "mesma" cor, mas as maiores (mais importantes) também podem ser mais escuras. 

 

Figura 10: Formas escalonadas 

 

Para jogar o 'jogo' de contraste corretamente: 

- Precisamos de familiarizar-nos com a roda de cores 

- Podemos começar por emparelhar formas macias e duras (retângulos com círculos) 

- Devemos planear uma hierarquia visual de escalas (2-3 tamanhos no máximo) e mantermo-nos 

consistentes com ela (as mais importantes são as maiores, as menos importantes, as mais 

pequenas, etc.) 

 

A coerência é uma estratégia geral para todo o nosso esforço de design. Pode ser um layout geral 

(linear, angular, etc.), um esquema de cores, um esquema de marcas, mas também uma forma 

planeada de 'contar a nossa história'. 

Vamos fechar esta secção com algumas coisas a não fazer sobre o texto porque, eventualmente, o 

material de formação estará em torno do conteúdo do texto: Não use mais que duas fontes no máximo 

e mais que dois tamanhos. Se precisar de fazer isso, é uma indicação de que algo mais está a faltar 

(contraste, espaço, precisão nos objetivos?). O mesmo vale para os negritos ou outros efeitos de letra, 

se precisar de usá-los, algo provavelmente correu mal. Como os outros elementos do design, o texto 

também precisa de espaço para respirar (espaçamento entre linhas, espaçamento entre caracteres...) 

para que seja fácil de ler. 

 

3.2.3 Uma estrutura e metodologia para construir um e-Learning 

eficaz 

Nesta secção discutiremos uma estrutura e a metodologia para construir sessões de formação, para 

que nosso público obtenha a melhor experiência de aprendizagem possível a partir de iniciativas de 

aprendizagem digital.  
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Tal como no design, o que temos de ter sempre em mente é que o nosso objetivo é fornecer e-

Learning orientado para os resultados, e não uma exibição de capacidades de design ou tecnologia.  

 

Para começar, as iniciativas de aprendizagem precisam de design instrucional e designers. 

O desenho de instruções é um processo que envolve a análise das necessidades de 

aprendizagem e o uso de princípios de aprendizagem teoricamente baseados para o 

desenvolvimento sistemático da instrução. 

Os designers de instruções especificam um método que, se seguido, facilitará a transferência de 

conhecimentos, competências e atitudes para o aluno. Em seguida, avaliarão os resultados para 

garantir que a aprendizagem ocorre. 

. 

 

 

Figura 11: O que é o design instrucional 

 

A estrutura para a conceção de objetos de aprendizagem é conhecida dos educadores, uma vez que 

serve também no ensino tradicional em sala de aula e nos seus Nove Princípios de Instrução de 

Robert Gagné. 

Robert Gagné (1916-2002) foi um psicólogo educacional americano que contribuiu muito para o 

desenvolvimento da ciência da instrução.  
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Princípio 1: Ganhar Atenção (Receção) 

Pode ser uma atividade introdutória para desviar a atenção do aluno de outras tarefas e 

pensamentos e para se envolver na sessão de aprendizagem. A atividade pode ser passiva (mostrar 

uma estatística impressionante, um pequeno vídeo) ou ativa (fazer um pequeno inquérito aos alunos 

para saber o que eles conhecem sobre o assunto da sessão, etc.). 

 

Princípio 2: Informar os Alunos sobre os Objetivos (Recuperação) 

É muito importante e algo que provavelmente precisamos comunicar (mesmo em resumo) antes de 

uma aprendizagem, porque responde à pergunta vital "o que há nela para mim? " (WIIFM). Deve 

descrever não só o objetivo final, mas também os passos para o alcançar. 

 

Princípio 3: Estimular a recordação de aprendizagens anteriores (Expectativa) 

Mais uma vez, pode ser passiva, por exemplo, assumindo que as habilidades e níveis dos alunos são 

mais ou menos conhecidos, podemos resumir o conhecimento existente em algumas telas, ou ativo, 

com um teste curto. 

 

Princípio 4: Apresentar Novo Conteúdo (Perceção Seletiva) 

Este é o ... prato principal onde fornecemos os novos conhecimentos ao nosso público que, para 

além de serem precisos, têm de ser bem-apresentados: sequenciados logicamente, em tamanho 

adequado (veremos a micro-aprendizagem mais tarde) e de uma forma cativante. A visualização 

(imagens, gráficos, tabelas, animações, vídeos curtos, etc.) ajuda muito, assim como a interatividade, 

a gamificação, etc. 

 

Princípio 5: Fornecer Orientação de Aprendizagem (Codificação Semântica) 

Coaching, conselhos, ajudas de trabalho, recursos adicionais... 

 

Princípio 6: Obter Desempenho (Capacidade de Resposta) 

Atividades que ajudarão os alunos a lembrar e aplicar os conhecimentos em cenários relacionados 

ao trabalho. 

 

Princípio 7: Dar Feedback (Reforço) 

Positivo para reforço, aconselhamento educado e construtivo para ajudar o aluno a identificar mal-

entendidos e/ou a conquistar significados difíceis. 

 

Princípio 8: Avaliar o Desempenho da Aprendizagem (Recuperação) 

Exames, testes, questionários são os padrões na conclusão de um curso. Os jogos educativos 

podem ser uma opção interessante, embora necessitem de um certo nível de especialização. 

 

Princípio 9: Melhorar a Retenção e Transferência de Conhecimento (Reforço) 

Manuais, materiais de referência, conteúdos adicionais em geral, mas também uma série de cursos 

mais curtos para serem consumidos ao ritmo dos alunos ou oferecidos em certos intervalos para 

aumentar a retenção (efeito de espaço-aprendizagem). 

 



 

expeRience brEwing Assistant for 
voCational Training: the ultimate e-VET-
trainer guide for DIGItal transformation  

 
 

 49 

 

 

Figura 12: Os Nove Eventos de Instrução de Robert Gagné 

 

Se os princípios acima parecem confusos para implementar num curso de e-learning, o seguinte 

modelo PPP (Apresentação, Prática e Produção) para o Ensino de Línguas oferece um vislumbre de 

como estes princípios se correlacionam e se enquadram na linha do tempo de uma atividade de 

aprendizagem de palavras reais. 
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Figura 13: O Modelo PPP 

 

3.2.4 Modelos de implementação de projetos de e-Learning 

Os dois modelos predominantes atualmente são o modelo 'tradicional' ADDIE (ver abaixo) e o modelo 

mais 'moderno' Agile (muito conhecido da indústria de desenvolvimento S/W). Muitos pesquisadores e 

especialistas de mercado estão agora a propor a combinação dos dois. 
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Figura 14: O Modelo ADDIE 

 

3.2.5 Estratégias para o e-learning 

Existem 'modos' de ministrar e-Learning para torná-lo mais envolvente e eficaz (dependendo do 

assunto, público, contexto, etc.)? Sim, existem. 

Contar histórias é uma 'ferramenta poderosa', uma porta de entrada para a aprendizagem 

transformacional. Boas histórias incluem elementos como: um cenário e ambiente relevante 

(responde à pergunta "qual é o seu mundo"), personagens relacionáveis (quem são os jogadores?) e 

uma curva narrativa suave (geralmente incluindo conflito, clímax e resolução).  

Mas por que as histórias são tão poderosas? Porque: 

- São memoráveis (todos se lembram de uma boa história). 

- Fazem com que as pessoas se preocupem (se você tiver as suas personas certas, a história 'falará' 

com as preocupações, frustrações e aspirações do aluno). 

- Limpam a mente (histórias transportam os formandos para outro lugar e estado ideais para 

aprender) 

- As pessoas dispensam tempo para histórias (mesmo as mais ocupadas vão parar para ouvir uma 

história). 

- Dão sentido aos dados (dados reais contam uma história própria, verifique 

https://www.youtube.com/watch?v=jbkSRLYSojo para visualização de dados) 

 

https://www.youtube.com/watch?v=jbkSRLYSojo
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Outras estratégias incluem: 

- Aprendizagem guiada, onde formadores/mentores orientam os alunos através do curso de e-

learning. 

- Aprendizagem baseada em cenários (ou ramificada), onde os alunos tomam decisões no 

decorrer da aula, que conduzem a resultados diferentes, uma boa ferramenta quando não há 

definitivamente resultados certos ou errados no tópico. 

- Simulações, que reproduzem uma situação real em um mundo virtual oferecendo experiência 

prática com segurança e muito menos recursos. 

- Aprendizagem através da exploração e descoberta (LEAD), uma característica principal de 

todas as plataformas de aprendizagem modernas onde os utilizadores têm acesso a todo o 

conteúdo e podem construir a sua própria jornada de aprendizagem, ao seu próprio ritmo e 

tempo. 

- Gamificação e aprendizagem baseada no jogo, onde através de motivação intrínseca 

envolvemos os usuários com o conteúdo. 

- Aprendizagem imersiva, onde exploramos as tecnologias AR e VR. 

- Micro-aprendizagem (veremos mais tarde). 

 

3.2.5.1 A estratégia de partilha de conhecimento através da Micro-Aprendizagem 

A micro-aprendizagem propõe-nos quebrar os conteúdos de aprendizagem em pedaços de tamanho 

reduzido em vez de grandes pedaços (uma intervenção típica de micro-aprendizagem é entre dois e 

cinco minutos), para tornar o processo de aprendizagem mais eficaz. 

Na verdade, não é algo inteiramente novo, mas ganhou (justificada) atenção com o progresso no e-

learning, a internet, a prevalência de dispositivos inteligentes e o ... empreendedorismo da 

aprendizagem móvel e instantânea. 

Com a micro-aprendizagem, o conteúdo novo ou existente é dividido em objetivos de aprendizagem 

focalizados. Tipicamente, com a micro-aprendizagem procuramos alcançar um único objetivo de 

aprendizagem de cada vez. 

A micro-aprendizagem é também o principal meio de entrega em aprendizagem espaçada/repetição, 

espaçada onde tentamos abordar a questão da Curva do Esquecimento (a teoria sugere que 

podemos esquecer até 90% de algo que aprendemos, mesmo em uma semana!) Ao 'alimentar' os 

alunos com estas 'pepitas de aprendizagem', estamos a contribuir para uma recuperação ativa e 

melhorar a retenção de memória. 

Ao dividir o conteúdo em "pepitas" curtas e facilmente consumíveis, envolvemos melhor os alunos, 

reduzimos o stress de ter que "consumir" enormes conteúdos de formação de uma só vez e, 

eventualmente, melhoramos a produtividade. 

Ao mesmo tempo que joga bem com outras modalidades contemporâneas como a aprendizagem 

social, é mais fácil (e por isso mais barato) desenvolver, manter e maximizar a mudança para o e-

Learning do que o ILT tradicional e as desvantagens que este traz consigo (tutores caros, reserva de 

salas de formação, hotéis e custos de viagem para os formandos, interrupção do fluxo de trabalho, 

etc.). 
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3.2.5.2 Porque considerar os jogos educativos e a gamificação nas iniciativas de 

aprendizagem?  

Primeiro vem a pergunta: O que motiva as pessoas? Seguindo a teoria de Dan Pink … 

 

Figura 15: Teoria de Dan Pink sobre a motivação 

 

A gamificação é então a ideia de aplicar elementos do design de jogos a um ambiente “não-jogo” 

para aumentar a autonomia, o domínio e a finalidade, onde: 

Autonomia é a sensação de que o que estou a fazer não é uma tarefa estritamente predeterminada, 

mas sim algo que tenho o controlo. 

O domínio é a sensação de que se está a ficar melhor em algo e isso faz com que as pessoas 

suportem tarefas difíceis. 

O propósito é o sentido de que estamos envolvidos ou a trabalhar para algo maior e mais importante 

do que nós. 

Motivar os alunos para se envolverem no processo de aprendizagem tem efeitos primordiais sobre os 

resultados da aprendizagem e este é o alvo da gamificação. Os elementos típicos da gamificação no 

e-Learning são pontos de experiência, realizações, prémios, crachás, quadros de líderes, etc., mas é 

o esquema detalhado de gamificação que faz com que a estratégia funcione ou não. 

 

A aprendizagem baseada no jogo refere-se ao desenvolvimento de um jogo ou à 

utilização/modificação de um jogo existente para ensinar. Embora não seja uma abordagem fácil ou 

barata, proporciona alto envolvimento, imersão, desafio e senso de realização, é uma abordagem 

jovem, proporciona alta retenção de conteúdo de aprendizagem e é particularmente adequada para 

servir conteúdo seco e técnico. 

 

Finalmente, a realidade virtual (RV) e a realidade aumentada (RA) são novas tecnologias que nos 

permitem simular o mundo real no trabalho. Estas ferramentas caem num mercado agora chamado 
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"Aprendizagem Imersiva" que está a transformar o desenvolvimento de conteúdos, experiências de 

aprendizagem, jogos, e outras formas de simulação. 

Empresas e soluções em RV para ter em conta são, StriVR, ETU, Gleechi, Warp VR, Taqtile, TransFR 

e para simulação, Mursion. 

 

3.2.6 Sugestões sobre e-Learning 

Então, temos uma estrutura sobre como as pessoas aprendem, um modelo para construir 

aprendizagem e estratégias para desenvolvê-la e oferecê-la, mas será que temos outras dicas para 

nos ajudar no processo? Bem, sim, muitos especialistas estão a oferecer as suas sugestões e abaixo 

estão algumas sugestões comuns. 

- Crie uma persona de aprendizagem ao conhecer o seu público e faça o design em 

conformidade (cores, animações, tom de voz, ritmo, etc. devem ser diferentes se treinarmos 

jovens programadores ou consultores financeiros seniores). 

- Com a ajuda do Subject Matter Expert (SME), ter uma compreensão básica do conteúdo. 

- Seja consistente durante todo o curso, especialmente com a interatividade: os usuários não 

vão gostar se o botão quadrado que diz 'próximo' no canto inferior direito da tela se tornar de 

repente uma seta dentro de um botão circular no lado superior esquerdo da tela. Mantenha-o 

também simples, por exemplo, reduzindo o número de cliques. 

- Se o curso for longo, faça paragens para enfatizar as partes que precisam de atenção 

especial (por exemplo, através de um questionário) ou para aliviar a pressão sobre o aluno 

(com um pequeno vídeo, uma animação, etc.). 

- Como vimos na secção de design, não sobrecarregue as páginas, mas dê-lhes espaço para 

'respirar'. Aqui estão algumas estratégias relativas especialmente ao texto: 



 

expeRience brEwing Assistant for 
voCational Training: the ultimate e-VET-
trainer guide for DIGItal transformation  

 
 

 55 

 

  
 

 
Figura 16: Sugestões sobre como lidar com o texto 
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Conteúdo de aprendizagem ultrapassado, sala de aula/escritório tóxico, fraca moral estudantil, fraca 

infraestrutura tecnológica, falta de propósito, distratores estranhos, estudo sob alto stress e design 

instrucional deficiente não podem ser salvos por nenhuma tecnologia, por mais impressionante que 

seja. 

Para o recém-chegado ao espaço da tecnologia e-Learning, o caminho é o de uma atualização de 

competências digitais próprias, primeiro envolvendo-se na formação de design instrucional (há muitos 

cursos nos MOOCs) e depois formando e utilizando ferramentas de autoria modernas como Articulate, 

Captivate, iSpring, Elucidat, Easy Generator, Genially (para citar alguns). 

 

 

3.2.7 Elementos sobre a Visualização de Dados  

3.2.7.1 O que é a visualização de dados? 

“Visualização de dados é a representação gráfica de informações e dados. Usando elementos visuais 

como quadros, gráficos e mapas, as ferramentas de visualização de dados fornecem uma forma 

acessível de ver e entender tendências, aberturas e padrões nos dados. Além disso, fornece uma 

excelente maneira para funcionários ou proprietários de negócios apresentarem dados a públicos 

não-técnicos sem confusão. 

No mundo dos Grandes Dados, as ferramentas e tecnologias de visualização de dados são 

essenciais para analisar grandes quantidades de informação e tomar decisões baseadas em dados". 

Segundo a plataforma analítica Tableau 

 

3.2.7.2 Benefícios da Visualização de Dados 

A visualização de dados, uma ferramenta utilizada por empresas de grande escala como a Nike e a 

Amazon, está a surgir como um ativo crítico que tem o poder de transformar a forma como os dados 

são acedidos, apresentados e utilizados.  

Embora as grandes empresas tenham atraído as atenções para a visualização de dados, de acordo 

com relatórios de mercado da PR Newswire, as pequenas e médias empresas estão agora a 

alimentar a adoção da visualização de dados.  

A razão para isso é que, através de seus benefícios, a visualização de dados tem o potencial de 

resolver vários problemas de negócios cruciais. 

Com o aumento de grandes dados, a importância da visualização de dados está a crescer a um ritmo 

composto. Para se manterem competitivas no futuro, empresas de todas as escalas provavelmente 

precisarão incorporar o uso de métodos de visualização de dados. 

Ao aproveitar a visualização dos dados, as organizações estão a colher muitos benefícios 

transformadores, alguns dos quais podem constituir um salto quântico em áreas críticas de operação.  

 

1. É a chave para desbloquear grandes dados. 

Com o advento de grandes dados, cada vez mais empresas estão a colecionar e armazenar grandes 

quantidades de dados. O problema vem com a análise desses dados. 

De 2015 a 2017, a adoção de grandes dados nas empresas acelerou de 17% para 59%. Estas 

estatísticas deixaram muitas empresas com grandes quantidades de dados na ponta dos dedos. Por 
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outro lado, muitas empresas não conseguem fazer pleno uso de seus dados graças a painéis e 

métodos de recuperação complicados. 

Uma vez recuperados os dados, eles são compilados e analisados em relatórios que requerem horas 

de análise detalhada por parte de líderes e tomadores de decisão.  

A visualização de dados pode resolver estas ineficiências. A visualização permite às pessoas captar 

instantaneamente grandes quantidades de dados apresentados através de formatos particulares. 

Como os grandes dados se estão a tornar um dos recursos mais valiosos para as empresas 

utilizarem, estas capacidades de visualização de dados estão a tornar-se cada vez mais essenciais.  

 

2. Visualização Permite a quase Absorção Instantânea de Grandes Quantidades de Dados 

Uma das vantagens mais significativas da visualização de dados é que ela nos permite absorver 

grandes quantidades de dados num piscar de olhos.  

Mas porquê? Bem, é em parte porque os humanos podem processar imagens visuais 60.000 vezes 

mais rápido que o texto. 

 

Figura 17: Visualização de dados (por Wallusy em Pixabay '6246450') 

 

Uma das razões para isso é que o processo neural para visualização requer mais trabalho por parte 

do cérebro do que o processamento das imagens vistas. Portanto, ver um quadro, gráfico ou outra 

representação visual dos dados é mais confortável para o cérebro processar, do que ler e 

compreender texto, e então, converter isso em uma visualização mental (que provavelmente não 

será totalmente precisa) dos dados. Visto que cada experiência que temos com um livro será 

diferente com base no indivíduo que lê a história.  

Juntamente com estas duas condições está o facto de cerca de 90% da informação enviada para o 

cérebro ser visual. 
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Em conjunto, isto significa que podemos digerir visualmente a velocidade da luz e compreender a 

relação entre vários pontos de dados enquanto o fazemos. 

Como ilustração, mais fácil de interpretar, um gráfico circular, ou uma descrição escrita do que está 

retratado? As técnicas tradicionais de visualização de dados, tais como gráficos de barras e gráficos 

circulares, já podem transformar dados difíceis de visualizar em algo que é imediatamente 

compreendido, tal como o logótipo da MasterCard.  

Com os recursos de visualização de dados atuais e mais evoluídos, os usuários também podem criar 

visualizações mais avançadas. Por exemplo, uma maneira fácil de visualizar alguns dados aleatórios 

é configurá-los em um gráfico de bolhas ou em um mapa de calor. Para uma análise mais sofisticada, 

pode optar-se por diagramas de quadros (para apresentações hierárquicas) ou gráficos de Gantt 

(para aplicações do tipo de gestão de projetos). 

 

3. A Visualização de Dados Acelera o Processo de Tomada de Decisão. 

Devido à nossa capacidade de compreender rapidamente dados que estão em forma visual, a 

visualização de dados pode aumentar materialmente a velocidade dos processos de tomada de 

decisão. 

De acordo com a Wharton School of Business, a visualização de dados pode encurtar as reuniões de 

negócios em até 24 por cento.  

Uma tomada de decisão mais rápida é altamente valiosa para as empresas, e uma tomada de 

decisão mais lenta pode muitas vezes ser responsável por ineficiências e até mesmo por perdas 

diretas. Com a capacidade de tomar decisões mais rápidas, as empresas podem tomar medidas 

demoradas sobre as tendências, ultrapassar consistentemente os concorrentes, evitar perdas e 

capitalizar em condições de mercado inesperadas.  

 

4. Pode Revelar Padrões e Tendências 

A visualização de dados é também uma ferramenta altamente útil para identificar padrões e 

tendências. Estar ciente de padrões e tendências é crucial para a sobrevivência das organizações, e 

as tendências internas que podem ser reveladas pela visualização de dados podem significar a 

diferença entre o aumento de perdas ou ganhos maximizados.  

Sem dados de tendências e padrões, as organizações operam metaforicamente no escuro, tomando 

decisões baseadas em suposições e não em factos concretos. Em contraste, o uso da visualização 

de dados, padrões e tendências que se têm escondido nas sombras de dados inexplorados, pode ser 

trazido à luz do dia e ser aplicado.  

 

5. Visualização de Dados Mostra Rapidamente as Relações entre Operações e Resultados 

Uma das razões pelas quais a visualização de dados é essencial para quase todas as organizações 

é que ela pode facilmente mostrar as relações entre operações e resultados.  

Com o uso da visualização de dados, os gerentes e tomadores de decisão podem rapidamente 

elaborar e digerir instantaneamente as métricas críticas, e se houver anomalias em qualquer uma 

dessas métricas, as vendas são visivelmente reduzidas em uma região - os tomadores de decisão 

podem rapidamente pesquisar os dados para revelar quais condições operacionais ou decisões 

estão em jogo e como elas se correlacionam com as métricas encontradas. 

Isto permite uma análise e uma ação rápida sobre os problemas, graças ao facto de os dados serem 

tão acessíveis e facilmente digeríveis.  
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6. É interativo e pode ir mais fundo do que os quadros e gráficos tradicionais 

Um dos aspetos mais transformadores da visualização de dados é que, ao contrário dos métodos 

tradicionais de visualização de dados (folhas de cálculo, powerpoint, etc.), permite ao utilizador 

aprofundar e transformar dados em muitos tipos diferentes de visualizações. 

Estas funções são também mais intuitivas do que os métodos tradicionais, e os utilizadores podem 

manipular rapidamente os dados nas configurações desejadas.  

 

7. Com a Visualização, as Empresas Estão Mais Propensas a Aceder a Dados 

De acordo com informações obtidas a partir de um relatório da Aberdeen, as organizações que 

utilizam a visualização de dados têm 28% mais hipóteses de aceder a informações em tempo útil do 

que outras. 

Ter acesso à informação em tempo real pode dar às empresas uma vantagem sobre a concorrência 

e pode ajudar significativamente as funções de gestão.  

 

De acordo com mais pesquisas da Aberdeen, 65% dos gerentes de negócios enfrentam uma "curta 

janela de decisão". O prazo no qual os gestores têm de tomar decisões está a tornar-se mais curto; 

no entanto, em muitas organizações, os gestores não têm acesso a dados sob pedido, em tempo 

real. 

Mais uma razão pela qual a visualização de dados pode ser de grande benefício na tomada de decisão 

orientada por dados.  

 

Figura 18: Analítica (Pixabay '1368293') 

 

8. A Visualização de Dados Melhora a Comunicação  
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A visualização de dados é uma ferramenta de comunicação rápida e útil que pode reunir 

funcionários, tomadores de decisão e outras partes sobre informações e dados de uma forma muito 

mais rápida e segura do que métodos anteriores, como relatórios e planilhas. 

A comunicação clara e eficaz provou ser altamente relevante para as empresas, pois pode melhorar 

de forma mensurável a produtividade e aumentar a eficácia das operações.  

Além disso, uma comunicação clara com os colaboradores pode aumentar os níveis de satisfação e 

motivação no trabalho, reduzindo os níveis de absentismo e as taxas de rotatividade dos 

colaboradores. Por este motivo, ao aproveitar a visualização dos dados, pode ser benéfico 

compartilhar dados regulares e relevantes não apenas com os tomadores de decisão, mas também 

com os funcionários. 

 

9. Também economiza quantias mensuráveis de tempo dos funcionários 

De acordo com a pesquisa acima mencionada conduzida pela Aberdeen, na ausência de 

visualização de dados, não é incomum que os funcionários gastem quantidades significativas de 

tempo a modificar painéis de controle, adaptando relatórios e respondendo a solicitações de 

recuperação de dados ad hoc. 

Esta ineficiência é resultado de sistemas de recuperação pesados e do facto de a maioria destes 

sistemas só poderem ser operados por funcionários formados especificamente nessa área.  

A nova tecnologia de visualização de dados, por outro lado, reduz estas questões. Os dados podem 

ser recuperados quase instantaneamente e com pouco esforço, e o tempo dos funcionários pode ser 

otimizado através de uma utilização mais eficiente.  

 

Os principais intervenientes no mercado de Visualização de Dados são: SAS, Tableau, Qlik, SAP, 

Oracle, Microsoft, IBM e Salesforce. 

 

3.2.8 A era das ameaças cibernéticas 

As ameaças cibernéticas mudam a um ritmo rápido. As táticas e os métodos de ataque estão a 

mudar e a melhorar diariamente. 

Cyber criminosos acedem a um computador ou servidor de rede para causar danos usando vários 

caminhos. O caminho para isso é tirar partido do nosso comportamento online, mas existem outras 

formas de aceder a um computador ou a uma rede como: Media removível, como pen drives, ataque 

por força bruta usando tentativa e erro para descodificar dados e senhas criptografadas, ataques pela 

web ou e-mail, uso não autorizado dos privilégios do sistema de uma organização e perda ou roubo de 

dispositivos contendo informações confidenciais. 

 

3.2.8.1 Tipos de ameaças cibernéticas  

Os tipos de ameaças cibernéticas modernas das quais devemos estar cientes incluem: Malware, 

Ransomware, ataques de DDoS (Distributed Denial of Service), Spam e Phishing, e Aquisição de 

Conta Corporativa (CATO). 

 

Malware 
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O malware também é conhecido como código malicioso ou software malicioso. Malware é um 

programa inserido em um sistema para comprometer a confidencialidade, integridade ou 

disponibilidade dos dados. É feito secretamente e pode afetar os seus dados, aplicações ou sistema 

operacional. O malware tornou-se uma das ameaças externas mais significativas aos sistemas. O 

malware pode causar danos e perturbações generalizados, e requer grandes esforços tanto nas 

organizações como nos indivíduos, especialmente agora com a força de trabalho remota. 

Spyware, um malware destinado a violar a privacidade, tornou-se também uma grande preocupação 

para as organizações. Embora o malware violador da privacidade esteja em uso há muitos anos, ele 

se tornou muito mais comum recentemente. O spyware invade muitos sistemas para rastrear 

atividades pessoais e conduzir fraudes financeiras. 

 

As organizações também enfrentam ameaças semelhantes de várias formas de ameaças não-

malware. Essas formas de ameaças cibernéticas são frequentemente associadas a malware. Uma 

forma mais comum é o phishing. O phishing envolve enganar indivíduos para que estes revelem 

informações sensíveis ou pessoais. 

Abaixo estão algumas dicas para a prevenção de malware: 

o Exigir que os anexos de arquivos de e-mail sejam digitalizados e salvos em unidades locais 

ou medias removíveis. 

o Não permita que certos tipos de arquivos (por exemplo, arquivos .exe) sejam enviados ou 

recebidos por e-mail. 

o Restringir medias removíveis, tais como CDs ou pen drives, em sistemas de alto risco. 

o Limite o número de usuários com acesso ou privilégios em nível de administrador.  

o Assegurar que os sistemas sejam atualizados regularmente com atualizações e patches do 

sistema operacional e da aplicação. 

 

Ransomware 

O Ransomware impede ou limita o acesso dos utilizadores ao seu sistema através de malware. 

Ransomware pede-lhe para pagar um resgate usando métodos de pagamento online para recuperar 

o acesso ao seu sistema ou dados. Os métodos de pagamento online normalmente incluem moedas 

virtuais, tais como bitcoins. O Ransomware é um dos métodos de ataque mais utilizados. 

O Ransomware entra em redes de computadores e criptografa arquivos usando criptografia de chave 

pública. Ao contrário de outro malware, esta chave de encriptação permanece no servidor do ciber-

criminoso. Os criminosos cibernéticos solicitarão um resgate por esta chave privada. Os criminosos 

cibernéticos estão a usar a criptografia como uma arma para manter os dados reféns. 

O Ransomware é difícil de detetar antes que seja tarde demais, e as técnicas de resgate continuam a 

evoluir.  

 

Ataques de Negação de Serviço Distribuída (DDoS) 

Os ataques DDoS tornam um serviço online indisponível, sobrecarregando-o com tráfego excessivo 

de muitos locais e fontes. O tempo de resposta do site diminui, impedindo o acesso durante um 

ataque DDoS. Os ciber-criminosos desenvolvem grandes redes de computadores infetados 

chamados Botnets, plantando malware. Um ataque DDoS pode não ser o principal crime cibernético. 

Os ataques frequentemente criam uma distração enquanto outros tipos de fraude e intrusão 

cibernética são tentados. 
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Spam & Phishing 

O spam inclui mensagens e e-mails indesejados, não solicitados ou indesejáveis. O phishing é uma 

forma de engenharia social, incluindo tentativas de obter informações sensíveis. As tentativas de 

phishing parecerão ser de uma pessoa ou empresa de confiança. 

Os criminosos cibernéticos fingem ser um representante oficial que lhe envia um e-mail ou mensagem 

com um aviso relacionado com as informações da sua conta. A mensagem frequentemente pedirá uma 

resposta, seguindo um link para um site ou endereço de e-mail falso, onde você fornecerá informações 

confidenciais. O formato da mensagem normalmente parecerá legítimo usando logótipos e nomes 

apropriados. Qualquer informação inserida no link falso vai para o ciber-criminoso.. 

 

Figura 19: Phising (Pixabay '6573326') 

 

Aquisição de Conta Corporativa (CATO) 

CATO é um roubo de entidade empresarial onde os ladrões cibernéticos personificam o negócio e 

fazem transações não autorizadas.  Os fundos não autorizados são enviados para contas 

controladas pelo criminoso cibernético. 

Muitas empresas são vulneráveis a um ataque CATO. Instituições com fracas salvaguardas 

informáticas e controles mínimos sobre os sistemas bancários online são alvos fáceis. Esta forma de 

crime cibernético pode resultar em grandes perdas. Os ciber-criminosos usam malware para infetar um 

computador através de e-mail, websites ou malware disfarçado de software. 

 

3.2.8.2 Principios da segurança online 

Hoje em dia as pessoas (especialmente através de dispositivos inteligentes) tendem a interagir mais 

com aplicações em vez de websites, mas as regras básicas de segurança na Internet ainda são 

válidas.  

Os perigos do acesso e da presença online serão analisados mais adiante, mas as seguintes regras 

(embora pareçam simples) podem salvar-nos de muitos problemas.  

 

Uma regra inicial seria agir como agimos na nossa vida 'física' diária (assumindo que estamos em um 

estado de espírito adequado). Assim, não abrimos nossa porta a estranhos, não gostamos de 

responder a números de telefone desconhecidos, etc., e por isso também não compartilhamos nosso 
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endereço ou nosso número de telefone com pessoas desconhecidas que encontramos na rua. É bom 

então manter estes hábitos na nossa presença online. 

 

 

1. Manter as informações pessoais e profissionais limitadas 

A maioria de nós tem presença em plataformas (como o LinkedIn) apenas por razões profissionais, 

por exemplo, para promover o negócio para o qual trabalhamos ou para nós mesmos como 

potenciais funcionários de empresas e recrutadores. Os nossos dados são então acessíveis por 

milhões de usuários online que não precisam ou não deveriam conhecer nosso status de 

relacionamento pessoal e, quanto mais, endereços residenciais, telefones pessoais, etc. Eles 

precisam ver um perfil profissional adequado e ter uma forma de nos contactar, e plataformas como 

as acima mencionadas podem fazer isso sem sequer fornecer a outra parte com o nosso e-mail 

pessoal. 

 

2. Mantenha as suas configurações de privacidade ativadas 

As nossas pesquisas, navegação, gostos, qualquer atividade e hábitos online (mesmo microfones 

abertos) são comida para marketeers e hackers também. Esperamos que todos os navegadores 

web, sistemas operacionais móveis e aplicativos principais tenham configurações que, quando 

ativadas, protejam a nossa privacidade online, por isso precisamos localizá-los, ativá-los e mantê-los 

ativados. Também precisamos seguir as diretrizes (bastante frustrantes) que essas organizações 

fornecem de tempos em tempos em relação a questões e mudanças de privacidade/segurança.  

 

3. Prática de Navegação Segura 

É novamente a analogia da vida real. Se não somos obrigados, viajamos geralmente para países 

perigosos ou visitamos bairros perigosos, sozinhos, a pé, à noite? Então, resista ao impulso de visitar 

locais que usam reivindicações exageradas como isca ou se eles têm confiabilidade questionável. O 

menor dano é envolver-se numa viagem de marketing de "literatura" demasiado prometedora que 

leva a um "guia" inútil de conhecimentos geralmente disponíveis pelos quais é sempre necessário 

pagar. Mas também pode ser um site onde os ciber-criminosos estão à espera que façamos uma 

marcação errada em uma caixa ou cliquemos em um botão para obter os nossos dados pessoais ou 

infetar o nosso dispositivo com malware.  

 

4. Certifique-se de que a sua ligação à Internet é segura. Use uma Conexão VPN Segura 

Quando usamos uma ligação Wi-Fi pública, perdemos o controlo sobre os nossos dispositivos e a 

segurança das comunicações. Assim, podemos pensar em limitar as informações que podemos 

transmitir nesse momento (dados pessoais, contas bancárias, cartões de crédito, etc.). Devemos 

também avaliar o investimento em conexões VPN seguras para que outros não possam monitorar ou 

aceder aos nossos dados de troca.  

 

5. Tenha cuidado com o que descarrega 

Como as compras que veremos mais tarde, precisamos ser muito cuidadosos no download de 

aplicações, que é o truque padrão para baixar malware. Certifique-se de que está a visitar um 

fornecedor e um site de confiança (porque os autores de fraudes vão até criar sites semelhantes) e 
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utilize pelo menos as lojas de aplicações oficiais dos principais fabricantes como o Google e a Apple 

e siga as suas orientações. 

 

6. Escolha Senhas Fortes 

As senhas foram e ainda são um dos maiores pontos fracos em todo o processo de presença online. 

Um software de gerenciamento de senhas pode nos ajudar a gerenciar as senhas múltiplas e difíceis 

que devemos usar para nos manter seguros (aqueles 15 caracteres de comprimento, misturando 

imprevisivelmente letras, números e caracteres especiais). 

 

7. Fazer compras online a partir de sites seguros 

Uma boa prática geral é visitar apenas sites seguros que suportam conexões criptografadas (aqueles 

com https ou um cadeado no seu URL), mesmo que você esteja apenas a procurar por informações 

ou uma peça op-ed. Isto é uma necessidade absoluta quando fazemos uma compra online e 

fornecemos dados de cartão de crédito ou dados bancários. 

 

 

Figura 20: Hacker (Pixabay '6573326') 

 

8. Tenha cuidado com o que publica 

Uma vez postado é realmente impossível apagá-lo porque alguém pode já tê-lo copiado (e para toda 

a eternidade). Um comentário que hoje vai parecer apropriado para si e para os seus amigos, em 

outro tempo e outro público pode parecer... estranho, quanto mais fotos embaraçosas. É um clichê, 

mas "Não coloque nada online que você não queira que sua mãe ou um possível empregador veja". 

 

9. Seja cuidadoso com quem você encontra on-line 

A segurança ilusória ou o anonimato da internet pode levar-nos a conhecer pessoas online que não 

iríamos conhecer pessoalmente. Os falsos perfis nas redes sociais são um padrão para hackers que 

querem que confiemos neles, que baixemos as nossas defesas e assim nos magoem financeira ou 

mesmo pessoalmente. 

 

10. Mantenha o seu programa de antivírus atualizado 

Vai também para todos os S/W relacionados com a segurança, como atualizações e correções de SO, 

atualizações de aplicações que cobrem vulnerabilidades, etc. Eles podem não nos proteger 100%, mas 

podem impedir ataques conhecidos e malware e é uma primeira e boa linha de defesa, se o 

mantivermos.  
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3.3 Avaliação 
 

As secções seguintes visam apoiá-lo no processo de autorreflexão dos seus conhecimentos e 

competências. Responda às perguntas conscientemente com base no que aprendeu. Dicas e feedback 

serão fornecidos para motivá-lo a aprender mais sobre o tópico! 

 

 

3.3.1  Avaliação do Conhecimento 

Esta parte inclui perguntas de tipo quiz para refletir sobre seus conhecimentos!  

Reserve um tempo para responder às dez (10) perguntas seguintes! 

 

Pergunta 1(escolha múltipla ou verdadeiro/falso): Selecionando cores do local oposto da roda de 

cores cria 

[harmonia] [contraste] [interesse] 

[As cores do local oposto da roda são cores contrastantes]: texto 

 

Pergunta 2 (verdadeiro/falso): A Formação de Líderes Instrutores é mais eficaz e tão mais barata do 

que o e-Learning 

[falso] [verdadeiro]  

[O e-Learning também pode ser eficaz, pode ser complementar ao ILT, mas tem custos mais baixos]: 

texto 

 

Pergunta 3 (escolha múltipla ou verdadeiro/falso): Utilizando Wi-Fi público, é melhor: 

[evitar transações de dinheiro] [evitar transações de dinheiro] [usar VPN seguro] 

 

Pergunta 4 (múltiplas respostas corretas):  

O cérebro humano gosta: [de organizar objetos e encontrar padrões] [de ver o equilíbrio] 

[situações complicadas] [todas as anteriores] 

[O cérebro humano não gosta de situações complicadas e imagens sobrecarregadas, pelo que tenta 

simplificar, organizar e encontrar padrões e está 'programado' para procurar o equilíbrio] 

 

Pergunta 5 (múltiplas respostas corretas): As mesmas formas de diferentes escalas podem indicar 

[Hierarquia] [Níveis de importância] [Valores contrastantes] [Níveis de valor] [Níveis de valor 

[O contraste é melhor servido por formas diferentes de mesmas proporções]:  

 

Pergunta 6 (correspondência): Combine os termos com as suas definições. 

Termo 1 Malware: Software malicioso 

Termo 2 ADDIE: Modelo para criar aprendizagem 

Termo 3 VPN: Rede Privada Virtual 

Termo 4 Phishing: Revelação de informações confidenciais 

Termo 5 Gestalt: Princípios de perceção visual 
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Pergunta 7 (correspondência): Combine os conceitos com as suas explicações. 

Conceito 1 Gamificação: Mecânica do jogo nos cursos 

Conceito 2 Jogo Educacional:  O jogo é o curso 

Conceito 3 No Ransomware: os atacantes estão a manter os nossos dados bloqueados 

Conceito 4 Em Phising: oferecemos os nossos dados aos atacantes 

Conceito 5 Com VPNs: criptografamos os dados que transferimos 

 

3.3.2  Avaliação de Competências 

Esta é a parte onde o seu conhecimento está a ser colocado em prática! 

Treine o seu cérebro com as habilidades adquiridas através deste módulo e pense em uma possível 

resposta para a seguinte tarefa!  

 

A sua organização quer comunicar eficazmente dois novos e curtos pacotes informativos: uma nova 

diretiva de segurança e um novo produto. Forneça uma descrição faseada da sua abordagem para 

realizar a tarefa com sucesso. 

 

Possíveis resultados:  

• Avaliar o PPP para a estrutura do curso. 

• Selecione a micro-aprendizagem para entrega rápida, baixo custo, efetividade, etc. 

• Imagine/selecione personas/público (a segurança diz respeito a toda a empresa, novo 

produto, o departamento de vendas). 

• Definir princípios de design em conformidade (mais "sério" para o pacote de segurança, mais 

lúdico, entusiasmado, colorido, “mãos-à-obra” para os vendedores). 

• Pode considerar contar histórias para o pacote de segurança (um atacante tentou isso em 

algum lugar, teve essas implicações ..., depois, uma coisas a não fazer)  

• Forçar a aprendizagem espaçada para a segurança, através de momentos adicionais de 

aprendizagem. 

• Avaliações do design. 
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3.4 Resumo do Módulo 
 

No Módulo 2 fornecemos algumas informações introdutórias, mas úteis, sobre quatro 
habilidades/áreas digitais que os instrutores precisam desenvolver para lidar com a mudança da 
força de trabalho para o trabalho remoto total ou parcial. 

- Seção 1 abrange Design Digital: alguma teoria básica e mais princípios práticos 
- A Secção 2 abrange a Aprendizagem Digital: Um quadro teórico, um modelo de 

desenvolvimento e estratégias para a entrega acompanhada de sugestões práticas 
- Secção 3 sobre Segurança Cibernética e Segurança Online: As ameaças básicas e algumas 

diretrizes sobre como enfrentá-las  
- Secção 4 sobre Visualização de Dados: Porque é importante e como começar a lidar com 

isso 
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4. Módulo de Formação 3 - e-

Comunicação e Trabalho em Equipa 
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4.1 Introdução 
 

4.1.1 Descrição do Módulo 

Este módulo dos "Materiais de Formação para o Trabalhador Remoto: Um guia inclusivo para 

formadores de empresas" oferece algumas ferramentas aos prestadores de EFP para melhorar a sua 

comunicação e o trabalho de equipa. 

Durante a pandemia, as escolas tiveram de enfrentar mudanças no ensino em todas as frentes num 

espaço de tempo muito curto. 

As escolas profissionais, que devem ensinar em laboratórios onde as competências manuais são 

essenciais, lutaram muito, talvez mais do que outras instituições, para se adaptarem às novas 

situações impostas pela COVID19. 

Estas mudanças, contudo, deram a oportunidade de descobrir uma multiplicidade de ferramentas e 

formas de ensinar "aulas" que nunca teriam sido imaginadas. 

 
Palavras-chaves: ferramentas de ensino, formas híbridas de ensinar, comunicação, trabalho de equipa, 
resolução de problemas 
 

4.1.2 Objetivos do Módulo 

Alinhado neste contexto, este modulo pretende: 

• Valorização das vantagens do ensino remoto; 

• Análise das necessidades digitais dos professores de EFP para melhorar as competências 

digitais; 

• Definição das boas práticas para comunicar em ambientes híbridos e ensinar temas 

profissionais  

 

4.1.3 Objetivos de Aprendizagem 

No final do módulo, os formandos irão saber: 

- Como usar ferramentas online para ensinar e comunicar dentro da sua organização; 

- Como avaliar o nível digital de forma a descobrir qual a ferramenta digital mais útil; 

- Como melhorar as competências manuais com a e-comunicação 

 

 

4.1.4 Resultados de Aprendizagem 

Após a conclusão deste modulo, o formando deve ser capaz de: 
 

• Identificar as necessidades do ensino remoto; 

• Analisar as diferentes ferramentas de ensino online; 

• Desenvolver planos de ensino baseados nas necessidades personalizadas do formando; 
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• Aumentar a motivação dos professores; 

• Implementar competências de trabalho em ambientes online. 
 

Conhecimento Competências 

Definir as vantagens da formação remota Usar ferramentas online para ensinar e comunicar 

Analisar as necessidades digitais dos 

professores de EFP para melhorar as suas 

competências digitais 

Avaliar o próprio nível digital de forma a descobrir 

qual a melhor ferramenta digital a usar 

Definir boas práticas para comunicar em 

ambientes híbridos 
Organizar a comunicação entre colegas e a entidade 

 

 

4.1.5 Duração Estimada do Módulo 

A conclusão do módulo, juntamente com a implementação dos conhecimentos fornecidos, durará de 

10.00 horas.  

4.2 Conteúdo Principal 
4.2.1 E-comunicação 

O "e" em "e-comunicação" significa "eletrónico". Essencialmente, o termo "e-comunicação" refere-se a qualquer 

forma de comunicação mediada por computador e a formas mais tradicionais de comunicação eletrónica, como 

a comunicação telefónica (uma vez que o telefone é também um dispositivo eletrónico). (Lee Sproull, 1991). O 

termo e-comunicação inclui a comunicação mediada por computador através da Internet, bem como através de 

outras infraestruturas de redes informáticas. Assim, inclui a comunicação mediada por computador que tem 

lugar através de sistemas de apoio à decisão de grupo e ferramentas de comunicação baseadas em redes locais. 

(Kock, 2001). 

Para a maioria, a conversa presencial, as chamadas telefónicas e os documentos em papel são os meios de 
comunicação de eleição. A interligação dos primeiros mainframes, e depois computadores fixos, através de 
redes e da Internet mudou significativamente a imagem, tornando a comunicação eletrónica uma escolha 
alternativa para muitas empresas e para interações sociais. Importantes inovações tecnológicas tornaram esta 
escolha ainda mais atrativa, tais como o sentido de "grupo" fomentado pelas características dos sistemas de 
conferência informática, a sincronicidade e as características de facilitação dos sistemas de apoio à decisão de 
grupo, e as características de "presença virtual" dos espaços de meios de comunicação vídeo. Estas interações 
foram viabilizadas pela extensa investigação aplicada e pelo aparecimento de tecnologia mais barata e pelo 
aumento da banda larga e da conectividade. Uma utilização crescente dos meios de comunicação eletrónicos 
levou a uma investigação empírica e teórica intensiva nas décadas de 1980 e 1990. Várias teorias foram 
desenvolvidas e podem ser classificadas em dois grupos principais: o tecnológico e o social. Estas teorias têm 
estado essencialmente em conflito durante muitos anos. As teorias tecnológicas são tradicionalmente 
deterministas, no sentido em que tentam fornecer uma base para prever comportamentos de comunicação 
eletrónica com base num número finito de variáveis. Em muitos casos, as teorias sociais foram desenvolvidas 
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para superar supostas simplificações excessivas das teorias tecnológicas. No entanto, as teorias sociais não 
foram, na maioria das vezes, capazes de fornecer uma base útil para a previsão de comportamentos de 
comunicação eletrónica. As teorias tecnológicas fornecem uma visão simplificada da comunicação eletrónica, 
geralmente centrando-se nos meios de comunicação e nas tarefas de colaboração como fatores de previsão. As 
teorias sociais tentam compreender a e-comunicação como um fenómeno social e muito complexo e muitas 

vezes acabam por ser mais "explicativas" e "descritivas" do que preditivas.   
 
 

4.2.2 Trabalho em Equipa 

Trabalho em equipa é "O processo de trabalhar em colaboração com um grupo de pessoas a fim de atingir um 

objetivo.  

 

O trabalho em equipa é, normalmente, uma parte crucial de uma organização, uma vez que é frequentemente 

necessário que os colegas trabalhem bem em conjunto, tentando o seu melhor em qualquer circunstância. 

Trabalho em equipa significa que as pessoas tentarão cooperar, utilizando as suas capacidades individuais e 

fornecendo feedback construtivo, apesar de qualquer conflito pessoal entre indivíduos". (Nemanja Berber, 

2020) 

 

Também para as entidades de EFP, o trabalho em equipa é "altruísta". Concentra-se no objetivo final. O 

trabalho em equipa baseia-se no conceito de que o todo é maior do que a soma das suas partes. É a ideia 

clássica "um mais um igual a três". As personalidades e os conjuntos de competências diferem e isto pode criar 

conflitos pessoais. Contudo, quando toda a equipa se concentra em fazer um grande trabalho, as diferenças 

dos membros da equipa transformam-se em pontos fortes, os objetivos são alcançados e até mesmo 

ultrapassados. 

 

 

4.2.3 Ferramentas Online 

4.2.3.1 Gsuite 

 

Durante o período pandémico, muitas das escolas utilizaram a plataforma Gsuite e todas as ferramentas extra 

que o Google tornou gratuito. 

Gsuite permitiu que as escolas gerissem dispositivos remotamente através do sistema operativo da Android. 

Esta opção simplificou muito o trabalho dos técnicos que tinham de auxiliar os professores durante a 

organização das vídeo aulas. 

Além disso, Gsuite permitiu às escolas disponibilizar a cada aluno uma conta que é totalmente gerida em 

função das suas necessidades educativas e, por último, mas não menos importante, a segurança. 

Um fator muito importante a ter em mente quando uma escola tem de organizar sessões de ensino à distância 

é encontrar uma plataforma de relatórios que possa garantir a rastreabilidade das aulas, ligações e assiduidade 

de professores e alunos. Sob este ponto de vista, Gsuite é um pouco limitado, especialmente pela forma como 

altera as políticas sem comunicação exaustiva aos administradores. 
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Painel de administração Gsuite  
  

 
Painel de administração do utilizador 
  



 

expeRience brEwing Assistant for 
voCational Training: the ultimate e-VET-
trainer guide for DIGItal transformation  

 
 

 73 

 

 
Painel de gestão de dispositivos 

 
Relatório 

  
Em relação à manutenção das comunicações de relações e institucionais com o grupo dos alunos, as escolas 

podem usar várias ferramentas: 

1- Grupos WA;  

2- E-Mails; 

3- Softwares específicos (para a gestão de calendários, votações e ausências)  

4- Classroom (utilizada em particular por professores individuais que geriram o grupo de turma 

sob a supervisão de um tutor de turma para disciplinas teóricas)  
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5-  
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4.2.3.2 Classroom 

 

 

 

Lessons on Calendar Tools 
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4.2.4 Ensino Prático 

4.2.4.1 Como ensinar temas profissionais online 

Professores de disciplinas práticas tiveram de repensar formas de manter os seus alunos a treinarem a 

parte prática numa situação de ensino online. Em certas disciplinas, as competências manuais são 

fundamentais e os alunos não podem aprender sem praticar certos movimentos que se devem tornar 

automáticos. 

Nestes casos, a única solução possível é dar aos alunos kits práticos feitos com o propósito do ensino 

manual através de casa. 

Desta forma, as escolas conseguiram testemunhar a criação de trabalhos maravilhosos.  
 

O exemplo da esferográfica de soldar: 

Com o objetivo de aprender os movimentos necessários para uma boa solda, os professores 

inventaram uma espécie de ferro de solda com uma esferográfica inserida no interior. Desta forma, os 

alunos poderiam praticar a soldagem dentro de casa. Os alunos tinham instruções sobre como criar 

esta ferramenta gravadas, em vídeo, num laboratório pelos professores e, com isto, criaram a 

esferográfica de soldar em casa. 
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Soldagem real 

 
 

 
Soldagem simulada 

  
Exemplo de um braço robótico antropomórfico telecomandado.  

Se os alunos não pudessem aceder, fisicamente, ao laboratório, os professores tinham de explicar 

como programar um Braço Robótico Telecomandado. Isto criou a oportunidade de lhes ensinar 

conceitos básicos sobre a internet, o que não seria parte dos tópicos abordados num programa 

didático “normal”. A interface gráfica pode ser criada remotamente, por exemplo, através de um 

Software de Processamento (Java). 
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Isto tornou possível enviar comandos para ferramentas baseadas em Java, como, por exemplo, a placa 

UNO de Arduino, conectada ao computador e câmara do professor. Desta forma, os alunos podem 

programar, através de casa, o braço robótico do laboratório de computação da escola.  

 

 
 

 

4.2.4.2 How to develop manual skills with the e-communication: The Prototyping 

Um estágio dá, ao aluno, a oportunidade de explorar e desenvolver uma carreira, e de 

aprender novas competências. Oferecer ao empregador a oportunidade de trazer novas ideias 

e energias para o local de trabalho, desenvolver o talento dos alunos e, potencialmente, 

começar a sua futura carreira. Quando os alunos não conseguem experienciar um estágio 

fisicamente, as escolas encontram soluções para os ajudar a desenvolver as suas 

competências profissionais. 

Durante a pandemia, esta oportunidade foi negada a vários jovens, que não conseguiram 

continuar com o seu estágio. De forma a simular as situações desafiantes de um estágio na 

forma mais fiel possível, os professores podem designar tarefas complexas para que as 

possam fazer, independentemente, em casa. 

Esse tipo de atividades pode estar relacionada com várias disciplinas diferentes. Para realizar 

essas atividades, é importante agendar reuniões frequentes entre professores e alunos de 

forma a avaliar e facilitar um resultado positivo da tarefa dada. 

 

Example of a best practice:  

Por exemplo, os alunos podem ser desafiados a construir um “braço movido através de pistões 

hidráulicos” com os objetos que possam ter em casa. 

Os professores tiveram de fornecer, aos seus alunos, desenhos à escala real (1:1) para que 

pudessem imprimir em folhas A4 e as instruções de montagem. Encontrar os materiais fazia 
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parte da tarefa do aluno. Cada aluno pode escolher variados materiais para construir a 

estrutura (cartão, folhas de madeira ou plástico reciclado) e seringas para os pistões e tubos 

de borracha para o circuito hidráulico. 

 

 
 

 

4.2.5 Estudos de Caso e Histórias de Sucesso 

Experiência CFPCemon 

 

Gsuite  

Dada a emergência e a impossibilidade de explorar outras plataformas com tempo, a CFOCemon usou 

o Gsuite para todo o período de quarentena. 

 

Aulas cara-a-cara 

As aulas cara-a-cara foram transformadas em aulas remotas através do “Meet”, a aplicação do 

Gsuite. Para cada disciplina, era criada uma sala onde os alunos e o professor eram convidados a 

participar. No caso dos alunos com dificuldades, estava sempre um tutor presente, pronto a ajudar 

em questões técnicas e em questões relacionadas com a família/professores. 

Durante a pandemia, demos computadores e tablets aos alunos que não possuíam tais 

equipamentos. 
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As aulas resultaram, mesmo quando os problemas da má conectividade persistiam: alguns alunos 

tinham que desligar a camara para guardar GB de banda larga e o áudio não era, muitas vezes, o 

melhor. É, portanto, essencial ter uma plataforma com bom seguimento, de forma a facilitar a marcação 

de presenças. 

 

 
 

 
 

 

Como é que fazemos para que os alunos participem online?  

Esta é uma das questões mais difíceis que os professores da CFPCemon tentaram resolver durante os 

tempos da COVID-19. Durante as aulas, os testes eram dados em formato de questionário ou através 

de exercícios de resposta aberta. 
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Noutros casos, tal como mostra a imagem abaixo, foi usado um software de design gratuito criado por 

empresas online e a projeção da aula foi deixada diretamente para os alunos (educação de pares). 

Neste caso, o ecrã partilhado pertence ao Andrea, um aluno que terminou o curso qualificado de três 

anos em mecânica, no ano de 2021.  

  
 

  
Os professores da CFPCemon usaram os quadros digitais da JamBoard, que podem ser partilhados 

com os alunos, permitindo-lhes participar nas aulas como se estivessem numa sala de aula. Os 

quadros digitais também permitem partilhar fotografias, áudios e vídeos.  
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Aulas de Oleopneumático 
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Aulas de Mecânica 
 

Em alguns casos, os professores pediam aos alunos para usarem quadros digitais; noutros casos, 

aplicações de cadernos de forma a tirar apontamentos diretamente na plataforma. No final de cada 

aula, a atividade era comentada e avaliada pela turma. Tal como pode ser visto no exemplo abaixo, os 

alunos produziram apontamentos fantásticos.  
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Quadros digitais dos alunos 
 

Para apoiar os alunos da CFPCemon, os professores criaram vídeos curtos de tutoriais que estavam 

sempre disponíveis na plataforma de ensino online que foi abordada anteriormente. Em alguns casos 

estas eram atualizações das aulas, noutros eram tutoriais sobre como fazer download de programas 

úteis para as próximas aulas, ou até na participação correta nas atividades. Em cada aula, o vídeo 

tutorial era usado para avaliar o que foi aprendido pelos alunos e discutir os tópicos abordados com a 

turma toda.  
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Vídeos sempre disponíveis 
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4.3 Avaliação 
As secções seguintes visam apoiá-lo no processo de autorreflexão dos seus conhecimentos e 

competências. Responda às perguntas conscientemente e com base no que aprendeu. Dicas e 

feedback serão fornecidos para motivá-lo a aprender mais sobre o tópico! Demos, também, alguns 

exercícios para melhorar as competências de comunicação. 

 

 

4.3.1 Avaliação do Conhecimento 

Esta parte incluí um questionário para refletir o seu conhecimento! 

Responda às perguntas com calma! 

 

Pergunta 1: Ensino à distância é apenas benéfico para as disciplinas teóricas. 

[verdadeiro]  

[falso]  

 

Pergunta 2: Professores de EFP podem usar métodos de prototipagem para ensinar competências 

práticas. 

[verdadeiro]  

[falso] 

 

Pergunta 3: Competências Manuais podem ser ensinadas com ferramentas de e-comunicação. 

[verdadeiro]  

[falso]  

 

Pergunta 4: O que é que os professores podem usar como uma ferramenta online para a educação em 

pares? 

[Quadros digitais]  

[Questionários durante as aulas online]  

[Prototipagem]  

 

Pergunta 5: O que é que os professores podem fazer de forma a simular uma situação desafiante de 

uma estágio de uma forma online? 

[Os professores podem dar tarefas complexas aos alunos que as devem fazer indepententemente 

em casa] 

[Cirar um tutorial online]  

[Aulas online]  

 

Agora pode encontrar exercícios úteis. Tente resolve-los com os seus colegas ou grupos de trabalho 

 

Exercício 1: Desenho no Reverso  
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Este exercício é sobre ouvir, clarificar e desenvolver potenciais estratégias quando comunicamos. 
Nas expectativas, necessidades e afins da comunicação, ajuda clarificar e criar termos comuns. Isto 
pode mostrar o que acontece se não… 

Para esta atividade, irá necessitar de um número par de participantes para que toda a gente tenha 
um parceiro. Uma vez que as pessoas estiverem em pares, estes sentam-se de costas um para o 
outro com um lápis e uma caneta. Um membro assume o papel de narrador e o outro assume o 
papel de ouvinte. 

Durante dez a quinze minutos, o orador descreve uma imagem geométrica num cenário preparado e 
o ouvinte tenta transformar a descrição dada num desenho, sem olhar para a imagem. 

Depois, falam sobre a experiência, usando perguntas como nos seguintes exemplos: 

Questões do Narrador 

• Que passos tomou para garantir que as instruções eram claras? Como é que estas podem 
ser aplicadas em interações na vida-real? 

• Por vezes, as nossas mensagens nem sempre são interpretadas como deveriam ser. Ao falar, 
o que pode fazer para diminuir a possibilidade de uma má interpretação numa conversa na 
vida-real? 

Exercício 2: Sejamos realistas 

Este exercício foi retirado d’O Grande Livro de Jogos para a Resolução de Conflitos e é sobre o 
autoconhecimento. O quão grande é o papel que representa e como é que influência a nossa 
comunicação? 

Não existe um limite para o tamanho do grupo para este jogo, que requer apenas canetas e papeis 
suficientes para todos os participantes. Também não demora muito tempo e pode ser jogado em 
cerca de dez a vinte minutos – perfeito para iniciar o dia. 

Comece com grupos (ou sub-grupos) com quatro a dez jogadores; em cada um destes, alguém terá 
de se voluntariar como moderador. Este moderador irá, simplesmente, manter o jogo no caminho 
certo e, depois, inicia a discussão. 

Cada jogador escreve um sentimento num pequeno pedaço de papel, dobra, e depois passa ao 
moderador. É deste que retiram, depois, outro pedaço de papel que alguém escreveu e tenta 
descrever esse sentimento para o resto do grupo – usando apenas as suas expressões faciais. Os 
outros participantes tentam adivinhar aquela emoção e isto deverá levar a uma discussão sobre o 
papel das expressões. Alguns pontos de discussão úteis são: 

• Que sentimentos consideramos ser mais fácil quando usamos apenas expressões faciais? E 
porque é que é assim? 

• Descreva algum contexto onde as expressões faciais representam um papel importante na 
comunicação. 

• De que forma é que as expressões faciais podem influenciar a nossa capacidade de lidar com 
mal-entendidos? 
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4.3.2 Avaliação de Competências 

Esta é a parte onde o seu conhecimento é posto em ação! 

Treine o seu cérebro com competências que ganhou através deste módulo e pense sobre uma possível 

resposta para as seguintes tarefas! 

 

1. É cada vez mais comum que uma equipa trabalhe de forma remota e, se por acaso trabalha 

numa equipa assim, pode facilmente notar, com vários benefícios, as equipas remotas também 

enfrentam desafios únicos, como a comunicação numa equipa remota. Imagine que existem 

novos membros na equipa. Quais são os passos para garantir uma boa comunicação desde o 

início? 

2. Os mal-entendidos surgem quando somos incapazes de nos perceber numa forma que 

progressivamente conduz em direção ao objetivo geral da empresa. Estes desafios de 

comunicação são ainda mais acentuados em empresas que trabalham com equipas remotas 

e, consequentemente, o dano desses desafios é ainda mais severo. Trabalhadores remotos 

que não conseguem interagir bem e, por consequência, apanham a história incompleta e nunca 

têm um panorama geral estão mais desconectados ou distantes quando comparados com 

trabalhadores num espaço físico. Como é que consegue resolver estes erros de comunicação 

como um líder de equipa? 

3. Trabalha numa escola e tem alguns alunos que seguem as aulas a partir de casa e outros que 

estão presentes na sala de aula. Como é que consegue ensinar a matéria numa situação 

híbrida? 

 

4.4 Sumário do Módulo 
 

Os modelos de trabalho remoto e/ou híbrido podem permitir e simplificar novos processos de trabalho 

e aumentar a produtividade. Além disso, os empregados também preferem esta abordagem ao 

trabalho no local de trabalho. Contudo, este novo modelo pode ser um desafio, uma vez que os 

líderes híbridos devem considerar desejos e necessidades divergentes do pessoal e, ao mesmo 

tempo, procurar aumentar a produtividade e a cooperação. Assim, os líderes híbridos devem ser 

formados e ensinados sobre como gerir eficazmente equipas híbridas e apoiar os trabalhadores 

híbridos, incluindo gestão de desempenho, comunicação à distância, colaboração e construção de 

relações. Com o trabalho híbrido podemos alcançar o objetivo de partilhar informação à distância e 

construir alguma ação para ter a certeza de que a informação partilhada é bem sucedida na cabeça 

dos nossos alunos. 
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5 Módulo de Formação [4] – Capacidades 

de Pesquisa e Criatividade com Foco no 

Conteúdo Digital 
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5.1 Introdução 

5.1.1 Descrição do Módulo 

Este módulo aumentará a alfabetização digital dos alunos, promovendo o pensamento crítico na 

pesquisa, uso e criação de conteúdo digital para fins de ambientes híbridos de negócios. Cobrirá 

estratégias eficazes de pesquisa para encontrar, avaliar e usar conteúdos digitais, bem como formas 

de criar, organizar e usar de forma responsável conteúdos digitais em benefício de negócios 

transformados digitalmente.  

5.1.2 Objetivos do Módulo 

Os ambientes de negócios em constante evolução exigem ajustes extenuantes e um aumento contínuo 

das qualificações para todas as partes interessadas. Para apoiar a respetiva transformação digital, os 

prestadores de formação de EFP, gestores e funcionários devem aumentar as suas competências 

digitais e híbridas para gerir parâmetros recentemente estabelecidos, como as equipas híbridas. Este 

módulo aumentará a capacidade de todas as partes interessadas de pesquisar e produzir conteúdos 

digitais de forma criativa, a fim de prosperar em ambientes de trabalho híbridos/remotos. Neste 

contexto, espera-se que os alunos compreendam os princípios básicos para a pesquisa produtiva e a 

criação de conteúdo digital através da sua familiarização com as estruturas teóricas e práticas.  

 

5.1.3 Objetivos de aprendizagem 

Este módulo ajudará os provedores de formação de EFP, gerentes e funcionários a aumentar as suas 

habilidades de pesquisa e criatividade ao criar conteúdo digital em ambientes de trabalho complexos. 

Mais especificamente, o módulo irá guiá-los através do processo de:  

• Compreensão dos princípios básicos para o conteúdo digital criativo; 

• Análise dos diferentes recursos a serem utilizados para a realização de pesquisas 

adequadas; 

• Identificação dos recursos mais apropriados para criar conteúdo digital original; 

• Realização de pesquisas e combinar diferentes recursos de conhecimento para cobrir as 

necessidades de formação; 

• Aumento das próprias capacidades de investigação e criatividade para proporcionar 

experiências de aprendizagem únicas; 

• Implementação de competências a longo prazo em ambientes de trabalho complexos 
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5.1.4 Resultados da aprendizagem 

Ao concluir este módulo com sucesso, os alunos devem ser capazes de: 

Conhecimento Habilidades 
Aplicação de conhecimentos e 

habilidades 

Compreender e apreciar os 
conceitos e processos 
fundamentais por detrás da 
criação de conteúdos de 
qualidade.  

Pesquisar e utilizar fontes 
baseadas em necessidades 
específicas. 

Beneficiar os respetivos 
públicos, ajudando-os a 
capitalizar o seu conhecimento 
partilhado.  

Avaliar as fontes e conteúdos 
digitais com base nas 
necessidades do seu público. 

Planear e conduzir pesquisas 
ajustadas a objetivos 
específicos.  

Refletir criticamente sobre a 
abundância de fontes e 
conteúdos da Internet. 

Descrever diferentes práticas 
para novos ambientes híbridos 

Usar o conteúdo digital e o 
pensamento criativo de forma a 
promover a eficiência em 
ambientes híbridos.  

Capitalizar ferramentas e 
aplicações que podem ajudá-lo a 
gerir a força de trabalho digital. 

 

5.1.5 Tempo estimado de duração 

A conclusão do módulo, juntamente com a implementação do conhecimento fornecido, durará 13,75 

horas. 

 

5.2 Conteúdo principal 

5.2.1 O estado da arte: Desafios e Problemas a Ultrapassar 

Desenvolver as capacidades de investigação e criatividade é essencial nas sociedades modernas e, 

especialmente, nos locais de trabalho híbridos. Como a investigação demonstra, tanto o 

pensamento crítico como criativo são capacidades necessárias quando se enfrentam desafios 

complexos e quando se procura resolver problemas, comunicar eficazmente e assumir a 

liderança (Rodríguez et al., 2019).  

A pesquisa aprofunda o conhecimento e impulsiona a criatividade; a criatividade, por sua vez, 

impulsiona a inovação, aumenta a produtividade, permite a adaptabilidade e é essencial para o 

crescimento, e é por isso que é muito procurada na maioria das indústrias (Boyles, 2022).  

Tal como no pensamento do design, a pesquisa e a criatividade requerem fases estruturadas para 

guiar o seu processo e conduzir ao sucesso. Como na transformação digital, espera-se que estas 
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capacidades se entrelacem com esforços interdisciplinares para capacitar os funcionários, envolver 

os clientes, otimizar operações e melhorar os serviços e produtos de uma empresa (Equipa de 

Adoção Digital, 2022).  

 

A literacia digital é uma das principais competências necessárias para conduzir a transformação 

digital (DMI, 2022).  

"A alfabetização digital requer uma variedade de estratégias e competências, incluindo: 

• pensamento crítico - questionando o quão autêntica, válida e útil é a informação digital; 

• comunicando e colaborando com outros no espaço digital; 

• usando ferramentas digitais para desenhar e criar conteúdos originais atraentes; 

• uso de ferramentas digitais para aceder, usar e compartilhar informações". 

(Natlib, 2021).  

 

 
Title: Transformation/Source: Pixabay.com 

 

5.2.2  Práticas a seguir 

Como encontrar conteúdo de qualidade 

1. Planeamento 

Antes de começar a sua pesquisa, pense nisso: 

• a pergunta que está a tentar responder/ o tópico que está a explorar/ a informação 

que precisa 
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• o propósito da sua pesquisa, por exemplo, as necessidades de aprendizagem/ensino  

• os recursos ou informações que você já possui 

• a quantidade/qualidade de informação de que necessita (em relação ao resultado 

desejado) 

(Natlib, 2021) 

•  

 DICA: Pratique ser seletivo sobre que conteúdo digital usar para que propósito.  

 

2. Encontrar conteúdo de qualidade 

Uma vez que você tenha uma visão mais clara do que está à procura, aplique as seguintes 

estratégias: 

• Dependendo do seu tópico/questão, escolha a fonte mais relevante para a sua 

pesquisa - e.g., motor de busca, base de dados, etc.  

Exemplos: 

Google, Bing, DuckDuckGo, Startpage, Qwant.  

• Use filtros. Por exemplo, se está à procura de comunicados de imprensa, escolha o 

filtro Notícias para evitar resultados irrelevantes.  

• Use palavras-chave (termos de pesquisa, perguntas de foco, frases) que sejam 

relevantes ao seu tópico/pergunta e certifique-se de incluir sinónimos ou paráfrases 

(se aplicável). 

• Amplie ou reduza a sua pesquisa usando uma multiplicidade de palavras-chave ou 

excluindo aquelas que parecem irrelevantes.  

Uma grande variedade de estratégias de pesquisa eficazes é fornecida pelo Google na sua 

página Refine web searches (Google, 2022).   

Exemplo: 

Para procurar uma correspondência exata, coloque uma palavra ou frase entre aspas (por 

exemplo, "tradutor mais rápido"). 

 

3. Avaliação de conteúdos digitais  
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Avaliar informação online pode ser complicado, uma vez que o conteúdo digital de acesso aberto 

pode conter informações erradas, como imprecisões, enviesamentos, etc. Para evitar recolher 

informações erradas ou não confiáveis, os usuários devem ser capazes de avaliar a qualidade 

do conteúdo digital.  

Quando confrontado com uma imensidão de resultados de pesquisa, tente: 

• avaliar criticamente a relevância, adequação e confiabilidade da informação 

 DICA: Aplique os Critérios de Avaliação conforme descrito no Teste CRAAP (CSU, 

2010):  

Atualidade: A atualidade da informação 

Relevância: A importância da informação para as suas necessidades 

Autoridade: A fonte da informação 

Precisão: A confiabilidade, veracidade e exatidão do conteúdo 

Objetivo: A razão pela qual a informação existe 

 

• Procure autenticidade e credibilidade nas suas fontes  

• verifique a precisão, validade e moeda para ter certeza de que você tem informações de 

alta qualidade 

(Natlib, 2021).  

• Procure por detalhes específicos para determinar a utilidade de um site: 

 

Quais são os detalhes? Como são úteis? 

Mapa do site 
 

Navegação e escopo 
 

Organização da página: cabeçalhos, 

títulos e subtítulos 
 

Navegação e evidência de construção de 

qualidade 
 

Obras citadas nas páginas 
 

Crédito às fontes de informação utilizadas 
 

Links externos 
 

Fontes de informação adicionais 
 

Motor de busca interno Recuperação rápida de informação 
 

Elementos gráficos e interativos Ajudas visuais e interação de interface 
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Design apelativo 
 

Fácil e agradável de usar 
 

Fonte: Radcab, 2022 

 

 
Título: Website/ Fonte: Pixabay.com 

 

Como criar conteúdo digital 

Você pode criar conteúdo digital em vários formatos, dependendo do engajamento do público 

que procura.  

Por exemplo:  

posts em blogs, artigos, pesquisas originais/ estudos de caso, apresentações de slides, podcasts, 

webinars, vídeos, imagens, infográficos, e-books, guias, checklists, questionários/sondagens, 

boletins informativos, etc.  

 

O conteúdo digital é essencial para: 

• colaboração e partilha de informações,  

• solução de problemas/avaliação/análise, 

• desenvolvimento do conhecimento e uso produtivo da informação.  

      Para que o conteúdo digital tenha sucesso, precisa de: 
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• saber a quem se dirige e porquê (as suas necessidades e como as satisfazer) 

• usar uma variedade de ferramentas técnicas/digitais para garantir eficácia 

• ser criativo e crítico na produção do seu conteúdo, com respeito às necessidades e 

exigências do seu público 

• respeitar os bens comuns criativos e usar o conteúdo compartilhado de forma 

responsável (Natlib, 2021).  

Vários produtos e softwares são projetados para "suportar serviços criativos e simplificar os 

processos de fluxo de trabalho" (BYNDER, 2022).  

 

Ferramentas para criação de conteúdo 

Dependendo dos seus objetivos e público, uma grande variedade de ferramentas pode ajudá-lo a 

criar o conteúdo de que necessita.  

Alguns exemplos:  

1. Plataformas de media social (LinkedIn, Instagram, Twitter, etc.) 

2. Editores/corretores online (Gramática, Hemingway Editor, etc.) 

3. Ferramentas de gestão de projetos (Trello, segunda-feira, etc.) 

4. Ferramentas de edição de fotos e design (Pixlr, Giphy, etc.) 

5. Ferramentas educativas (por exemplo, Edshelf) 

6. Ferramentas online e Guias de Aplicações Web 2.0 (por exemplo, Schrockguide) 

7. Ferramentas de criação/ customização de aulas (por exemplo, TED-Ed Lessons) 

8. Ferramentas e aplicações para criação de Centros de Recursos de Conteúdo (por exemplo, 

HubSpot) https://www.simplilearn.com/tips-for-building-content-resource-center-article  

 

 Lembre-se: O seu objetivo é criar um conteúdo simples, claro, acessível e fácil de 

usar, que permita aos usuários/formandos capitalizar o seu trabalho.  

 

Materiais Digitais 

Ao procurar enriquecer o seu conteúdo digital, as ferramentas de pesquisa online podem ajudá-lo 

a localizar materiais digitais em vários formatos. Você pode pesquisar bases de dados na web 

privada (se tiver acesso) ou pública e encontrar fontes como artigos, imagens, e-books, etc. Por 

exemplo: 

https://www.simplilearn.com/tips-for-building-content-resource-center-article
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• Google  

• Pesquisa de livros do Google (Um índice abrangente para livros de texto integral) 

• Google Scholar (Artigos escolares) 

• Google Image Search (base de dados contendo imagens) 

• Pesquisa Avançada de Imagens (Google) (Pesquisa por tipos de imagens, cores, direitos 

de utilização, etc.) 

• Google News Archive (artigos digitalizados de jornais, links para outros arquivos de 

jornais, etc.) 

• Google Social Search (Pesquisa em redes sociais para informações publicadas 

publicamente) 

• Vídeos Google 

• Pesquisa avançada do Google  

 

Conteúdo eficiente baseado em princípios de design instrucional 

Uma solução fácil para entender melhor que tipo de conteúdo pode ser compartilhado com 

sucesso em ambientes comerciais híbridos é estudar alguns princípios de design instrucional, 

pois estes podem ser aplicados na maioria dos campos de partilha de conhecimento e 

comunicação: 

1. Princípio Multimédia: "texto e imagens relevantes são superiores a apenas texto ou gráficos 

isolados"; 

2. Princípio da Modalidade: a "necessidade de narração ao apresentar informações 

importantes relacionadas com um gráfico exposto"; 

3. Princípio da Redundância: o texto na tela e a narração em áudio sobre um gráfico não 

devem ser os mesmos, caso contrário pode ocorrer sobrecarga cognitiva; 

4. Princípio de Coerência: palavras, áudio e gráficos que não suportam o propósito distinto do 

conteúdo devem ser removidos ou sobrecarregarão a memória de trabalho dos usuários.  

5. Princípio da Segmentação: conteúdo complexo deve ser dividido ou segmentado em partes 

menores para ajudar os usuários a gerir a complexidade do conteúdo  

6. Princípio do Pré-Treino: termos e conceitos chave devem ser introduzidos antes de pedir 

aos usuários que se envolvam com o conteúdo para evitar a sobrecarga cognitiva; 

7. Princípios de Prática e Colaboração: Interações incorporadas através de perguntas, bem 

como processos colaborativos, podem ser previstas para ajudar na retenção de conhecimento 

e engajamento geral (Participantes no EDUC5104G, 2020).  
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O Efeito de Detalhe Sedutor 

De acordo com a pesquisa, o conteúdo instrucional pode causar sobrecarga da memória de 

trabalho, distração da atenção, interferência do esquema (interferência do conhecimento anterior 

na capacidade de aprender novas informações), ou interrupção da coerência (Rey, 2012). A 

aquisição e transferência de conhecimento são afetadas por vários elementos incorporados no 

conteúdo que pretende ter objetivos instrucionais. Alguns desses elementos são chamados de 

"detalhes sedutores": constituem informações interessantes mas irrelevantes que não são 

necessárias para atingir o objetivo instrucional" (ibid.).  

Dica: Excluir estes detalhes do seu conteúdo pode oferecer aos seus utilizadores uma 

experiência de aprendizagem mais profunda e evitar a distração.  

 

 

Organizar conteúdo 

"A curadoria de conteúdos é o processo de seleção, classificação e organização de conteúdos sobre 

um tópico ou tema específico, acrescentando valor e significado ao que foi organizado para os seus 

utilizadores" (Natlib, 2021). 

Noções básicas de curadoria: 

• Selecione o conteúdo digital de melhor qualidade para o seu público-alvo; 

Os recursos e conteúdos digitais devem ser do mais alto padrão e alinhados com as necessidades 

do seu público.  

• Organize-o e exiba-o em uma ferramenta de curadoria que seus usuários possam aceder. 

Os recursos e conteúdos devem ser agrupados e disponibilizados em ferramentas/portal acessíveis 

para que os usuários possam capitalizar o conhecimento compartilhado.  

• Acrescente valor ao conteúdo selecionado através da seleção, organização e fornecimento de 

perspetivas; ex.: fornecendo anotações e/ou dando contexto à informação. 
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Título: Adobe/ Fonte: Pixabay.com 

Creative commons e uso responsável 

O uso de conteúdo digital requer o conhecimento de direitos de autor e restrições de uso. Para 

usar o conteúdo digital com responsabilidade, deve reconhecer-se ou atribuir o trabalho a outra 

pessoa quando o incorporar no seu próprio trabalho.  

 Dicas: 

• Procure orientações dependendo da sua linha de trabalho 

• Obtenha permissão para usar materiais com direitos de autor 

• Reconheça/cite as suas fontes 

• Saiba como partilhar, remixar e reutilizar legalmente conteúdos digitais, por exemplo, 

através do estudo das licenças e ferramentas Creative Commons (CC) (Ver, por exemplo: 

https://copyrightalliance.org/faqs/what-is-creative-commons-license/)  

Criatividade em ambientes empresariais híbridos 

O mundo empresarial reconhece cada vez mais a importância da criatividade e da resolução 

criativa de problemas, com práticas de gestão que rapidamente incorporam maneiras de fomentar 

novas formas de pensar e melhorar a criatividade dos subordinados (ver, por exemplo, Williams, 

2019).  

A criatividade é importante porque:  

https://copyrightalliance.org/faqs/what-is-creative-commons-license/
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1. Acompanha a Inovação 

2. Aumenta a Produtividade 

3. Permite a Adaptabilidade 

4. É necessária para o crescimento 

5. É uma Habilidade com alta procura. 

(Boyles, 2022). 

 

Como a criatividade é uma noção abstrata, ela precisa de um processo estruturado para 

conectar o mundo operacional com o mundo da inovação - em outras palavras: o lado 

estruturado dos negócios com seu lado experimental e criativo. Para isso, é aconselhável utilizar 

uma abordagem baseada em soluções como o Design Thinking (ibid.).  

O Design Thinking propõe quatro etapas de pensamento e ação: 

1. Esclarecer (Compreender a situação e as pessoas impactadas) 

2. Idealizar (Brainstorm e pensar em soluções) 

3. Desenvolver (Experimentar e testar soluções) 

4. Implementar (Rejeitar ideias mal-sucedidas e comunicar o valor da solução escolhida) 

 

A abordagem do Design também pode ser descrita como uma das seguintes etapas: 

1. Recolha de dados (qualitativos/quantitativos) 

2. Procura de diferentes perspetivas com base nos dados recolhidos 

3. Criar novas oportunidades com base nos conhecimentos adquiridos 

4. Experimentar soluções.  

(Ambos, 2018) 

 

Para que este processo seja frutuoso e, de facto, estimule a criatividade e a inovação, os 

seguintes elementos são cruciais: 

• Tomada de riscos 

• Considerar o fracasso como uma oportunidade para melhores resultados no futuro 

• Investir em recursos que uma equipa possa precisar 

• Procurar resultados positivos além dos prazos rigorosos 
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• Manter uma mente aberta 

• Fomentar a colaboração  

• Encorajar a diversidade   

 

 
Título: Webinar/ Fonte: Pixabay.com 

5.2.3 Complementar a digitalização e a produtividade 

Fomentar a criatividade em ambientes empresariais híbridos significa também encontrar formas de 

complementar a digitalização e a produtividade para alcançar "uma transformação digital eficiente 

e inclusiva" (OCDE, 2022). Isto pressupõe:  

 

1. Implicações políticas que irão atualizar as competências digitais da força de trabalho e 

modernizar o ambiente empresarial. 

2. Integração estratégica e gestão de processos de automação e ferramentas de 

colaboração.  

 

Para isso, os ambientes híbridos de negócios precisam adotar a Gestão Digital da Força de 

Trabalho para "quebrar as barreiras tradicionais e transformar a experiência dos funcionários, 

promovendo eficiência, crescimento e inovação" (Synoptek, 2022).  

A Gestão Digital da Força de Trabalho pode: 
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1. Criar oportunidades mais impactantes de automação da força de trabalho digital, 

eliminando silos. 

2. Unificar os processos, aumentando assim o ritmo e a eficiência. 

3. Melhorar a visibilidade das operações e, portanto, fornecer insights valiosos. 

4. Mitigar o risco, minimizando as interrupções, etc. 

5. Melhorar a conformidade através da implementação eficaz de políticas. 

(ibidem.) 

 

Título: Análise / Fonte: Pixabay.com 

5.3 Avaliação 

As secções seguintes visam apoiá-lo no processo de autorreflexão dos seus conhecimentos e 

competências. Responda às perguntas conscientemente com base no que aprendeu. Dicas e feedback 

serão fornecidos para motivá-lo a aprender mais sobre o tópico! 

 

5.3.1  Avaliação do Conhecimento 

Esta parte inclui perguntas de tipo quiz para refletir sobre os seus conhecimentos!  

Reserve um tempo para responder às dez (10) perguntas seguintes! 
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Pergunta 1(escolha múltipla ou verdadeiro/falso): Encontrar conteúdo de qualidade requer: 

[sorte] [planeamento] [investimento financeiro] 

[feedback genérico]: O formando reconhece fases do pensamento crítico. 

 

Pergunta 2 (escolha múltipla ou verdadeiro/falso): O conteúdo digital deve ser avaliado para: 

[relevância, adequação, fiabilidade] [relevância] [fiabilidade]  

[feedback genérico]: O formando compreende a complexidade da avaliação. 

 

Pergunta 3 (escolha múltipla ou verdadeiro/falso): O conteúdo digital pode ser criado em vários 

formatos, dependendo: 

[o envolvimento da audiência que procura] [os meios disponíveis durante a sua pesquisa] [as 

suas preferências pessoais] 

[feedback genérico]: O formando aprecia a importância das necessidades do público. 

 

Pergunta 4 (múltiplas respostas corretas): As ferramentas que usa para a criação de conteúdo devem 

ser:  

[simples e claras] [acessíveis] [divertido] [caro] 

[feedback genérico]: O formando compreende as noções básicas de comunicação. 

 

Pergunta 5 (múltiplas respostas corretas): Quando combina textos e imagens relevantes, deve: 

[aplicar o Princípio Multimédia] [aplicar o Princípio da Segmentação] [aplicar o Princípio da 

Modalidade] [criar um contexto superior ao texto simples] 

[feedback genérico]: O formando compreende técnicas de combinação. 

 

Pergunta 6 (respostas múltiplas corretas): Pode criar experiências de aprendizagem mais profundas 

para o seu público ao: 

[aumentar a participação do público] [criticar constantemente as ações do público] [evitar 

sobrecarga de memória de trabalho] [evitar a distração da atenção]. 

 

 

Pergunta 7 (múltiplas respostas corretas): A organização do conteúdo é o processo de: 

[pesquisa] [selecionar ferramentas] [selecionar, ordenar, organizar conteúdo] [agregar valor ao 

seu conteúdo] 

[feedback genérico]: O aluno compreende todas as fases da curadoria do conteúdo. 

 

Pergunta 8 (correspondência): Combine os termos com as suas definições. 

Termo 1 Princípio Multimédia: Texto e imagens relevantes são superiores a apenas texto ou 

gráficos isolados.  

Termo 2 Princípio de Coerência: Palavras, áudio e gráficos que não suportam o propósito 

distinto do conteúdo devem ser removidos, ou sobrecarregarão a memória de trabalho dos 

usuários. 

Termo 3 Materiais Digitais: Resultados e fontes online que podem ajudá-lo a enriquecer o seu 

conteúdo. 
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Termo 4 Gestão Digital da Força de Trabalho: Aplicação de processos de gestão automatizada 

que podem ajudá-lo a gerir a força de trabalho híbrida e mitigar os riscos a vários níveis.  

Termo 5: Conteúdo Criativo: Diferentes tipos de media que as empresas podem/ devem usar 

para comunicar e promover seus produtos e serviços, bem como a própria marca.  

[feedback genérico]: O formando compreende os princípios básicos para criar conteúdos digitais e 

aprecia a complexidade dos ambientes de trabalho híbridos.  

 

Pergunta 9 (correspondência): Combine os conceitos com as suas explicações. 

Conceito 1 Planeamento: O pensamento que colocou no seu projeto antes de começar a sua 

pesquisa. 

Conceito 2 Conteúdo de qualidade: O conteúdo que é relevante para os seus objetivos e para 

as necessidades do seu público.  

Conceito 3 Avaliação do conteúdo digital: Avaliação crítica da relevância, pertinência e 

confiabilidade da informação. 

Conceito 4 Relevância: A importância da informação para as suas necessidades (e as 

necessidades do seu público).  

Conceito 5 Objetivo: A razão pela qual as informações existem/ O motivo pelo qual você 

escolhe compartilhar as informações precisas.  

[feedback genérico]: O formando compreende como é criado conteúdo de qualidade e porque é 

importante.  

 

Pergunta 10 (correspondência): Combine os problemas com as suas soluções. 

Problema 1 Como usar a abordagem Design: Reunir dados, procurar insights, criar novas 

oportunidades, experimentar soluções.  

Problema 2 Como incentivar a criatividade e a inovação: Estar preparado para assumir riscos, 

manter a mente aberta, investir em recursos, encorajar a colaboração, encorajar a diversidade.  

Problema 3 Como conseguir uma transformação digital eficiente e inclusiva: Implementar 

políticas que atualizem as habilidades digitais da força de trabalho e modernizem o ambiente 

de negócios, integrando e gerindo estrategicamente os processos de automação e 

ferramentas de colaboração. 

Problema 4 Como usar/partilhar conteúdos digitais de forma responsável: Procure por 

diretrizes, obtenha permissão para usar materiais com direitos de autor, reconheça/cite as 

suas fontes. 

Problema 5 Como seguir um processo estruturado quando se lida com a noção abstrata de 

criatividade: Conectar o mundo operacional com o mundo da inovação, seguindo etapas em 

seus pensamentos e ações. 

[feedback genérico]: O formando aprecia a complexidade da teoria e da prática relativas à criação e 

utilização de conteúdos digitais.   
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5.3.2  Avaliação de Competências 

Esta é a parte onde o seu conhecimento está a ser colocado em ação! 

Treine o seu cérebro com as habilidades adquiridas através deste módulo e pense em uma possível 

resposta para a seguinte tarefa!  

 

Sua linha de trabalho exige que você encontre e compartilhe recursos digitais para oferecer aos seus 

colegas uma experiência de aprendizagem profunda. Como você cria conteúdo digital atraente que 

inclua o uso responsável dos seus recursos? 

 

Solução: Depois de avaliar as necessidades do seu público e de planeamento suficiente, você 

deve procurar por conteúdo de qualidade e avaliá-lo de acordo. Em seguida, você segue as regras 

básicas de curadoria de conteúdo e segue as regras para uso responsável. Embeleza o seu 

conteúdo com os elementos necessários (por exemplo, imagens/gráficas, narração, etc.), 

dependendo do resultado desejado e da linha de trabalho.  
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5.4. Resumo do Módulo 

Este módulo é sobre a promoção do pensamento criativo e crítico quando se procura pesquisar, criar 

e organizar conteúdo digital. Ao compreender os princípios básicos para conteúdo digital criativo e para 

a realização de pesquisas apropriadas, os alunos aumentarão sua capacidade de produzir e 

compartilhar conhecimentos valiosos em ambientes de trabalho complexos. 
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6. Módulo de Formação [5] – Resolução 

de Problemas e Competência de 

Gestão de Tempo 
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6.1 Introdução 

6.1.1 Descrição do Módulo 

A pandemia de Covid-19 trouxe muitas mudanças para o mundo. Uma delas estava associada à forma 

como as pessoas trabalhavam, pois eram obrigadas a fazê-lo a partir de casa e a confiar em 

competências digitais previamente aprendidas. Transformar um ambiente de espaço pessoal num 

ambiente de trabalho não é fácil; se não for feito com sucesso, os empregados podem baixar a 

produtividade e aumentar os seus níveis de stress, diminuindo a saúde em geral. Com isto em mente, 

este módulo pretende ajudar os empregados a adaptarem-se positivamente aos modos de trabalho 

remoto/híbrido 

Keywords: Gestão de Tempo, Resolução de problemas, Trabalho à distância, Aptidões pessoais. 

 

6.1.2 Objetivos do Módulo 

O Formador pode resolver eficazmente problemas complexos e assegurar a conclusão atempada de 

todas as atividades e produtividade dentro de um local de trabalho virtual/híbrido.  

De acordo com isto, este módulo tem como objetivo: 

• Compreender como o novo paradigma de trabalho remoto veio mudar a forma como as 

pessoas trabalham 

• Implementação de técnicas/competências de gestão do tempo 

• Compreender o tempo e a sua limitação  

• Melhorar as técnicas de resolução de problemas/permissões 

 

6.1.3 Objetivos de Aprendizagem 

No final do módulo, os alunos reconhecerão:  

1) Como associar a capacidade de resolução de problemas e de gestão do tempo ao trabalho à 

distância 

2) Como identificar, em conformidade, a solução mais adequada e como ajustar o tempo das 

actividades 

3) Como analisar a lista de problemas que podem ocorrer dentro de equipas híbridas/remotas  

4) Como aumentar as capacidades pessoais de resolução de problemas e de gestão do tempo 

para maximizar a própria produtividade 

5) Como desenvolver planos e actividades de formação a fim de apoiar uma gestão eficiente do 

tempo 

6) Como implementar competências, a longo prazo, em ambientes de trabalho complexos 
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6.1.4 Resultados de Aprendizagem 

Após a conclusão bem-sucedida deste módulo, os alunos deverão ser capazes de o fazer: 

• Compreender o novo paradigma de trabalho trazido pela pandemia de Covid-19 

• Analisar as necessidades de gestão do tempo 

• Identificar que método/técnica é mais apropriado para cada indivíduo 

• Desenvolver um plano de formação e atividades para apoiar uma gestão eficiente do tempo 

• Aumentar a própria produtividade  

• Melhoria da capacidade de resolução de problemas 

CONHECIMENTO HABILIDADES COMPETÊNCIAS 

a. Compreender como as 

competências de resolução de 

problemas e gestão do tempo 

estão relacionadas com o 

trabalho à distância 

a. Analisar a lista de problemas 

que podem ocorrer dentro de 

equipas híbridas/remotas 

a. Desenvolver planos e 

atividades de formação para 

apoiar a gestão eficiente do 

tempo 

b. Identificar a solução mais 

adequada e ajustar o tempo 

das atividades em 

conformidade 

b. Aumentar as próprias 

capacidades de resolução de 

problemas e gestão do tempo 

para maximizar a produtividade 

b. Implementar competências a 

longo prazo em ambientes de 

trabalho complexos 

 

6.1.5 Tempo estimado de duração 

A conclusão do módulo juntamente com a implementação dos conhecimentos fornecidos durará 13,75 

horas.  
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6.2 Resolução de Problemas e Gestão de Tempo 
6.2.1 Trabalho à distância: Um novo paradigma de trabalho 

A pandemia de Covid-19 trouxe um rápido aumento de pessoas que trabalham remotamente do 

conforto das suas casas como forma de prevenir a propagação deste novo vírus desconhecido que 

atinge todo o mundo (Ozimek, 2020). Considerando estas condições, empregados e empregadores 

tiveram de se ajustar a esta nova forma de trabalho. 

 Devido à pandemia, muitos trabalhadores e empregados tiveram de mudar, muito 

subitamente, para trabalho remoto pela primeira vez e sem qualquer preparação. 

GALANTI, ET AL (2020, P. 1) 

 

O trabalho a partir de casa foi considerado como tendo impactos tanto positivos como negativos. Ao 

trabalhar à distância, pode beneficiar de ficar confortavelmente em casa e não ter de se deslocar todos 

os dias, poupando tempo e dinheiro. No entanto, quando se trabalha a partir de um local que não foi 

concebido para ser um escritório - ou um local de trabalho em geral - podem surgir alguns problemas 

técnicos e físicos que podem ser causados por condições de trabalho inadequadas - tais como cadeiras 

não ergonómicas, utilização incorreta de material de escritório ou falta de aptidões e competências 

sobre como lidar com a tecnologia (Ozimek, 2020). 

De acordo com o modelo Job Demands-Resources (JD-R), proposto por Arnold Bakker e Evangelia 

Demerouti em 2006, as condições de trabalho podem ser categorizadas em exigências e recursos de 

trabalho, como se mostra abaixo: 

 
Figura 1 - O módulo Job Demands-Resources (fonte: Ij.H. Van Emmerik  
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Tal como explicado na Figura 1, tanto a procura de emprego como os recursos de emprego afetam 

diretamente o desempenho do trabalho. O modelo JD-R ajuda a reduzir o stress e, como consequência, 

aumenta o empenho no trabalho e a produtividade do trabalho, uma vez que permitirá uma separação 

mais clara entre trabalho e tempos livres.  

Outro conflito criado pelo rápido aumento do trabalho à distância é a capacidade (ou falta de) de 

separar as horas de trabalho das horas de família/relax. Como tudo é feito dentro do mesmo espaço 

físico (por exemplo: casa), a conciliação das horas de trabalho quando rodeado pelo que antes só 

estava associado ao relaxamento pode tornar-se mais difícil e, sem essa separação fundamental, o 

desempenho do trabalho e a produtividade diminuirão e os níveis de stress afetarão não só o 

empregado, mas também os que o rodeiam. Devido a estes conflitos, Parker (2016) criou o Work 

Design que se refere ao conteúdo e organização das atividades, responsabilidades e tarefas 

associadas ao trabalho, o qual pretende motivar uma "organização diferente" de tarefas em 

comparação com a distribuição de tempo que seria feita se se trabalhasse num escritório. 

Humphrey et al (2007) identificariam um conjunto de características motivacionais, de conhecimento, 

sociais e físicas que representassem os resultados previsíveis e desejados de todos os empregados 

(por exemplo: satisfação no trabalho, estados psicológicos positivos, melhor desempenho e bem-estar, 

etc.). 

Com o objetivo de "passar uma ponte entre ontem, (...), hoje, (...) e amanhã" Hilberath et al (2020) 

propõem quatro blocos de construção como forma de apoiar novos modelos de trabalho para um futuro 

mais híbrido1: 

• Liderança, cultura e propósito; 

• Estrutura e papéis; 

•  Formas de trabalho; 

• e Sistemas e Espaços. 

Mesmo que as questões técnicas possam ser mitigadas com a experiência, as competências de gestão 

do tempo e de resolução de problemas devem ser treinadas e melhoradas para proporcionar um 

ambiente de trabalho remoto mais saudável. 

 

                                                

 
1 No contexto, o híbrido é utilizado como uma forma de descrever um padrão de trabalho que consiste num 
espaço de trabalho partilhado entre o trabalho a partir de casa (WFH) e o trabalho físico. 



 

expeRience brEwing Assistant for 
voCational Training: the ultimate e-VET-
trainer guide for DIGItal transformation  

 
 

 114 

 

6.2.2 Implementação de Gestão do Tempo 

A gestão do tempo pode ser a chave para aumentar a produtividade e conseguir o equilíbrio perfeito 

entre as horas de trabalho e de lazer. Para aprender como podemos implementar com sucesso 

métodos e técnicas de gestão do tempo, é necessário compreender o que é o tempo: 

 

Fonte Definição 

Dictionary.com 

O sistema dessas relações sequenciais que qualquer evento tem 

com qualquer outro, como passado, presente ou futuro; duração 

indefinida e contínua considerada como aquela em que os eventos 

se sucedem uns aos outros; 

A duração é considerada como pertencente à vida presente a vir 

ou a partir da eternidade. 

Cambridge Dictionary 
A parte da existência que é medida em minutos, dias, anos, etc... 

ou este processo considerado como um todo. 

Merriam-Webster 

O período medido ou mensurável durante o qual uma ação, 

processo, ou condição existe ou continua (DURAÇÃO); 

O ponto ou período em que algo ocorre (OCCASION); 

Um período histórico (IDADE). 

1. Tabela 1 - Muitas definições de tempo 

 

6.2.2.1 Tempo como recurso limitado  

Uppertools (2016) explicou que o tempo é o único recurso que é o mesmo para todos 

independentemente da idade, sexo, cor, local de nascimento, educação ou condições financeiras. 

Todos têm um tempo limitado. É impossível comprar, roubar, trocar, vender, pedir emprestado ou 

emprestar tempo extra. Um dia tem 24 horas para todo o mundo e o que é feito durante elas pode 

afetar a produtividade do trabalho, razão pela qual é tão importante organizar o dia de acordo com as 

necessidades (Oliveira, 2019). 

De acordo com Helena Oliveira (2019), as pessoas sentem-se pressionadas pelo tempo ou sentem-se 

como se estivessem a ficar sem ele. Quanto ao mundo em que vivemos, o trabalho é a fonte de 

dinheiro, o que pode pressionar as pessoas a trabalharem mais horas para ganharem mais dinheiro e 

terem um estilo de vida melhor. A questão é: se passamos tanto tempo a trabalhar para ganhar 

dinheiro, será que temos mesmo tempo para desfrutar do que compramos com esse dinheiro? E é por 

isso que a gestão do tempo é tão importante. 
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Muitas competências, técnicas e métodos podem ajudar um empregado ou trabalhador a gerir o tempo 

e aumentar a produtividade. 

 

6.2.2.2 Competências para a Gestão do Tempo 

Antes de abordar técnicas ou métodos que ajudam a produtividade e a gestão do tempo, é importante 

compreender que algumas competências são necessárias para aplicar os métodos e técnicas 

concebidos para a gestão do tempo (Juneja, n. d.). Antes de mais, é importante manter-se 

organizado. Uma mesa organizada pode estimular a produtividade; contudo, é também importante 

estar organizado quando se trata de tarefas, tarefas e responsabilidades. Ter estes organizados pode 

ajudar a estabelecer prioridades quando se trata do que é urgente ou pode ser feito depois. 

Quando se trabalha a partir de casa, a procrastinação pode ser uma das principais questões com que 

os trabalhadores se deparam, razão pela qual é tão importante ser pontual e disciplinado para seguir 

um calendário previamente estabelecido. A apropriação do trabalho é essencial, não só nos espaços 

de trabalho presencial, mas também quando se trabalha a partir de casa. Desta forma, é possível 

estabelecer prazos e tarefas para o motivar a completá-los no espaço de trabalho concebido. 

Em casa, como foi dito, é importante evitar distrações e permanecer concentrado no que se está a 

fazer, uma vez que arquiva mais trabalho em menos tempo. Em conclusão, estas competências 

permitir-lhe-ão aplicar técnicas e métodos de gestão do tempo, ensinando-o de uma forma geral a ser 

razoável e realista.  

6.2.2.3 Leis e Princípios para a Gestão do Tempo 

Depois de melhorar as competências necessárias, é tempo de implementar mecanismos que possam 

aumentar a produtividade, e diminuir o desperdício e a desorganização do tempo. Foram produzidos 

muitos métodos - aqui chamados "Leis e Princípios" - que introduzem técnicas para organizar e gerir 

o tempo. Alguns são mais simples e diretos, outros parecem mais complexos, mas todos são úteis. 

O primeiro chama-se "Ritmos Biológicos" e prevalece na escuta do corpo humano. Quando é que é 

mais produtivo? Durante a manhã ou logo após o almoço? Este método encoraja a escolha das horas 

de trabalho tendo em conta os seus múltiplos ciclos biológicos. 

Muito semelhante a esta é a "Lei de Parkinson":   
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Figura 2 - Lei de Parkinson (fonte: Devolutions Inc. & Patrick Désilets) 

Como é explicado na banda desenhada acima (Figura 2), Parkinson (1942) explica que, ao planear a 

distribuição do trabalho, esta deve ser organizada em torno do tempo disponível e não do tempo 

necessário. Se pensarmos nisso, tendemos a adiar menos se o prazo estiver mais próximo, uma vez 

que nos pressiona a seguir em frente com os nossos compromissos. 

A Lei de Pareto também poderia ser conhecida como "Lei 80/20". Juran (1892) sugeriu que devíamos 

dividir o trabalho da seguinte forma: 

 
Figura 3 - Lei de Pareto (source: psycho-test.com) 
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O princípio "Sequências Homogéneas de Trabalho" gira em torno da necessidade de reduzir as 

distrações e de trabalhar continuamente para trabalhar mais rápida e produtivamente. Se seguirmos 

uma sequência homogénea, evitamos pausas desnecessárias e o trabalho flui suavemente. Em 

relação a este método, a "Lei da Produtividade" explica que se trabalharmos para além de um certo 

tempo, o trabalho deixa de ser produtivo e o tempo é desperdiçado. 

Com tarefas organizadas, é essencial estabelecer faixas horárias separadas para as diferentes tarefas, 

permitindo que um se concentre completamente apenas numa coisa de cada vez. A isto chama-se "Lei 

da Alternância". Quando temos de distribuir faixas de tempo para cada tarefa, tendemos a atribuir uma 

dimensão objetiva e subjetiva ao tempo. A dimensão subjetiva leva-nos a atribuir mais tempo/prioridade 

a uma atividade que gostamos de fazer. 

Quando se trabalha com duas ou mais pessoas, a "Lei da Responsabilidade Diluída" tende a explicar 

que, quando se trabalha em grupo, ninguém se sente responsável pela atividade/tarefa. 

Agir rapidamente pode ser a chave para aumentar a produtividade, o que nos leva à "Lei 7/3", onde o 

empregado/trabalhador tem de agir rapidamente e decidir, o que tem 70% de hipóteses de acertar. 

Aceitar as probabilidades ajuda a agir rapidamente e a evitar a perda de tempo. 

 

6.2.2.3 Características que Influenciam a Gestão do Tempo 

O questionário DISC pretende avaliar as características de comportamento dos trabalhadores quando 

se trata de gestão do tempo e produtividade. 
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Figura 4 - DISC (fonte: CareerFitter) 

O instrumento de avaliação da personalidade da DISC visa encontrar pontos fracos e fortes nos 

funcionários e associá-los aos seguintes perfis de comportamento: 

• Dominante; 

• Influente; 

• Firme; 

• Em conformidade. 

O trabalhador dominante é aquele que goza de competição e é aquele que, normalmente, se 

encarrega das tarefas quando necessário. Eles tendem a concentrar-se nas tarefas e a fazê-las. O 

trabalhador Influente é, como explícito no nome, aquele que inspira e motiva aqueles que os rodeiam. 

É tudo uma questão de gostar de trabalhar. 

Os trabalhadores firmes são pacientes e gozam de estabilidade e ajudam os outros. Todos eles têm 

como objetivo a partilha de atividades e o trabalho em conjunto. O último é o em conformidade. Eles 

são perfeccionistas e conscientes de o fazer corretamente. 
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Descobrir o perfil dos empregados e empregadores pode ser fundamental tanto para verificar as 

competências necessárias como as técnicas e métodos mais adequados para uma gestão do tempo 

bem-sucedida. De acordo com o perfil de comportamento atribuído, as aptidões e métodos a aplicar 

podem mudar. 

6.2.2.4 Gastadores de Tempo 

É normal perder tempo, seja de propósito ou acidental e, de acordo com a sua natureza, estes podem 

ser úteis ou contraproducentes. As suas origens podem ser internas ou externas, como se explica 

abaixo: 

 

Auto-gerados Contextual 

• Desorganização 

• Procrastinação 

• Incapacidade de dizer "não” 

• Visitas 

• Chamadas telefónicas 

• E-mails inúteis 

• À espera de alguém 

• Reuniões não produtivas 

• Crises 

Outros 

• Falar 

• Perfecionismo desnecessário 

• Conversas na máquina de café 

• Relatórios inúteis 

Tabela 2 - Gastadores de tempo 

Estas formas de gastar tempo são, muito provavelmente, prejudiciais para todos os empregados, uma 

vez que podem afetar a produtividade e interromper o fluxo de trabalho, no entanto, ainda é essencial 

fazer pausas de vez em quando, uma vez que o corpo o exige, pois é importante permitir que a mente 

descanse para que volte a trabalhar mais refrescada. A lista abaixo mostra-lhe algumas perguntas que 

devem ser respondidas para gerir o seu tempo perdido: 

• É eficiente? 

• Está organizado ao ponto de poupar tempo? 

• O fluxo do material e do movimento está a acontecer livremente? 

• Já pensou em trazer - mais perto de si - os materiais que mais utiliza? 

• O seu espaço de trabalho é desarrumado? 

• Quanto tempo leva a encontrar as coisas que procura? 



 

expeRience brEwing Assistant for 
voCational Training: the ultimate e-VET-
trainer guide for DIGItal transformation  

 
 

 120 

 

6.2.2.5 Dicas e Técnicas para a Gestão do Tempo 

Como foi explicado ao longo deste capítulo, a gestão do tempo é muito importante quando se trata de 

trabalho remoto, pois pode ajudar a manter o equilíbrio e a produtividade quando WFH. Eis algumas 

técnicas que poderiam ser utilizadas para gerir corretamente o tempo: 

Conheça-se a si mesmo e as suas rotinas 

Uma das dicas para gerir corretamente o tempo é conhecer o seu ritmo biológico e coordenar a sua 

rotina em conformidade. Desta forma, pode criar a sua agenda enquanto trabalha a partir de casa, e 

ainda manter (ou mesmo melhorar) a sua produtividade. 

Definir Metas, Alvos e Objetivos 

Se souber quais são os seus objetivos finais, é mais fácil organizar as tarefas que tem de fazer ao 

longo do caminho. Para estas técnicas, recomenda-se a criação de uma lista de verificação, 

lembrando-lhe o que precisa de fazer e quando é o prazo para cada uma delas. Estas podem ser feitas 

em papel, no seu telefone, no computador ou mesmo através de aplicações e websites. Alguns 

navegadores têm até características que lhe permitem criar uma lista de verificação (por exemplo: 

Gmail). 

Estabelecer Prioridades 

Se criar uma lista de verificação (como foi proposto na dica anterior), não pode organizá-la por 

prioridade, uma vez que apenas define objetivos e prazos. Talvez possa estabelecer prazos, mas 

algumas tarefas podem ter prazos ainda mais prioritários. Com isto, é proposta a criação de uma Matriz 

Eisenhower.  

Dwight Eisenhower (1890 - 1969) foi o 34º presidente dos Estados Unidos da América. Embora tenha 

sido o presidente a apresentar o conceito ao tratar de questões relacionadas com o exército dos EUA, 

foi Stephen Covey, décadas mais tarde, que popularizou o método que é agora utilizado em todo o 

mundo.       
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Figura 5 - Matriz Eisenhower (fonte: TechTello) 

A Matriz Eisenhower consiste em organizar as suas tarefas dentro de 4 quadrantes de acordo com a 

importância e urgência de cada um:  

• Urgente e importante (Faça-o agora); 

• Urgente, mas não importante (Quem o pode fazer por si?); 

• Não urgente, mas importante (Marque uma hora para o fazer); 

• Não urgente e não importante (Eliminá-lo). 

Quando organizamos as nossas tarefas, será mais fácil para nós decifrarmos o que devemos abordar 

primeiro e o que não precisa da nossa atenção neste momento. Com isto, a produtividade aumentará, 

bem como a capacidade de usar o tempo corretamente e de fazer mais em menos tempo. 

Mater-se Organizado 

Para manter tudo organizado, podemos utilizar um planeador. Este planeador pode ser diário, semanal, 

mensal ou anual. Quando organizamos tarefas, precisamos de ter em mente que devemos prever um 

período para cada atividade, para não ficarmos sobrecarregados com a quantidade de trabalho que 

pensamos poder realizar e acabarmos a trabalhar durante horas, especialmente quando a WFH. 
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Método Fazer as Coisas (GTD) 

 O método GTD pretende, como o nome indica, conseguir que as coisas sejam feitas. Este método 

consiste em 5 passos: Capturar; Clarificar; Organizar; Rever; Engajar.  

 

O 1º passo consiste em capturar tudo e deixá-lo 

cair na caixa. Tudo é aceitável.  

O 2º passo consiste em separar e organizar tudo 

o que está dentro da caixa. As tarefas organizadas 

devem ser dirigidas para um projeto, uma ação 

seguinte ou material de referência. 

O 3º passo consiste em organizar. Acrescentar 

datas, classificar tarefas, prioridades, ... 

O 4º passo consiste na revisão da organização 

que acabou de fazer. Crie um plano horário para cada 

atividade que acredita ser a prioridade. 

 O último e 5º passo consiste em fazer as coisas e 

começar a trabalhar! 

 

 

Método Kanban 

O Método Kanban é utilizado, principalmente, para ajudar na organização de grupos e tarefas que 

requerem mais do que um empregado.  

Esta plataforma online requer comunicação em tempo real, que é uma das principais estratégias 

utilizadas para coordenar uma equipa que está em trabalho remoto ou num modelo híbrido: 

Figura 6 - Método de Fazer das Coisas (fonte: medium.com) 
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Figura 7 - Método Kanban (fonte: Aktia Solutions) 

O método pretende visualizar o fluxo de trabalho, e limitar o trabalho em curso de modo a que as 

tarefas possam ser concluídas antes de iniciar novas tarefas. Assim que o fluxo de trabalho é 

controlado e gerido, constrói-se um processo explícito e a equipa irá então experimentá-lo, dando um 

feedback constante através dele.  

O principal objetivo deste método, além de se manter organizado e melhorar a gestão do tempo, é 

gerar colaboração entre todos os trabalhadores e uma melhor comunicação dentro deles. 

 

Técnica de Pomodoro 

A Técnica Pomodoro foi criada por Francesco Cirillo em 1980. Esta técnica consiste em definir um 

temporizador para coordenar a relação entre o tempo de trabalho e o tempo de repouso. Pomodoro 

em italiano significa Tomate. Este fruto é a "imagem" principal da técnica, uma vez que o temporizador 

que Cirillo utilizou tinha a forma de um tomate. 
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Figura 8 - Técnica Pomodoro (fonte: clockwise) 

Para aplicar esta técnica à sua gestão de trabalho, deve primeiro decidir em que tarefa vai trabalhar. 

Quando isso for decidido, deverá definir um temporizador para 25 minutos. Trabalhe na sua tarefa até 

o temporizador tocar. Quando os 25 minutos terminarem, deve fazer um pequeno intervalo de 5 

minutos. Após o intervalo, repete todo o processo mais três vezes. Após o quarto período de 25 

minutos, em vez de descansar durante 5 minutos, permite-se uma pausa de 15 a 30 minutos. Repete-

se durante o tempo que se desejar. 

 

6.2.3 Melhoria da Habilidade de Resolução de Problemas 

A resolução de problemas consiste, como o nome indica, em resolver problemas que possam ocorrer 

ao longo do percurso. O processo de resolução de problemas deve consistir em 4 etapas: 

 
Quadro 3 - Atos de resolução de problemas 

6.2.3.1 O Processo de Resolução de Problemas 

De acordo com asq.org, a resolução de problemas consiste em 4 passos: 

Gerar novas 
ideias

Avaliar e 
seleccionar 

soluções

Implementar 
e avaliar

Definir o 
problema
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Step Characteristics 

1. Definir o problema 1. Identificar o problema inicial; 

2. Concentrar-se no problema e não nos sintomas; 

3. Aplicar técnicas de resolução de problemas (por exemplo: 

fluxogramas, diagramas de causa-e-efeito); 

4. Analisar os dados recuperados dos gráficos/diagramas e a forma 

como a empresa trabalha; 

1. Avaliar o possível impacto das novas ferramentas, procedimentos 

e políticas. 

2. Gerar soluções 

alternativas 

1. Adiar a seleção de uma solução definitiva; 

2. Considerar múltiplas alternativas; 

1. Adiar, com a equipa, as múltiplas soluções propostas. 

3. Avaliar e selecionar 

uma alternativa 

1. Considerar a solução de acordo com o seguinte: 

- Uma alternativa que resolva o problema sem causar outros problemas; 

- Um acordo total por parte de toda a equipa; 

- A probabilidade de implementar uma alternativa; 

• - A referida alternativa enquadra-se nas limitações da 

organização. 

4. Implementação e 

acompanhamento da 

solução 

1. Explicar à equipa e implementar a solução; 

2. Pedir feedback e analisá-lo; 

1. Continuar a seguir os impactos da medida implementada. 

Tabela 4 - Processo de resolução de problemas 

6.2.3.2 Ferramentas e sistemas de resolução de problemas 

Para resolver problemas existem algumas ferramentas e sistemas que podem apoiar o processo de 

resolução de problemas. Após a compreensão e identificação do problema, com os 3 estilos seguintes 

é possível escolher a ação certa e implementá-la corretamente: 

• Aceitar a Crítica Construtiva (perspetivas amplas e discussão de incentivos); 

• Raciocínio Indutivo (compilar a experiência das pessoas com conhecimentos teóricos); 

• Análise de Meios-Fins (clareza extra e início do processo de pontapé de saída). 

Para além destas três ferramentas, também se podem aplicar outros três sistemas: 

• Simplex (um processo de oito etapas que constrói um ciclo de descoberta de problemas 

(Tabela 3) e melhoria da organização); 

• Inquérito Apreciativo (examinar o que está a funcionar bem); 
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• Metodologia Soft Systems (quatro fases para descobrir detalhes ocultos que criam o 

problema). 
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6.3 Avaliação 

A gestão do tempo e a resolução de problemas são competências essenciais que precisam de ser 

aplicadas quando se trabalha. A utilização destas competências é especialmente importante quando 

se trabalha a partir de casa, uma vez que o local de trabalho muda e o trabalho ganha uma nova forma. 

Estas aptidões são complementadas por métodos, técnicas e princípios. 

6.3.1  Avaliação do Conhecimento 

Por favor, selecione a(s) resposta(s) correta(s) para cada pergunta seguinte. 

 

1. O modelo proposto por Arnold Bakker e Evangelia Demerouti em 2006 é chamado: (selecione 

apenas uma resposta) 

a. Work Design 

b. Exigências de Emprego-Recursos 

c. Sequências Homogéneas de Trabalho 

 

2. A gestão do tempo pode ser a chave para aumentar a produtividade e conseguir o equilíbrio perfeito 

entre as horas de trabalho e de lazer. (selecione apenas uma resposta) 

a. Verdadeiro 

b. Falso 

 

3. O conceito de tempo é considerado: (selecione apenas uma resposta) 

a. Um recurso limitado 

b. Uma combinação entre as pessoas e o trabalho 

c. Uma forma de ganhar dinheiro 

 

4. Algumas das competências necessárias para gerir o tempo são: (selecionar mais do que uma 

resposta) 

a. Manter-se organizado 

b. Estabelecer prioridades 

c. Dividir o trabalho em faixas de tempo de 25 minutos 

d. Seja inteligente 
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5. Ser razoável é uma das competências essenciais para gerir o tempo, mas o que significa realmente? 

(selecionar mais do que uma resposta) 

a. Considerar limites e saúde física 

b. Treine a sua mente para trabalhar mais arduamente 

c. Tenha uma razão para o que faz 

d. Não tente fazer o impossível 

 

6. Os perfis de comportamento pessoal da DISC podem ser: (selecionar mais do que uma resposta) 

a. Dominante 

b. Independente 

c. Sério 

d. Conformista 

 

7. O processo de resolução de problemas consiste em: (selecionar mais do que uma resposta) 

a. Dirigir-se à pessoa responsável 

b. Gerar soluções alternativas 

c. Avaliar e selecionar uma alternativa 

d. Implementar uma solução permanente 

 

Fazer corresponder os termos com as suas definições. 

Dominante: gosta de competição e é aquele que, normalmente, se encarrega das tarefas quando 

necessário 

Influente: inspira e motiva aqueles que os rodeiam 

Firme: partilha atividades e trabalha em conjunto 

Queixa: perfeccionista e consciente de o fazer corretamente 

 

Combinar os conceitos com as suas explicações. 

Ritmos Biológicos: Ouvir as filas de corpos  

Lei de Parkinson: a distribuição do trabalho deve ser organizada em torno do tempo disponível e não 

do tempo necessário 

Lei de Pareto: 80% do total dos acontecimentos provêm de 20% das causas 

Sequências homogéneas de trabalho: reduzir as distrações e trabalhar continuamente 

Lei de Responsabilidade Diluída: quando se trabalha em grupo, ninguém se sente responsável pela 

atividade/tarefa 
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Fazer corresponder os processos aos seus objetivos. 

Aceitar a Crítica Construtiva: amplas perspetivas e discussão de incentivos 

Raciocínio Indutivo: compilar a experiência das pessoas com conhecimentos teóricos 

Inquérito Apreciativo: examinar o que está a funcionar bem 

Metodologia de Sistemas Suaves: quatro etapas para descobrir detalhes ocultos que criam o problema  

Análise dos Meios-Fins: clareza extra e início do processo de pontapé de saída 

 

 

6.3.2  Avaliação de Competências 

Esta atividade deve ter um tempo estimado de 60 minutos para responder. 

Pense nas tarefas que tem de fazer durante a próxima semana. De acordo com ela, aplique as 

seguintes técnicas de gestão do tempo: 

• Lei da Alternância; 

• Matriz de Eisenhower; 

• Técnica de Pomodoro; 

• Método de Fazer as Coisas; 

• Método Kanban. 

Depois de os aplicar, explique que problemas surgiram com estes métodos/técnicas/leis e quais foram 

as suas reações. 

 

Possíveis orientações: 

• Explicar o que eram e o que funcionava e o que não funcionava os processos de 

implementação 

• Mencionar possíveis desperdiçadores de tempo que aparecem dentro dos 

métodos/técnicas/leis aplicados 

• Tente arranjar uma solução para cada problema. 
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6.4 Resumo do Módulo 
 

• A gestão do tempo é essencial no trabalho (seja à distância, híbrido ou presencial); 

• O tempo é um recurso limitado e deve ser precioso e bem utilizado; 

• Há competências e perfis comportamentais necessários para gerir o tempo; 

• Técnicas, ferramentas, leis e princípios podem ajudar e orientar um empregado sobre 

como organizar e gerir o tempo; 

• A resolução de problemas é um conhecimento necessário que complementa e ajuda a 

gestão do tempo em todos os tipos de trabalho. 
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