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1. Introducao

A digitalizac&o e as tecnologias digitais trouxeram uma longa gama de possibilidades para que todas
as industrias as explorassem e explorassem em seu beneficio. O processo pode causar
transformacfes de aspetos chave das industrias envolvidas, afetando produtos, processos, estruturas
organizacionais e sistemas, uma vez que as organizacdes precisam de se adaptar para gerir estas
transformacfes complexas. As empresas tém o pré-requisito para se tornarem digitais de modo a
sobreviverem e obterem uma vantagem competitiva (Jodo Carlos Goncalves dos Reis, et. Al., 2018).
No entanto, a transformagéo digital ndo € um destino fixo, mas sim uma viagem para se tornar uma
empresa digital, em constante evolucao, tentando implementar tecnologias inovadoras para atualizar
0 que oferece, como apresenta e entrega e como atua. Como tal, também a maturidade digital € um
processo continuo, 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
transformacéo digital bem-sucedida, uma organizacdo deve desenvolver capacidades e competéncias
abrangentes que podem variar dependendo da indUstria e das necessidades e expectativas das
organizacdes (Carcary, M., et. Al, A dynamic capability approach to digital, transformation; 2016). As
empresas com maturidade digital desfrutam de mudltiplos temas e vantagens relacionadas com a
indastria, incluindo melhor qualidade de produtos e servicos e satisfagdo do cliente, melhor
desempenho financeiro e eficiéncia de custos, impacto ambiental reduzido, diversidade de méo-de-
obra, etc. (Ragu Gurumurthy, et. Al. Uncovering the connection between digital maturity and financial
performance; 2021, Deloitte Insights).

Contudo, a COVID-19 langou luz sobre a remodelac¢éo dos modelos empresariais, trazendo o trabalho
remoto e 0os modelos hibridos para a linha da frente, a Europa precisa urgentemente de digitalizar as
suas industrias (Hoojberg & Watkins, 2021). Para o efeito, a Comissdo Europeia apresentou a
estratégia "Shaping Europe's Digital Future", com vista, entre outros, a investir em competéncias
digitais de modo a promover novas oportunidades para as empresas (Comissdo Europeia, 2020,
Shaping Europe's Digital Future). De facto, o Plano de A¢éo da Educacéo Digital (2021-2027) da CE
combina o desenvolvimento de um quadro de educacéo digital altamente sustentavel com o aumento
das competéncias digitais para a transformacao digital (Comisséo Europeia 2020, Plano de Educacao
Digital 2021-2027). Racionalmente, a pandemia tem colocado um obstaculo a estratégia de transigéo
digital das empresas. No entanto, mais de 70% delas debatem-se com a falta de pessoal com
competéncias digitais, especialmente no ambito do aumento dos modelos de trabalho hibridos
(trabalho a distancia/em escritério), enquanto 88% nao tém capacidade para investir na requalificacédo
digital dos seus empregados (Comissdo Europeia, Competéncias e empregos digitais, 2021). A
pandemia nao foi apenas um teste em implementagdes tecnoldgicas de rapido 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 integracdo empresarial (Beth Stackpole, Management
Sloan School, 2021, Digital transformation after the pandemic). Sublinhou a necessidade da
transformacéo digital, tornando-a integral para a sobrevivéncia das empresas (Digitalisation in Europe
2021-2022: Evidence from the EIB Investment Survey).

A transformacao digital visa a digitalizacédo de ponta a ponta de todos os bens fisicos e a integracéo

em ecossistemas digitais com parceiros da cadeia de valor. Além disso, procura colocar o digital no
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centro dos modelos de negécio, o que é fundamental para o sucesso de qualquer empresa e constitui
um aspeto de gestdo decisivo. Assim, ndo basta integrar as Tl na cultura da empresa, 0 sucesso
depende dos processos e operacdes que a gestdo altera. Para um tal modelo de gestdo, as pessoas
devem ter uma formacao relevante e reconhecer os desafios das Tl (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 transformacéo digital também tem afetado a formacao empresarial, uma vez que surgem novas
TIC e os perfis profissionais precisam de mudar cada vez mais rapidamente para sobreviver (Instituto
Federal de Educacgéo e Formacéo Profissional, 2020). A percentagem de trabalhadores com poucas
ou mesmo nenhumas competéncias digitais varia entre menos de 20% (Bulgéria) e até 40% na maioria
dos paises da UE (Alemanha, Irlanda), enquanto muitos paises se situam entre 20-30% (Grécia, Italia,
etc.), o que implica que os trabalhadores ainda n&o estédo a vontade com este novo modelo de trabalho
a distancia (Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formac&o Profissional, 2020). A medida que
a L&D vai aumentando a agenda da empresa, para envolver os empregados em serem mais produtivos
nos locais de trabalho hibridos, a formacao eletronica eficaz exige competéncias digitais excecionais
e soft skills para que os formadores VET & corporate operem eficazmente num modo de coordenacao
virtual (Hoojberg & Watkins, 2021). Nas novas realidades em que empregos, educacdo, saude,
servicos governamentais e mesmo interagdes sociais sdo mais do que nunca propensos a depender
das tecnologias digitais, a incapacidade de assegurar um acesso digital abrangente e fiavel e uma
utilizacdo eficaz pode aprofundar as desigualdades, bem como dificultar os esforgos dos paises para
sairem mais fortes da pandemia (OCDE, Digital Transformation in the Age of COVID-19: building
resilience and bridging divides, 2020,)

1.1. A Razao e o Objetivo do Modelo

Foram planeadas em toda a UE varias ac¢des de apoio a prestacao de EFP, principalmente para equipar
os formadores com ferramentas TIC (tais como REALTO, ASOQO, etc.) e lidar com a prontiddo dos
formandos. Contudo, existe uma preocupac¢ao geral entre os paises da UE sobre a possibilidade de os
formandos do EFP estarem em desvantagem a medida que mais iniciativas sdo tomadas para a
educacdo escolar e de adultos (Comissdo Europeia, Semana Europeia das Competéncias
Profissionais, Luta contra a COVID-19, 2020). Além disso, todas as acbes tomadas para a
transformacao digital forcando uma rapida adocao de solucdes de e-learning por parte dos programas
de EFP n&o tém apoiado adequadamente a aquisicdo de competéncias préaticas e a organizagédo da
aprendizagem baseada no trabalho, que s&o elementos cruciais para uma formacdo EFP bem
sucedida (Instituto Federal para o Ensino e Formagéo Profissionais, 2020). Por outro lado, o papel dos
formadores qualificados torna-se ainda mais vital, uma vez que o mercado de trabalho europeu teré de
substituir formadores menos qualificados ou com pouca formagéo por peritos profissionais altamente
gualificados.

Por conseguinte, é fundamental que os educadores de EFP sejam digitalmente competentes e afins.
Isto € especialmente imperativo, uma vez que os futuros estudantes de EFP terdo provavelmente
melhores competéncias digitais do que os professores/formadores de EFP e, como tal, poderdo
também esperar mais formadores digitais com competéncia digital para sugerir experiéncias de
aprendizagem flexiveis, interativas e inovadoras. Além disso, "ligada a crescente necessidade de
utilizar tecnologias na sua pratica de ensino é a exigéncia de mudar a pedagogia para garantir que as
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ferramentas digitais sejam utilizadas eficazmente ndo s6 no ensino mas também na concecdo e
avaliacdo dos cursos" (NCVER, Teaching Digital Skills): Implicacdes para Educadores de EFP ",
Austrdlia, 2020).

Em consonéncia com o acima mencionado, a Mochila de Formag&o vem colmatar a lacuna entre as
necessidades que surgiram nos ambientes de trabalho e as competéncias que os formadores tinham
antes da eclosao da crise. A Mochila de Formacéo a Distancia do Trabalhador visa formar formadores
de EFP e formadores empresariais nas competéncias de e-leaderships e competéncias digitais
necessarias para envolver eficazmente o seu publico, especialmente em modelos hibridos de negdcio.
E uma ferramenta abrangente para aqueles que desejam alargar as suas competéncias e perfil digital
em geral, com base na Recomendacéo do Conselho de 2020 sobre o EFP, destacando as exigéncias
no mercado de trabalho e a necessidade de trabalho baseado no trabalho. Reconhece também os
fundamentos da Declaracdo de Osnabriick 2020, realcando o pré-requisito da transformacao digital.
Em conformidade com estes, o manual refere-se ao Quadro Europeu para a Competéncia Digital dos
Educadores, para capacitar os formadores com estratégias e competéncias que possam melhorar e
inovar a educacao e a formacao.

A Mochila promovera os conhecimentos e competéncias digitais dos formadores, aumentando assim
a sua produtividade e viabilidade dos seus negécios no contexto de um modelo de "trabalho a partir de
qualquer lugar". A Mochila fornece conhecimentos, competéncias, métodos e abordagens para
desfrutar de novos desenvolvimentos digitais, beneficiar deles e fazer uso dos mesmos. Equipa-os com
a base para se desenvolverem, da-lhes cursores e abordagens de como avangar, proporciona
compreensdo de como analisar e agir. Por outras palavras, € um manual abrangente para os
utilizadores avancarem como formadores digitais.

1.2. Usar o Manual

Ao preparar 0 manual, como passo inicial, os investigadores referiram-se a mdltiplas analises e
relatérios sobre o EFP e a transformacdo digital para abracar todas as tendéncias, transicdes e
necessidades relevantes no terreno. Além disso, foi realizado um inquérito nos 5 paises participantes
Alemanha, Grécia, Portugal, Irlanda e Italia, destinado a obter mais informacdes sobre as capacidades,
dificuldades, desafios, mas também sobre as necessidades em competéncias digitais, especialmente
na gestédo de equipas remotas. O inquérito abrangeu aspetos como a literacia de informacéo e dados,
comunicacao e colaboracao, criagdo de contetudos digitais, seguranca e resolucéo de problemas. Além
disso, foram incluidas no questionario perguntas que discutiam as competéncias de e-leadership e
lideranca digital para se ter uma imagem abrangente e verificar as necessidades que os fornecedores
de EFP em todos os cinco paises participantes tém de ser mais digitais. Posteriormente, foi preparada
uma analise das necessidades com base em relatorios, livros verdes, artigos de investigacao, artigos
da industria e o inquérito. Com base na informacao recolhida, foi produzida a Mochila de Formacao,
utilizando os conhecimentos em primeira méo dos peritos, bem como a investigacdo documental.

Como resultado, foi preparado um manual integrado e sectorial, compreendendo 5 médulos:
- Mddulo 1: Competéncias de e-Leadership: Trabalho com equipas hibridas e virtuais
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- Médulo 2: Concecdo digital, visualizacdo de dados e seguranca em linha em meios digitais
- Mddulo 3: e-Comunicacao e trabalho de equipa

- Médulo 4: Competéncias de investigacao e criatividade com enfoque no conteudo digital

- Médulo 5: Capacidade de resolucéo de problemas e gestdo do tempo

Cada Mdodulo tem 3 dimensdes/secoes:

1. Teodrico
A seccéo forma formadores sobre como aumentar as competéncias de e-leadership e as competéncias
digitais. O e-leadership € examinado a partir de uma perspetiva de nivel micro (competéncias de e-
leadership e equipas virtuais lideres) e macro (competéncias de e-leadership e de organizacao). As
competéncias digitais que sdo promovidas através do curso incluem literacia de dados para o design
digital & visualizacdo de dados, capacidades de comunicacdo e trabalho em equipa através de
ferramentas TIC, criacdo criativa de contetdos digitais, capacidades de resolucdo de problemas e
seguranca em linha, nogfes basicas de tecnologias com utilizagdo intensiva de dados (alinhadas com
0 Quadro de Competéncias Digitais 2.0 e o quadro legal da UE para a |IA).

2. Pratico
Esta seccao inclui orientagfes préticas para formadores empresariais e de formacgéo profissional sobre
como implementar ativamente os conhecimentos adquiridos na parte tedrica. Estudos de casos e
historias de sucesso sao identificados e promovidos como exemplos de situacdes da vida real.

3. Avaliacéo
Esta parte compreende aulas e planos de formagdo bem estruturados para formadores, a fim de
poderem ajustar a sua formagéo as necessidades dos alunos. Além disso, sdo 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 nivel de aquisicdo de competéncias.
Cada moédulo de formacdo destina-se a assegurar resultados de aprendizagem especificos com
conhecimentos, aptiddes e competéncias que permitam aos formadores de EFP e de empresas alargar
0S seus espectros profissionais e 0s seus conhecimentos digitais. Através da sua viséo tedrica,
estratégias praticas, exemplos a mao, narracao de histdrias e estudos de casos reais, complementados
com exercicios e atividades que provocam a mente, a Mochila de Formagédo pode ser um bom
acompanhamento para o EFP e formadores empresariais na sua jornada de digitaliza¢ao.

1.3. Paraalém do Manual
Para desenvolver sinergias de pratica e assegurar a sustentabilidade da Mochila de Formacéo,
oferecemos uma Plataforma de Experiéncia do Empregado que é um software aberto que serve como
ambiente de aprendizagem on-line facilitado por mecanismos de inteligéncia artificial e elementos de
gamificacdo. A plataforma é adaptada as necessidades dos formadores empresariais que necessitam
de aumentar as suas competéncias de e-leadership e digitais, a fim de gerir eficazmente equipas
hibridas e empregados que sao/vao ser forcados 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 formacao VET, a fim de motivar os funciondrios a aprender
como realizar a missdo da sua organizacdo. Para mais detalhes, visite: https://www.digireact-

project.eu/
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2. Modulo de Formacao [1] -
Habilidades de E-Lideranca:
Trabalhar com Equipas Hibridas e

Virtuais
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2.1. Introducao
2.1.1 Descricao do Mdédulo

Apoés o confinamento sem precedentes devido a pandemia de Covid-19 e ao desenvolvimento de
vacinas, as industrias estdo a comecar a formar um futuro no qual as preferéncias e decisdes dos
empregados e empregadores ndo estdo acostumadas com pandemias ou qualquer outra condicdo de
forca maior. A pandemia foi um choque, mas também abriu novas oportunidades, mostrando que forcas
de trabalho com empregos apropriados podem trabalhar proficientemente e com sucesso fora das
instalagbes, sem consequéncias adversas para a sua produtividade ou desempenho. O trabalho
remoto revelou mesmo novas praticas e procedimentos de trabalho com o resultado decisivo de
aumentar a produtividade. Por outro lado, também os funcionarios relatam preferir o estilo de trabalho
fora das instalacées, pelo menos parcialmente, ao trabalho total no local. A luz disto, cada vez mais
empresas mudam permanentemente para modos de trabalho fora das instalacdes ou hibridos. No
entanto, liderar tais equipas é um desafio e requer novos conhecimentos, habilidades e competéncias
especificas para garantir a produtividade e o desempenho da empresa, para salvaguardar o bem-estar
dos funcionarios e para estabelecer uma fuséo eficaz e bem organizada de funcionérios fora e no local
de trabalho, sem diferengas na forma como séo tratados ou nas suas oportunidades de carreira. Para
estes fins, 0 médulo atual apresentara as especificacdes e caracteristicas de liderar uma equipa virtual,
particularmente uma equipa hibrida, uma vez que se trata de uma combinagdo de ambientes de
trabalho fora das instalagfes e no local de trabalho.

Palavras-chave: equipas virtuais, lider hibrido, comunicacdo, desempenho da equipa, confianca,
arranjo organizacional

2.1.2 Objetivos do Modulo

O desenvolvimento tecnoldgico e, particularmente, a pandemia COVID-19, aumentaram prontamente
a quantidade de trabalho remoto e hibrido, com este Ultimo a generalizar-se cada vez mais. Assim, as
forcas de trabalho tiveram de se familiarizar com diferentes ambientes de trabalho, sendo igualmente
essencial que a lideranca seja ajustada as exigéncias do ambiente remoto. Somente abordando
ambos, é possivel garantir que a produtividade e a satisfagdo de ambos os lados ndo sofrem.

Em linha com isto, este médulo tem como objetivo:

1. Referir-se & pandemia Covid-19 e a rapida mudanca para o trabalho remoto e seu impacto no
papel do lider da equipa virtual;

2. Apresentar o papel dos lideres de equipas virtuais e hibridas e as habilidades essenciais de e-

lideranca necessarias para liderar essas equipas de forma eficaz

Explicar como os lideres devem aproveitar as ferramentas digitais na lideranga virtual/hibrida

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

w
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2.1.3 Objetivos de aprendizagem

No final do médulo, os alunos reconhecerao:

1.

mistura de ambientes de trabalho remoto e no local;

Como construir uma equipa hibrida de sucesso e liderar funcionarios de forma eficaz em uma

Como estabelecer uma equipa adaptavel, trabalhando habilidades como a flexibilidade, o

desenvolvimento, ter uma mentalidade corajosa e pensamento critico;

desenvolver equipas virtuais ageis e resilientes;

confianga para os lideres das equipas;

Como aproveitar equipas virtuais e hibridas para melhorar a produtividade, aprendendo a
Como responsabilizar a equipa, integrando confianca, motivando altos padrdes e formando

Como apoiar o bem-estar da equipa, examinando o papel do lider no bem-estar dos funcionarios e

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

funcionarios;

Como melhorar os processos de trabalho.

2.1.4 Resultados da aprendizagem

Ao concluir este médulo com sucesso, 0s alunos devem ser capazes de:

Entender a diferenca entre lideranca e e-lideranca;

Analisar as necessidades das equipas de trabalho remotas;
Identificar diferentes estilos de liderancga;

Desenvolver um plano de formacao baseado nas necessidades personalizadas dos formandos;
Aumentar a capacidade de auto-motivacdo e adaptabilidade para maximizar a eficiéncia e

produtividade do treinamento
e Implementar competéncias a longo prazo em ambientes de trabalho complexos

Avaliar os conceitos, principios,
teorias e terminologia
fundamentais  utilizados na
formacéo empresarial hibrida
Avaliar as necessidades digitais
dos formadores de EFP e dos
formadores corporativos como
alunos

Delinear diferentes praticas para
novos ambientes hibridos

Colaborar eficazmente com
equipas hibridas e virtuais de
formandos

Realizar pesquisas sobre futuras
lacunas no contexto da
transformacao digital

Aplicar competéncias de gestéo
e formacdo para desenvolver
planos de formacéao
personalizados

Incentivar e motivar equipas
virtuais para aumentar a
produtividade

Refletir criticamente sobre as
habilidades de gestéo
incorporando o conhecimento na
transformacéo digital

Implementar competéncias
hibridas em ambientes
complexos e contextos
diferentes
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2.1.5 Tempo estimado de duracao

A conclusao do médulo, juntamente com a implementagdo do conhecimento fornecido, durara 13,75
horas.

2.2. Conteudo 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
nameros recordes de trabalho em equipa virtual, horas de trabalho flexiveis e menos tempo gasto em
viagens. (Hallenbeck, G., et. al., 2022). A implementacdo 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 comparacdo com o local de trabalho, bem como reduziu a procura de
grandes espacos de escritorio e causou diminuicdes nas rendas dos escritérios. Além disso, como
mostram alguns estudos, os funcionarios fora das instalacées concordam em cortar os salarios para
manter a oportunidade de trabalhar remotamente (Davis, M. A., et. al., 2021). O trabalho remoto reduziu
os tempos de deslocagéo (Barrero, J. M., et al., 2020) e menos dias de baixa por doenca, o que também
pode ser creditado a uma maior flexibilidade.
Também tem permitido aos empregados controlar
caracteristicas do ambiente de trabalho, tais como
roupa, disposicdo, mausica, ventilagdo, etc.
(Choudhury P., et. al., 2020). Assim, hoje em dia,
mais organizagbes investem na construgdo e
operacgdo de equipas virtuais para impulsionar os
seus processos de trabalho, aumentar a eficiéncia
de custos e ampliar a sua atracdo de talentos
(Alward, E., et. al., 2019). Agora, a medida que os
niveis de vacinacdo aumentam e as restricbes
pandémicas tém vindo a ser levantadas, os lideres tém de gerir a lideranga de uma equipa virtual. No
entanto, embora devido a Covid-19, a transferéncia para a forca de trabalho virtual tenha sido
reacionaria e orientada para emergéncias, a nova for¢a de trabalho virtual deve ser mais bem pensada

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

As equipas virtuais tém muitos modos. Elas podem ser completamente virtuais, onde os membros
da equipa trabalham exclusivamente a distdncia e nunca se encontram, ou de forma semi-
virtual/hibrida, incluindo tanto os funcionérios 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 diarias. Os membros da EV podem ser empregados fora do local, trabalhando de casa ou
fora do escritério, em parte ou na totalidade do tempo, ou podem trabalhar a partir de escritérios em
locais diferentes. Assim, os membros da EV podem ser separados fisica, temporal.e
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culturalmente. A U(nica caracteristica comum € que os membros da EV se interconectam
principalmente através da tecnologia, e ndo 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 hibrido para o qual ndo ha
consenso sobre o melhor equilibrio para dias de trabalho no local e fora do local (PwC's Remote Work
Survey, 2021). Em consonancia com um estudo realizado pela McKinsey, 9 em cada 10 empresas tém
como objetivo combinar a forca de trabalho fora e dentro das instalacoes.

Embora ndo haja uma abordagem clara a uma forga ou equipa de trabalho hibrida, esta abordagem
abrange normalmente um ambiente em que algumas forcas de trabalho trabalham a distancia, algumas
trabalham no local e outras combinam ambas. Este novo modelo pode ser um desafio, pois 0s
gestores devem considerar os desejos e necessidades divergentes do pessoal e, a0 mesmo
tempo, procurar aumentar a produtividade e a cooperacao. Alguns funcionarios prefeririam retornar
aos escritérios, enquanto outros gostariam de trabalhar remotamente. Estratégias laborais hibridas e
a eficiéncia e sucesso dos lideres na gestao de equipas virtuais serdo fundamentais para convidar e
manter talentos em muitas empresas (CCL, 2021).

O papel do lider de uma organiza¢do ndo pode ser sobrestimado:

e O trabalho de um lider inclui a construgcédo da imagem e da visdo da organizagéo, sustentando
0s seus padrBes e ética. Fazer estas tarefas eletronicamente obriga a mais trabalho e
abordagens inovadoras. E vital entender como a tecnologia influencia a lideranca e como a
lideranca é impactada pela tecnologia (Gonaim, F. A., 2021)

e Os lideres afetam o comportamento dos funcionarios, inspiram os membros da equipe, fazem
conversdes e ajustes de lideranca e estabelecem uma equipa motivada que é uma das
principais caracteristicas de uma liderancga eficaz.

e Além disso, eles devem ajudar os funcionérios a alcancar os objetivos organizacionais, garantir
sua produtividade, bem como suas proprias metas pessoais e de carreira.

e Um lider de sucesso é também um motivador.

Os novos padrfes e praticas de comunicacao e networking, a crescente necessidade de flexibilidade
no trabalho e a crescente taxa de trabalho remoto colocam novos desafios aos lideres. As
hierarquias habituais, as organiza¢des de trabalho inflexiveis e a presenca fisica no local de trabalho
estdo a tornar-se cada vez menos aplicaveis e estdo a ser substituidas pelas necessidades
transmitidas por muitos funcionarios, de uma gestdo do tempo mais livre de stress, trabalho
independente e, em geral, mais autorrealizacdo. Assim, os e-lideres devem ter ndo s6 um elevado
nivel de conhecimentos técnicos, mas também amplas competéncias sociais e emocionais. Esta
abordagem compde-se de mais trabalho em rede e confianca em vez de superioridade e controlo. Os
lideres ndo devem exigir resultados, mas sim oferecer alternativas. Os e-lideres devem ser
facilitadores, mediadores e criadores de redes. Embora estas modificacdes sejam progressivas e uteis,
a forca de trabalho pode sentir-se desconfiada, temer perder o seu emprego e ter desconforto para se
adaptar as mudancgas. Portanto, uma transformacao digital pode ser dificil e a motivagéo do lider pode
ser decisiva (Basu, R., 2022).

Lideres virtuais - comunicacdo e relacdes entre funcionarios pressupfem métodos e politicas
divergentes dos da lideranca convencional, uma vez que os lideres virtuais tém de interagir com a forca
de trabalho que encontraram cara a cara, bem como com aqueles que nunca encontraram antes
(Schmidt, G. B., 2021). Para isso, a gestdo de equipas virtuais € mais desafiadora do que para,a
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equipas tradicionais, visto que nas equipas tradicionais a troca de informacdes é cara a cara. Em uma
equipa virtual, a comunicacdo é principalmente através de tecnologias que tornam a coordenacédo
e gestao de equipes muito mais complexa e a comunicacdo se torna menos fluida (Flavian, C., et. al.,
2018). Embora devido as mudltiplas infraestruturas, tecnologias e software, as organizacdes formem
facilmente espacgos de trabalho virtuais, a lideranga em tal cenario € um papel desafiador, pois o e-
lider ndo 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 0 siléncio significa acordo
ou distracdo. Ele deve ser capaz de ligar o pessoal a eventos e atmosfera geral. Ele deve definir a
visdo da organizacao e certificar-se de que todas as atividades sdo cuidadosamente planeadas
e justificadas e sé@o consistentes com o0s objetivos da equipa. Além disso, o e-leader deve ser um gestor
operacional para a identificagdo de recursos e estratégias precisas para a solucao de problemas. Além
disso, ele/ela deve ser capaz de motivar e inspirar a equipa e reduzir perdas de desempenho.
Embora estas acbes sejam semelhantes as realizadas pelos lideres tradicionais, os e-lideres devem
realiza-las com meios de comunicacdo limitados e/ou alternativos. Assim, o e-lider deve
estabelecer coeréncia e integragcdo entre os membros da equipa para alcancar os objetivos visados,
0 que so é possivel quando o lider é orientado para a equipa e motivador, aplicando um principio
de estabelecimento de metas mutuas, construindo um ambiente encorajador e um ambiente de
trabalho positivo. Além disso, o e-lider tem também o desafio do desenvolvimento da equipa e da
gestdo de desempenho. Além disso, todos os tipos de lideres tém funcdes de resolucdo de
problemas. Como tal, eles devem apresentar a visdo da equipa, difundi-la, planear a sua
implementacao e executa-la. Para isso, devem envolver e encorajar os membros relevantes da equipa,
estabelecer valores e objetivos apropriados, motivar eventos sociais, criar confianga, preparar 0s
membros da equipa para administrar varias situagbes e comunicar ativamente. No caso de lideres
virtuais, a resolucéo de problemas deve ser original e inovadora (Khurram Mehtab, 2017).

Os lideres virtuais enfrentam tanto os desafios tipicos das equipas classicas como 0s
relacionados com as virtuais. Nas equipas virtuais, os trabalhos e tarefas sdo 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 comunica¢gdo bem-sucedida.
A resolucéo de conflitos é ainda mais dificil para as equipas virtuais onde alguns membros dependem
em parte da interacdo remota, enquanto outros se encontram no local (Sinda Ben Sedrine, 2020). Esta
abordagem é um modelo hibrido de lideranca pressupondo que o lider ndo tem apenas uma equipa
totalmente fora do local ou no local, mas tem de gerir as necessidades, expectativas, gestao e controlo
de diversas forcas de trabalho. O lider hibrido deve gerir uma equipa onde alguns dos trabalhadores
trabalham no local, alguns fora dele e outros combinam os dois. O dever vital de um lider hibrido é
estabelecer uma equipa inclusiva e motivada com apoio personalizado, ndo obstante o formato em que
0s membros da equipa trabalham e reconhecendo as distincdes de cada equipa e ajustando a
lideranca, conferindo as variagdes na forca de trabalho (Horton International, 2021). Essas diversas
formas de comunicacdo podem criar diferentes padres de comunicacdo dentro de uma equipa e
ampliar a diviséo entre os membros da equipe on-site e off-site. O trabalho dos e-lideres é ainda mais
desafiador, pois a gestdo dentro das equipas, a criacdo de confianga, o estabelecimento de valores e
objetivos comuns, a resolucao de conflitos requerem mais esforcos e solugdes inovadoras do que nas
equipas convencionais (Sinda Ben Sedrine, 2020). Assim, o ambiente virtual transforma a forma
tradicional de lideranca. As tecnologias moldam o estilo de e-lideranca, a motivacdo e o

desempenho da equipe. Além disso, o aumento das ferramentas e canais de cOmMuUNICaGa0.a
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simplicidade das interacfes, bem como o desafio do excesso de comunicacao pressupdem que a e-
lideranca traga recursos relacionados com a modificacdo das formas de gestdo simplificadas pela
transformacédo digital. O surgimento de novos tipos de equipas, teletrabalho e novos padrdes de
lideranca dependem muito da comunicacao eletrénica avancada que os e-leaders devem dominar,
liderar e gerir. Os principais constituintes da e-lideranca s&o a comunicagao e a tecnologia, com
acesso a comunicacao facilitada por computador, tornando-se progressivamente adequada e barata.
Como as tecnologias estdo a desenvolver-se rapidamente nas organizacdes e o0 seu alcance
internacional esté a tornar-se cada vez mais disponivel, a e-lideranca esté a tornar-se mais rotineira
em vez de uma excecao.

Assim, as ferramentas digitais reformam os padrées de trabalho e especialmente o design de
comunicagdo. A digitalizacdo cria novos potenciais como as equipes eletronicas e o trabalho
inteligente, retine novas ferramentas de comunicacao, aumenta a rapidez e o acesso a informacao,
afeta as estruturas de controle e prolifera a produtividade e a padronizagéo (Ingrid Garcia Pablo
Olavide, 2020).

Tabela 1: Diferencas Basicas entre Lideranca e Lideranga Hibrida

Supervisiona e organiza Reconhece as distingGes ao aparecer
pessoalmente e gere como quando lidera equipas on-site, off-site e hibridas
aparecer

Controla a equipe para produzir de Familiariza a tatica de lideranca dependendo de como, onde e quando
forma eficiente e produtiva a equipa trabalha com mais sucesso, motiva e apoia a equipa com
confiancga, reconhecimento e inclusividade

Comunica com a for¢a de trabalho  Identifica e reconhece como cada membro da equipa prefere comunicar
e ajusta as perguntas e tarefas ao estilo hibrido, por exemplo, avaliando
a sua pertenca, fluxos de informagéo, analise de situacdo e dinamismo

Concentrado nos resultados Torna as perspetivas e expetativas mais claras
Resultados e abertura. Com menos
comunicacao ndo planeada e espontanea, simplicidade e transparéncia
séo essenciais

2.2.2 Préaticas a serem seguidas

Os lideres tém um papel fundamental para assegurar um desempenho excecional e uma equipa
comprometida. Os estilos de lideranga, ou seja, a forma de comportamento usada pelo lider ao lidar
com os membros da equipa, podem diferir dependendo da situa¢do organizacional (Umaru Danladi
Mohammed, 2014). Nado ha uma abordagem de tamanho Unico. A conex&o entre o estilo dos lideres e
0 ambiente no qual eles trabalham deve ser considerada (Victor Dulewicz, et. al., 2004). Embora a
transformacao digital tenha permitido ter trabalhadores remotos, bem como trabalhadores hibridos,
ainda tem sido um desafio estabelecer equipas solidas. Devido a pandemia de Covid-19, muitas
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organizacdes tiveram que mudar para o trabalho remoto e registraram como resultado o crescimento
do desempenho e da eficacia organizacional, tornando ébvio que fornecer aos funcionérios a op¢éo de
onde trabalhar pode aumentar a produtividade, os recursos, bem como a motivacao. Os lideres devem
adotar um estilo hibrido de lideranca e promové-lo para assegurar a flexibilidade do trabalho, uma vez
gue os colaboradores sdo mais propensos a dominar quando tém a possibilidade de decidir quando,
onde e como trabalhar. Por conseguinte, estas necessidades dos membros da equipa devem ser o
coragédo da lideranca hibrida. Além disso, um lider hibrido deve também motivar os membros da equipa
e ajuda-los a escolher os locais onde trabalham melhor e se sentem mais envolvidos e dinamicos
(Horton International, 2021). A lideranca hibrida é criada por varios estilos de lideranca que se
inserem e baseiam tanto em contextos culturais internacionais como individuais. O hibridismo indica a
adaptacdo da conexdo entre dois grupos existentes, tipicamente contrastantes, fundindo e
reconectando as suas caracteristicas, resultando em um método hibrido. A hibridizagdo mistura estilos
de lideranga de responsabilidades e relacionamentos (Habiballah, S., et. al., 2021).

Ha algumas caracteristicas comuns entre os lideres 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 refor¢ar os objetivos do negocio. No entanto, nem todos os
lideres tém as mesmas caracteristicas, e as organizagfes que endossam o modelo de trabalho remoto
e hibrido precisam identificar, entre os diversos estilos de lideranca remota, quais os que trabalham de
forma mais eficiente para o seu setor e modelo de trabalho especificos.

Abaixo estdo alguns dos estilos de lideranga virtual de maior sucesso:

1. Liderancga Participativa
O estilo de lideranca participativa € também conhecido como o estilo democréatico. Os lideres
participativos constroem um ambiente cooperativo onde cada opinido é considerada e o0s
colaboradores sdo bem-vindos para dar a sua contribuicdo para a definicdo de objetivos, tomada de
decisBes, planeamento e outros empreendimentos empresariais. Os lideres remotos participativos
garantem que cada membro da equipe possa dar o seu feedback quando séo definidas metas e
decisBes da equipa. Os lideres virtuais participativos também gostam de se envolver em atividades
coletivas.
Eles lideram pelo exemplo e inspiram solucdes criativas. Eles desfrutam da confianca de suas equipas,
formam confianca e reduzem a competicdo desnecessaria e destrutiva. Os lideres participativos sdo
conhecidos pelo seu compromisso com o trabalho em equipa, sdo entusiastas e motivados para
alcancar resultados (Kaya, I., 2021). As caracteristicas tipicas de um lider participativo distante s&o:

e Entusiasmado.

e Motiva as atividades de grupo.

e Aceita comentérios dos membros da equipa

e Reduz a competicdo entre o pessoal.

¢ Reduz a possibilidade de esgotamento

Tabela 2. Ferramentas de apoio aos lideres participativos para manter sua equipa envolvida
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HeyTaco! O HeyTaco é uma forma divertida de manter uma equipa

HeyTaco - Construir equipas mais fortes, mais  hibrida ou virtual envolvida e recompensar os funcionarios
felizes e mais empenhadas no_Slack e (y5is ativos

Microsoft Teams

Chimp ou Champ Chimp ou Champ €& um medidor de felicidade anénimo
semanal para verificar o impulso da equipa, melhorar o
bem-estar dos funcionarios e alcancar 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 razdes e escrever um feedback
acionavel.

Where O Where torna mais facil decidir quando ir para o escritério,

Aplicacdo de reunido para equipas remotas e com base no local onde os seus colegas de equipa vao

distribuidas (Where Team) estar e torna o horéario de todos transparente.

2. Lideranca Transformacional
Os lideres transformadores tém uma maior capacidade de propésito. Eles definem a visdo da
organizacao e as suas estruturas de desenvolvimento. Os lideres transformacionais remotos motivam
0s outros pelo seu proprio exemplo e usam o seu carisma para garantir um ambiente positivo, motivar
para os objetivos da empresa e criar uma atmosfera de confianga e impulso a inovagéo. Os lideres
transformacionais procuram assegurar que os membros da equipe tenham sua perspetiva ao tomar
decisbes; e o mais importante, obter as melhores condigdes de trabalho e informagdes importantes.
Eles também levam as organizacGes a fazer as atividades necessarias para realizar a visdao. As
caracteristicas tipicas dos lideres transformacionais sao:

e Sentido de propdsito.

e Capacidade para pensar de forma mais ampla.

e Trabalha em conjunto com a equipa.

e Inspira abertura emocional.

e Tem coragem, empatia e criatividade.
Lideres Transformacionais famosos séo, por exemplo, Jeff Bezos (Amazon), Reed Hastings (Netflix) e
Bill Gates (Microsoft) (Chan 1., (2021)

3. Lideranca Situacional
Lideres situacionais sédo bem-sucedidos em ambientes fora do local. Um lider situacional reconhece
gue nao ha um estilo Unico de lideranca adequado para todos os funcionarios e situacées. Diferentes
estilos de lideranca tém diferentes impactos e efeitos sobre diferentes funcionarios. O lider deve
ajustar- se a equipa e lidera com um sentido de autoconsciéncia, inteligéncia emocional e consciéncia
de que a reacdo as instrucdes e coaching pode ser diferente. A lideranca remota situacional implica
flexibilidade para trabalhar com diferentes personalidades e culturas, e eles sdo bons em entender as
pessoas e como elas trabalham e se adaptam aos requisitos em mudanca. Por exemplo, a medida que
mais industrias se transferem para um modelo de trabalho externo, os lideres situacionais tém o direito
de apoiar individuos e equipas para enfrentar os desafios de um novo ambiente de trabalho e novos
meios de comunicacao, e isto através da flexibilidade. Como tal, eles podem apoiar um estilo que
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implica instruir os membros da equipa sobre o que fazer, como fazé-lo e os resultados esperados. Por
outro lado, eles também podem aplicar uma atitude mais colaborativa. Estas sdo algumas das
caracteristicas de um lider situacional:

¢ Implementa outros estilos de lideranca remota em combinacdo com o estilo situacional.

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

e Saidas flexiveis e autoconscientes.

e E um bom comunicador.

4. Lideranca Servical
Lideres servicais encorajam o alargamento e a expansao. Os lideres servigais virtuais muitas vezes
destacam o bem-estar dos funcionarios e incentivam a estima reciproca, a decéncia e o trabalho em
equipa ndo competitivo. A lideranga servigal da prioridade a discussfes individuais, entusiasmo,
feedback sistemético e lideranca pelo exemplo. Os lideres servigais fornecem aos funcionarios
externos as ferramentas e a supervisdo necessarias para desempenhar as suas tarefas de forma
eficiente. Eles sdo bons ouvintes e percebem facilmente sinais visuais sobre os membros da sua
equipa para descobrir possiveis dificuldades e resolvé-las. Estas sdo algumas das caracteristicas de
um lider servigal:

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

e Ativo e aberto para discussdes de grupo.

e Empatico, autoconsciente e atencioso.

¢ Ouvinte ativo.

e Esta comprometido com o crescimento dos funcionarios (Kaya, ., 2021)

Estilos prejudiciais de Lideranca para Lideres Virtuais

A pandemia fez com que organiza¢gdes em todo o mundo reinventassem a sua forga de trabalho. Os
estilos de lideranca virtual anteriormente apresentados apoiam as organizagfes para re-imaginar o seu
trabalho. No entanto, alguns estilos de lideranca podem ser destrutivos, prejudicar a eficiéncia, dificultar
0S processos e causar stress em equipa. Tais estilos de lideranca para lideres virtuais incluem o
autoritarismo e o laissez-faire.

1. Lideranca Autoritéria

Lideres autoritarios, ou autocraticos, podem esclarecer condigbes cadticas, podem recompensar
funcionarios que trabalham sob sua lideranca com honras, bénus e promocdes. Mas, as recompensas
sdo geralmente Unicas e ndo sao viaveis, particularmente no ambiente virtual. A autoridade genuina
denota a influéncia que o gerente pode ter sobre 0 membro da equipa e inclui os principios, padrées,
influéncia e ética dentro da organizacdo e o relacionamento entre os membros da equipa e o lider. O
poder coercivo/punicdo ndo € uma possibilidade vencedora em nenhum ambiente de trabalho.
Contudo, lideres autoritarios tendem a dominar e geralmente tomam todas as decisées com um
envolvimento inadequado da equipa, o que limita as perspetivas de criatividade e trabalho em equipa.
Isso pode resultar em baixa autoconfianca e autoestima, altas taxas de rotatividade e reducdo da
satisfacdo dos funcionarios. Um lider autoritario pode entrar em conflito com uma equipa virtual com
excesso de comunicagédo e controle. No cenario virtual, ndo existe um verdadeiro lider. O gerente deve
tornar-se o lider pela influéncia, néo pelo poder ou pelo direito inferido.
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2. Lideranca Laissez-Faire

O termo "laissez-faire" implica que os funcionarios decidam como querem cumprir suas tarefas, sem
intervencdo ou supervisao da lideranca. A lideranca do laissez-faire € o contrario de uma lideranca
autoritaria. Os lideres do laissez-faire favorecem um estilo descontraido para a lideranca de equipas -
uma téatica 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 lideranca de laissez-faire podem considerar que os seus lideres estao
desinteressados ou os desencorajam de forma dinamica, resultando em baixa produtividade. Este
estilo também né&o oferece potencial suficiente para o desenvolvimento dos funcionarios (Maryville
University (2021)).

Como pode ser visto, ndo ha um modelo Unico para uma liderancga virtual. Um estilo de sucesso é
influenciado pelo individuo e pelo que a equipe e a industria exigem. Por exemplo, a lideranca
participativa ndo pode ser 0 que se procura para uma equipa que ndo requer a contribuicdo de todos
em cada resolucao para impulsionar o negécio. O que € significativo é reconhecer o que funciona e o
gue nado funciona para uma equipa. Também ¢é fundamental que os lideres considerem que a
comunicacgao envolve também ouvir o que uma equipa tem a dizer. No final do dia, o que importa é
tanto o bem-estar tanto do neg6cio quanto da equipa. Como tais, os lideres virtuais, entre eles também
os lideres hibridos, devem aprimorar suas habilidades de lideranca. Entre as competéncias que
devem ser revistas estao:

e Comunicacéo - Trabalhar a partir de casa pode dar uma impressao de exclusdo da tomada de
decisdes. Por outro lado, a realizacéo de atualizagbes semanais ou diérias sobre as atividades
e estratégias da empresa pode sensibilizar o pessoal para as politicas da empresa e para as
tarefas e expectativas que o pessoal deve cumprir.

e Cuidados - Pode ser motivador oferecer beneficios a equipa em forma de programas de bem-
estar e isto especialmente depois do Covid-19, quando os colaboradores tém de regressar ao
modo de trabalho presencial.

o Valorizacdo e Reconhecimento - Os empregados devem ser apreciados e reconhecidos pelo
seu trabalho eficiente e isto também publicamente, caso contrario, agora que as empresas
reiniciaram a contratacdo e aprovagdo do home-office e ha falta de competéncias, os
empregados podem deixar 0 seu emprego, a menos que 0s gestores reconhecam as suas
conquistas.

e Flexibilidade - nas novas realidades causadas pela Covid-19 as pessoas evitam lugares
movimentados e preferem espacos de trabalho hibridos, 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 necessario, fones de ouvido com cancelamento
de ruido em casa ou horarios mais flexiveis de trabalho, e até mesmo longos, para uma
determinada tarefa.

Assim, os lideres devem transformar seus estilos de lideranca para motivar os funcionarios e centrar-
se no ser humano (Srikant Chellappa, 2021).
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Tabela 3. Competéncias-chave para um lider hibrido

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

2. Inclusividade Avancada - Use a ligacdo da equipa e as experiéncias individuais para construir
uma equipa inclusiva, independentemente do local.

3. Coaching e Reacc¢éo - Proporcionar aos membros da equipa um carinho e auténticas conversas
de carreira para apoiar o seu desenvolvimento profissional

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

5. Motivar - fazer discussdes e contatos que gerem contribuicéo e inovacéo

6. Aumentar a Inteligéncia 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 as mesmas
perspetivas para todos.

8. Aprender e familiarizar-se - Conhecer as tendéncias e tecnologias que promovem a eficiéncia
sem controlo continuo

9. Dominar o progresso - fornecer a equipas as competéncias técnicas e interpessoais que sao
essenciais para o crescimento e desenvolvimento

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

Fonte: Horton International, Manual para Lideres Hibridos)

2.2.3 Exemplos préticos

Os fatores chave que influenciam diretamente a produtividade das equipas virtuais sdo a comunicacao
sobre as tarefas, a confianca na lideranca, o empoderamento e a coeséo (Garro-Abarca, V., et al.,
2021).
Os lideres hibridos podem aumentar o desempenho, os niveis de compromisso e a lealdade,
incentivando o desenvolvimento e a expansao devido a tomada de decisbes de longo prazo, agilidade,
propriedade e responsabilidade, assim como a criatividade e a conexdo. Para obter o melhor da equipa
hibrida, o lider hibrido deve, portanto, assegurar as seguintes caracteristicas
1. Confianca
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 confianca dentro da equipa devido a
comunicacao insuficiente. Além disso, também deve haver confianca entre gestores e trabalhadores
remotos (Horton International, 2021). Varios aspectos devem ser assegurados para estabelecer a
confianca:
e Comunicacéo - o lider deve estabelecer transparéncia, permitir a comunicacao formal e informal
e estar pronto para ouvir. Enquanto a comunicacao presencial entre lideres e membros da
equipa nao é frequente, as equipas virtuais tém outras ferramentas disponiveis (por exemplo,
chat, videoconferéncia, e-mail, etc.) que os lideres podem implementar para trabalhar em rede
com a sua equipa, e isto de uma forma centrada no individuo, tentando entender os membros
da equipa e a sua situacao, mostrando envolvimento com os problemas existentes.
e Reconhecer as melhores ferramentas, tecnologias e praticas para ter um fluxo de trabalho e
carga de trabalho transparente e facil.
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e Os membros da equipa orientados para os resultados devem ter a liberdade de trabalhar
independentemente para atingir um objetivo comum.

e Sempre que possivel, permitir reunides presenciais entre todos os membros da equipa para
compartilhar visdes, impressoes, etc.

o Estabelecer a igualdade para que os membros da equipa sejam encorajados a fazer o seu
melhor. Os lideres da equipa virtual podem cultivar um senso de justica entre seus funcionarios,
empregando os valores da justica organizacional, tratando a equipa de forma honesta e
consistente, considerando a posi¢cdo dos membros da equipa, permanecendo imparciais e
esclarecendo o processo de tomada de decisdo, bem como conservando rondas suficientes de
feedback.

e A pesquisa também mostra que os lideres mais atraentes sdo 0s que criam mais confianca.
Consequentemente, sugere-se que o lider virtual preste atencdo relevante aos sinais visuais
gue dao aos seus empregados através de meios eletrénicos (por exemplo, imagens de perfil)
para que a percecao que estes ultimos tém dos seus lideres seja atrativa e aumente o seu nivel
de confianca neles (Carlos Flavian, 2018).

2. Empatia

A inclusividade é uma caracteristica essencial da lideranca. No caso da equipa hibrida, o lider deve
investir um esforgo extra e considerar varias circunstancias que a equipa possa encontrar. Os
colaboradores fora do local podem ter o receio de ndo usufruir ou de ndo Ihes serem apresentadas as
oportunidades que os colaboradores no local experimentam e vice-versa. Assim, o lider hibrido deve
ser capaz de personalizar o envolvimento e as praticas de todo o pessoal, ndo obstante a sua
localizacdo. Além disso, um lider hibrido também aplica um esfor¢co extra pela inclusdo 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 contrario, 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 lider também deve respeitar e abragar varias perspetivas, estilos
e culturas para construir a melhor pratica e ter uma equipe diversificada, atenciosa e unificada. Para
uma equipa hibrida, isso pressupde menos criticas e mais interesse pelas experiéncias e perspetivas
pessoais de cada membro da equipe.

3. Motivar aresponsabilizagdo e o trabalho em equipa
O destaque de uma equipa hibrida é permitir o melhor rendimento. A equipe hibrida pode cumprir a
tarefa da maneira que considerar melhor para produzir os resultados primordiais para 0 negécio e a
eficiéncia 6tima. Em linha com isto, pode ser benéfico para as empresas, se os lideres hibridos
apoiarem a equipa a encontrar as solucdes por si préprios, em vez de instruirem o que fazer. Um lider
hibrido pode apoiar para simplificar o procedimento de modelagem do méximo de produtividade, mas
€ mais operacional permitir que a equipa decida o que precisa e como quer trabalhar. O lider hibrido
deve ter como objetivo fazer acordos dentro da equipa para promover o trabalho em equipa,
considerando as diversas exigéncias de trabalho de cada membro. Por exemplo, alguns membros da
equipa podem exigir horas de trabalho fixas e parar a comunicacao fora deste periodo. A tarefa de um
lider hibrido bem-sucedido € ser aberto, flexivel, solidario e orientado para a equipa, de modo a
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proporcionar a relacdo que todos os membros da equipa desejam. O papel do lider hibrido no sucesso
do trabalho hibrido ndo pode ser sobrestimado, sendo capaz de fazer uma diferenca de 70% no
comprometimento do pessoal e na produtividade da equipa. A nivel individual, a lideranca hibrida tem
a ver com a abordagem da mentalidade privada e dos requisitos como lider de uma equipa hibrida,
incluindo atitudes, preconceitos, praticas, familiaridades, etc. que pode ser viabilizada através do
coaching. Ao nivel da equipa trata-se de determinar quais funcdes sédo 6tima, facilitando a auto-
organizacdo de uma forma agil. Para isso, a repercusséo é importante. Avanca a lideranga com auto-
organizacao, o lider com a equipa e oferece uma base produtiva para a diversidade que garante uma
lideranca personalizada e empatica, assim como uma lideranca criativa. Assim, a lideranca hibrida é
um procedimento continuo de desenvolvimento e atualizagdo, refletindo as continuas mudancas no
pessoal (Horton International, 2021).
Tendo a base acima mencionada, o lider virtual/hibrido sera capaz de liderar a equipe com sucesso.
Para isso, as seguintes estratégias podem tornar o seu trabalho eficiente:
1. Assegurar requisitos eregras claras - antes de estabelecer novos processos e regulamentos
relativos a méo-de-obra hibrida, discuta-os com a equipa para descobrir as melhores decisdes.
Tomar providéncias sobre as seguintes questdes:
e Horario de trabalho livre
e Comunicacao - plataformas, como, quando e tempos de resposta
¢ Que membros da equipa devem participar nas reuniées, na tomada de decisdes e no fluxo
de informacéo
e Assegurar a igualdade de oportunidades para os empregados independentemente do modo
de trabalho - no local, fora do local ou hibrido
¢ |dentificacdo das ferramentas, tecnologias e plataformas que os membros da equipa devem
usar e/ou precisar
e Estratégias para avaliar/monitorizar a produtividade, o desempenho e as conquistas

2. Estabelecimento de um ecossistema hibrido
Os lideres hibridos devem ser capazes de criar um ecossistema de sucesso que Serd um processo
vitalicio para promover o desenvolvimento e a melhoria constante, bem como um meio de
adaptacdo as novas realidades. As questdes a serem consideradas na formacdo de um
ecossistema hibrido incluem:

e Graficos e redes de comunicacdo

e Esquemas de incluséo

e Encorajar pequenas conversas, conversas informais e formacao de equipas

e Configuragbes de registo, praticas de reuniao e reunides presenciais

o Definir rondas de feedback e esquemas de apoio

e Decidir como celebrar vitérias, superar fracassos, obstru¢des ou lidar com qualquer outra

situagao significativa ou inesperada
e Definicdo de prioridades
e Ter um plano de gestao de risco para casos de for¢ca maior

3. Crescimento e melhoria da equipa
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Os lideres terao melhor desempenho e resultados da sua equipa caso promovam a expansao e
melhoria dos conhecimentos e competéncias da equipa, 0 que devera ser um processo continuo.
Quando a equipa esta continuamente a desenvolver e a atualizar 0s seus espetros, eles tornam-se
mais flexiveis para superar varias tarefas, capazes de troca de conhecimento e capacitados para
produzir melhores resultados. O desafio aqui € que em uma equipa hibrida os membros da equipa sao
vistos menos do que aqueles que trabalham sempre no local. Como tal, os membros de uma equipa
hibrida podem ter menos oportunidades de envolvimento, impacto e desenvolvimento. Para isso,
sessOes constantes (2-3 vezes por ano) de desenvolvimento de carreira S0 essenciais para garantir
gue a equipe se desenvolva profissionalmente. Durante os check-ins, o lider pode tentar descobrir:
e O que o membro da equipe aprendeu no periodo apés a Ultima conversa
e O que o empregado gostaria de aprender/adquirir para 0s proximos periodos
¢ O que fomentaria o seu desempenho e/ou realizacdo de objetivos
Além disso, é importante para o lider hibrido ter frequentemente conversas com a equipa e tentar
descobrir:
e Avisdo que a equipa tem sobre sua postura na organiza¢ao, assim como sua perspetiva sobre
o trabalho e as funcdes que desempenha
e O que os funcionarios consideram ser a melhor forma de alcancar os melhores resultados
e O que os empregados percebem como o sucesso de uma determinada tarefa e o trabalho em
si
e Que estratégias, know-how ou experiéncia os colaboradores podem sugerir para garantir
melhores resultados

4. Gerir a eficiéncia de forma deliberada e tatica
Pesquisas sugerem que os empregados fora do local normalmente trabalham mais horas do que
0s que trabalham no local.
Contudo, trabalhar mais tempo nao equivale a trabalhar produtivamente e é tarefa do lider hibrido
fomentar a produtividade, estabelecendo uma estrutura e disposic¢des claras que tornem o trabalho
mais eficiente, bem organizado, operacional e em linha com os processos de negdécio. Os
colaboradores, e especialmente os externos, tendem a concentrar-se nas tarefas que mostram
mais realizagcéo e crescimento, mesmo que o trabalho possa néo ser uma prioridade. Isto pode ser
devido a forma como os colaboradores apresentam o que fizeram ao seu lider hibrido, tentando
demonstrar a sua produtividade. Por outro lado, o lider hibrido pode evitar tal situagéo e promover
a produtividade e a eficiéncia, estabelecendo expectativas e requisitos claros para os resultados e
estabelecendo uma classificacéo de prioridade. Embora as vezes pareca que tudo € urgente, ter
um sistema de prioridade pode garantir que a equipa esteja focada nos assuntos e tarefas mais
imperativos e urgentes e isso diminuird a possibilidade de perder prazos e manter o bom ambiente
dentro da equipa (Horton International, 2021).
Assim, é imperativo dar formac&o aos gestores sobre como gerir eficazmente equipas hibridas e apoiar
os trabalhadores hibridos, incluindo gestdo do desempenho, comunicagdo remota, colaboracdo e
construcao de relagdes. (CIPD, 2022)
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Tabela 4. Disposi¢fes préticas para o trabalho Hibrido
Flexibilidade do espaco de trabalho - Minimo e/ou maximo de dias no local
Regulamentacao se o local de trabalho fora do local de trabalho pode estar localizado a nivel
nacional ou internacional
Flexibilidade do tempo de trabalho - Minimo e/ou maximo tempo gasto durante ou fora do
horario de expediente.
Estruturas para fixacdo e rastreamento de espaco e flexibilidade de tempo.
Prazos para o célculo do tempo de trabalho remoto ou assincrono (semanal, mensal,
trimestral ou anual),
Disposicdes para o local de trabalho remoto para garantir que o espaco de teletrabalho seja
seguro e saudavel
Disposicdes para o equilibrio 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 historias de sucesso

Tanto empregadores como empregados estdo agora a mostrar preferéncia por uma maior proporgao
de trabalho remoto em comparagao com os niveis pré-pandémicos. Os empregados tém abordagens
positivas em relacdo ao trabalho a partir de casa, dois ou trés dias por semana, e as empresas mudam
cada vez mais para o modelo hibrido 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 mudanca para trabalho remoto é também o CTrip

CTrip € a maior agéncia de viagens da China, com 16.000 funcionarios e uma capitalizagdo de mercado
de cerca de 5 mil milhdes de doélares. Em 2010, assumiu uma experiéncia aleat6ria comparando a
produtividade dos funcionarios que trabalham no local com os que trabalham fora do local em um dos
seus call centers. Os resultados mostraram que os funcionarios fora das instalacdes aumentaram a
sua produtividade em 13%. Devido a menos pausas e dias de doenca, os funcionarios fora das
instalagbes também aumentaram os minutos trabalhados em cada turno em 9,2%. os funcionarios
economizaram, em média, 80 minutos por dia no deslocamento. Além disso, os funcionarios creditaram
sua diminui¢do nos dias de doenca ao fato de que em alguns dias eles se sentiam bem o suficiente
para trabalhar em casa, mas ndo o suficiente para se deslocarem. Os funcionarios fora do local
atribuiram a melhoria do desempenho ao ambiente mais calmo da casa. A satisfacdo no trabalho
também foi maior para os trabalhadores fora das instalagdes, e o burn-out foi metade do dos
trabalhadores no local. A CTrip descobre que o avanco no desempenho foi de cerca de $375 por
funcionério por ano, que trabalhar em casa reduziu os custos do escritério em $1250 por funcionario
por ano e que a redugéo do burn-out economizou cerca de $400 por funcionario por ano em custos de
formacéao e perda de produtividade. O Unico resultado destrutivo foi que o numero de promoc¢des para
trabalhadores remotos foi quase 50% menor, provavelmente porque ndo eram visiveis para os gestores
do escritorio (Bloom, N., et. al., 2015).
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2. Outro caso que ainda € bem pensado é o da Telenet,

A Telenet é a segunda maior empresa de telecomunicacdes da Bélgica, empregando mais de 3300
pessoas. Em 2021, proclamou uma nova estratégia de trabalho hibrido pés-pandémico e resolveu um
novo contrato de trabalho cooperativo com a for¢ca de trabalho. Os empregados podem agora passar
até 60% do seu tempo por cada trimestre em qualquer lugar da UE. O novo contrato permite:

e Os empregados podem trabalhar remotamente 60% enquanto os outros 40% devem trabalhar no
local. A Telenet ndo permite um trabalho totalmente assincrono, mas exige que os funcionarios
trabalhem dentro do horario normal de expediente.

e Organizacao do trabalho - mais atividades sédo agora realizadas por teletrabalho, por exemplo,
para agentes de call center que anteriormente s6 podiam trabalhar no escritério e o escritério € um
local para reunibes presenciais e criatividade, brainstorming ou apresentacfes de novos
funcionarios. O acordo relativo a divisdo 60/40 dentro do trimestre é feito ao nivel da equipa.

e Culturacorporativa - Formacéao para lideres em seguranca emocional e lideranca servical onde o
lider ajuda a equipa a liderar. Ha check-ins no inicio das reuniées e encontros informais regulares
sem agenda.

e O(s) novo(s) local(is) de trabalho - converter os escritérios num local de encontro, com mais
espaco para workshops seguros ou brainstorming, locais de encontro ao ar livre e esquemas de
inscricdo. Ha& também um pagamento mensal fixo, ndo obstante os dias no local para os
funcionarios remotos, para garantir que eles tém um local de trabalho prédigo e podem trabalhar
de forma segura e ergonémica em casa.

Como resultado deste modelo, a empresa tem ganho multiplos beneficios. Como tal, € atraente para

os talentos que estao localizados em lugares mal conectados. Além disso, a empresa reduziu 0s custos

das suas instalagBes para 300-400 funcionarios. As reunifes tornaram-se muito mais eficientes, o

namero de auséncias diminuiu, os funcionarios poupam tempo devido a menos deslocacdes e tém um

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

3. Outra histéria de sucesso de um modelo hibrido é o Blood Cancer UK

A Blood Cancer UK é uma instituicdo de caridade dedicada a vencer o cancro do sangue. A instituicdo
tem 100 funcionarios - a maioria mulheres e cerca de metade sdo pais e/ou cuidadores. A transicao
para a forca de trabalho hibrida mudou a énfase da presenca para os resultados e o valor do bem-
estar dos funcionarios. Abaixo estdo os aspetos que eles seguem para que o modelo seja bem-
sucedido:

e Equipamento e suporte de Tl - O departamento de RH, juntamente com o suporte de Tl, garantiu
gque todos os funciondrios tivessem computadores portateis e qualquer outra
tecnologia/equipamento necessario, incorporou sistema telefénico nos portateis e treinou os
funcionarios para a utilizagdo do Microsoft Teams.

e Principios de trabalho ageis - a empresa estabelece principios que visam tornar o trabalho agil.
O departamento de RH forneceu formac6es para incorporar os principios e a pratica do trabalho
agil, incluindo a apresentacdo de exemplos de varios funcionérios, juntamente com executivos
seniores. Além disso, foi criada uma Biblioteca de Recursos Ageis online para apoiar 0s
funcionarios. Ela contém informacdes sobre a estratégia de trabalho agil, diretrizes praticas e
assisténcia, por exemplo, como fazer locais de trabalho remoto, como realizar reunides remotas
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etc., uma secao 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
préprios principios de trabalho 4gil que sédo escritos e salvos em uma pasta central para que todos
na equipa tenham acesso a ela. Como tal, os membros da equipa também tém a oportunidade de
aprender uns com os outros. Os principios de trabalho &gil da equipa séo revistos e atualizados a
cada seis meses em uma reunido de equipa para rever o que funciona e o que nao funciona. Por
exemplo, a empresa inicialmente decidiu ter as reunides pessoalmente ou remotamente. Mais tarde
perceberam que ndo era pratico.

e Apoio e formacdo para gestores - a instituicdo oferece formacéao para gestores de linha em todos
os aspetos do trabalho agil, entre eles liderar e motivar equipas remotas, administrar através de
resultados e produtos, e tornar ageis os principios. A organizacdo também estabeleceu grupos de
rede, incluindo um para lideres, para fornecer suporte de pares. Eles se reGnem mensalmente para
discutir questbes especificas, por exemplo, a motivagdo. Os lideres ajudam-se uns aos outros e
aprendem entre si.

e Forte foco no bem-estar - a organizacdo destaca o valor do bem-estar através de formacao e
comunicacao regular sobre o tipo de apoio a que as pessoas podem ter acesso. A empresa
apresenta regularmente métodos praticos para apoiar as pessoas a parar de trabalhar em excesso
e como evitar 0 esgotamento.

Beneficios - a maior flexibilidade do trabalho hibrido permitiu a organizagdo ajudar mais pessoas

porque a sua linha de apoio esta aberta 7 dias por semana. Outro beneficio é o aumento do nivel de

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

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

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

sido positiva no apoio as prioridades de bem-estar. A auséncia por doenga caiu para uma média de

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

A recomendacédo do Blood Cancer UK para um trabalho hibrido eficaz:

e Sejaflexivel. Também nédo hé limitag6es artificiais prévias, por exemplo, 3 dias fora do local, 2 dias
no local

e Invista em tecnologia para garantir que todos estejam incluidos, independentemente da sua
localizagéo.

e Encorajar a confianga e a responsabilidade. Estar em frente a um computador ndo significa ser
produtivo.

o Permitir interacdes entre as equipas para que possam aprender umas com as outras e encontrar
solugbes conjuntas

4. A proxima historia de sucesso é o Financial Services Compensation Scheme.

O FSCS é o esquema de compensacao para servicos financeiros do Reino Unido. E uma organizacao
independente sediada em Londres com cerca de 240 funcionarios. Eles estabeleceram um método de
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trabalho que satisfaz as necessidades dos funcionarios, permitindo-lhes escolher onde trabalham,
guando trabalham e o que querem vestir.

Ambiente de escritdrio - A equipa das instalacfes teve uma conversa detalhada com os funcionarios
para descobrir como os funcionarios gostariam de utilizar o espaco de escritério e o que pode melhorar
seu ambiente de trabalho. Como eles viram que a maioria dos funcionarios estava sentada a maior
parte do tempo e que normalmente em uma mesa, eles mudaram a disposicao do escritorio para
incentivar o movimento e as areas de colaboracgéo. Eles criaram um local para hot-desking, reuniées
informais e trabalho em equipa e dobraram o tamanho do seu espaco informal para eventos e
prepararam uma nova sala para workshops particulares.

Tecnologia - Os computadores de mesa foram substituidos por computadores portateis para todos 0os
funcionarios. O conjunto completo do Microsoft Office 365 foi instalado. Foram instaladas novas
tecnologias audiovisuais, para que os funcionarios possam facilmente fazer apresentagées no local ou
fora do local através do Teams para suportar o método de trabalho hibrido.

Eliminacéo de restrigcdes e horarios fixos de trabalho - todas as reunifes sdo hibridas. A empresa
esta aberta das 7:00 as 19:00 e os funcionarios sao livres para escolher quando trabalhar dentro deste
periodo de tempo. A empresa estabeleceu um conjunto de ferramentas que explica os principios de
trabalho e como eles podem ser aplicados.

O principio dos 40% - embora alguns funcionarios tenham prazer em trabalhar permanentemente a
distancia, 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 principio de que os
colaboradores devem estar no escritério 40% do seu tempo de trabalho.

Uso proposital do tempo no escritério - a ideia subjacente é que os funcionarios devem estar no
escritério para eventos especificos, por exemplo, uma oficina ou reunido de equipa. O lider da equipa
deve usar esses dias para reunides presenciais, ter outro dia onde toda a equipa esteja presente para
reunir. A empresa também organiza um evento social para todos os funcionarios todos 0os meses, seja
no pequeno almogo, almogo ou jantar.

Gestdo de uma equipa hibrida - O FSCS fornece aos lideres de equipa formagéo e materiais formais
e frequentemente faz discussGes sobre como apoiar o0s colaboradores. A empresa investiu
significativamente no estabelecimento de um ambiente de alta confianga como um elemento integrante
da sua abordagem. Rela¢@es fortes sdo cruciais para que os membros da equipa estejam confiantes
para abordar os lideres abertamente, tanto para o bem-estar como para questées de trabalho. O gestor
deve comunicar regularmente e ndo deve tomar a satisfacdo da equipa como um dado adquirido. Por
exemplo, se um membro da equipa tem um problema, ele ndo tem que esperar por uma reunido fixa,
mas pode simplesmente ligar ou enviar uma mensagem de texto para o lider da equipa, que ligara de
volta o mais rapido possivel. O Gerente de Analytics da empresa, Arjian Punnialingam, também
destaca a vantagem em conhecer a sua equipa a um nivel pessoal. Como tal, ele usou as reunides da
equipa ndo so6 para assuntos relacionados ao trabalho, mas também para conversas informais com 0s
membros. Ele também iniciou um quiz online uma vez por semana para promover um pouco de
diversdo. Devido ao bom ambiente, os membros da equipa revezam-se para organizar uma atividade
social ap6s o trabalho uma vez por més, qualquer coisa desde salas de fuga até bingo eletrénico.
Como resultado, a taxa de satisfacdo dos funcionarios melhorou muito, enquanto o engajamento
aumentou de 79% para 88%. Além disso, 0 FSCS registou o seu maior indice de satisfacdo de 89%, e
reconhecimento externo em cinco prémios nacionais pela experiéncia de seus clientes. A auséncia por

28




O —
0 11 expeRience brEwing Assistant for RPN Co-funded by the
\H*‘—% D I g I R EACT voCational Training: the ultimate e-VET- Erasmus+ Programme

trainer guide for DIGItal transformation of the European Union

doenca diminuiu. O hibrido trouxe beneficios também em termos de bem-estar e engajamento. O
tempo de deslocacao foi poupado.

As recomendacdes do FSCS para o trabalho hibrido positivo:

e Cultive a sua estratégia de trabalho em equipa com os funcionarios para compreender as suas
necessidades e apoia-los a trabalhar no seu melhor, onde quer que estejam.

e Formar interacdes e comunicar regularmente para que as pessoas tenham confianca no lider e
estejam confiantes para levantar questées ou procurar apoio quando necessario.

e Incorporar tempo fixo para reuniées presenciais da equipa para discutir realizacoes, prioridades e
planos.

e Motivar os funcionarios a usar o seu tempo no escritrio propositadamente e fazer com que certos
projetos de escritdrio contribuam para o trabalho em equipe e conectividade (CIPD, 2022)

5. Mais um caso de sucesso € o Grupo Sovini

O Grupo Sovini presta servigos de construgdo, propriedade e instalacdes de qualidade aos setores
publico, privado e sem fins lucrativos. Esta localizada em Inglaterra e conta com mais de 800
colaboradores. A empresa mudou agora para um modelo 4gil e foca-se mais nos resultados e nas
necessidades do que nas horas de trabalho. O trabalho pode ser realizado de forma flexivel, incluindo
o: 1. horario - horas de trabalho que podem ser ajustadas as necessidades de trabalho e preferéncias
individuais, 2. localizagéo - trabalho dentro ou fora das instalagées, 3. papel e fungéo - por exemplo, o
escritério pode ser compartilhado. Os lideres de equipa devem apoiar e organizar a abordagem de
trabalho &gil, bem como fazer protocolos e principios e acordos de equipa.

Uma transicao rapida - O primeiro desafio foi equipar o pessoal com as tecnologias necessérias e
treina-lo para o uso de sistemas online. Posteriormente, a empresa iniciou discussdes com 0s
funcionarios para conhecer as suas preferéncias em relacdo ao trabalho agil. A empresa também
formou 3 equipas de tecnologia da informacao, pessoas e cultura, instalacdes e ativos que se reuniam
mensalmente para analisar sua postura atual e discutir como avancar. Eles descobriram que o0s
funcionarios estéo satisfeitos com a flexibilidade e o equilibrio do trabalho agil entre trabalho e vida
pessoal. Assim, a empresa considerou a mudanga para uma estratégia de trabalho totalmente &gil para
melhorar o desempenho e a produtividade. O CEO fez apresenta¢cdes com os funcionarios que
poderiam mudar para o0 novo esquema de trabalho agil, permitiu que eles fizessem perguntas e
compartilhassem seus medos. Em seguida, a empresa compartilhou seu esboc¢o sobre o trabalho agil
entre os funcionarios. Além disso, a sua aplicacdo para funcionarios, OurSpace, foi usado para
comunicacao e informacgéo. A empresa tornou os principios do empregador e do empregado definindo
as estruturas do trabalho. Embora a empresa ja pratique o trabalho agil h4 2 anos, a equipa de
transformacdo de negdcios ainda tem reunibes mensais para avaliar praticas e possiveis
desenvolvimentos. Entre os principais desafios da mudanca estéo:
1. Implementacdo da tecnologia - A empresa melhorou os portateis dos funcionarios, a intranet da
empresa e a aplicagdo dos funcionarios, que foram enriqguecidos com novas funcdes e
funcionalidades, uma nova ferramenta de gestédo de projetos foi instalada e até mesmo uma sala
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de correio digital foi criada. Os funcionarios tém facil acesso as informacdes, os lideres de equipa
podem definir prazos, listas de verificacdo e tarefas online e a resma pode acompanhar todos os
processos em tempo real. Para promover a formacdo de equipas, a empresa também oferece
colaboracdo e eventos sociais, realiza pesquisas de cuidados mensais entre os funcionarios,
também aloca um certo orcamento para atividades de formacéo de equipas, faz eventos de bem-
estar, eventos sociais e dias fora para reunir pessoas de toda a organizacdo. Jessica Cooney - a
gerente de linha da empresa considera que ela tem um melhor entendimento da sua equipa desde
gue se mudou para a agilidade. Ela tem reunides formais presenciais com cada um dos membros
da equipe mensalmente e uma reunido semanal completa da equipa, mas também tem reunides
semanais informais com sua equipa.

2. Passar de um foco na gestdo do tempo pararesultados de desempenho - antes da pandemia,
a empresa tinha horéarios de trabalho fixos e os funcionéarios tinham que fazer a hora de entrada e
saida. O gerente de RH da empresa, Steven Scott, menciona que isso se tornou irrelevante com a
introdug&o do trabalho remoto, pois com o tempo vocé mede quanto tempo vocé vé um funcionario,
mas nao necessariamente o que ele/ela esta fazendo. O abandono das restricbes de tempo
assumiu uma mudanca de mentalidade tanto para os membros da equipa quanto para os lideres.
Os funcionarios precisavam que os lideres soubessem o quanto trabalhavam e os lideres de equipa
precisavam se ajustar a perda de controlo. Os lideres 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 inUmeros workshops e formagédo aos lideres de equipa para que eles se
adaptassem a estratégia de trabalho agil e produtivo.

Além disso, o suporte e as interacdes constantes sdo possibilitadas pelo ndcleo de gerentes na
aplicacao para funcionérios, permitindo que eles compartilhem desafios, ideias e suporte. Para Jessica,
liderar pelo exemplo é a chave para construir confianca mutua, ou seja, vocé tem que liderar pelo
exemplo e demonstrar que esta a fazer o mesmo, e ndo a sobrecarregar-se. Além disso, vocé deve
construir respeito mutuo e compreensao pelas preferéncias de trabalho de cada um. Como tal,
enquanto alguém prefere trabalhar & noite, ndo espera obter resposta dos outros também a noite.

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

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

Eles também envolvem o novo membro da equipa na sua aplicacdo de funcionarios. Eles tém uma

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

assim que comegam.

Beneficios - A organizacéo pode agora poupar em espacos, embora tenha espagos suficientes para

os funcionérios se eles se reunirem para socializar ou para reunides presenciais. Os eventos sociais

sdo realizados no exterior, em outros locais. A empresa também aumentou as suas hipéteses de
aquisicao de talentos. O trabalho &gil também melhorou o bem-estar e o0 engajamento dos funcionarios.

As taxas de absentismo por doenca dos funcionarios foram reduzidas e as taxas de rotatividade foram

alteradas. A satisfagdo dos colaboradores com a empresa e as taxas de retengdo também

aumentaram. Jessica reconhece que também o desempenho é melhor do que nunca. Steven afirma
gue isso se deve ao empoderamento e a confianca. Como resultado, os colaboradores demonstram
engajamento e desempenho.
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As recomendacdes do Grupo Sovini para um trabalho hibrido positivo:

e Consulte os colaboradores sobre as alteragdes nas fases iniciais e ouga as suas opinides. Forma
confianga. Admita que vocé pode néo ter todas as respostas, mas dedique-se a defini-las.

e Tente envolver-se com a sua equipa e construir ligagdes e confianca.

e Liderar pelo exemplo.

e Concentre-se no que estd a tentar realizar como uma organizagcdo e como uma equipa e desafie
0s sistemas existentes que nao tém essa capacidade.

¢ Dar autonomia aos funcionarios - um sentimento de propriedade intensificado torna as pessoas
mais motivadas com o que fazem (CIPD, 2022)

31




Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

1M1 expeRience brEwing Assistant for
D I g I R EACT voCational Training: the ultimate e-VET-

trainer guide for DIGItal transformation

5

2.3. Avaliacao

As seccles seguintes visam apoid-lo no processo de autorreflexdo dos seus conhecimentos e
competéncias. Responda as perguntas conscientemente e com base no que aprendeu. Dicas e
feedback serdo fornecidos para motiva-lo a aprender mais sobre o tépico!

2.3.1 Avaliacdo do Conhecimento

Esta parte inclui perguntas de tipo quiz para refletir sobre os seus conhecimentos!
Reserve um tempo para responder as dez (10) perguntas seguintes!

Pergunta 1 (escolha multipla ou verdadeiro/falso): Um bom lider faz sempre um bom lider hibrido
[verdade]

[falso]

[feedback genérico]: um bom lider ndo é necessariamente um bom lider hibrido, uma vez que os
desafios deste ultimo sdo mais amplos e ele/ela podem ficar sobrecarregados.

Pergunta 2 (escolha multipla ou verdadeiro/falso): Lideres e membros da equipa trabalham de forma
mais eficiente quando tém a chance de decidir a sua configuracdo mais produtiva.

[verdade]

[falso]

[feedback genérico]: sé quando a equipa esta satisfeita, € que pode ter um alto desempenho. Eles
devem ser capazes de escolher entre trabalhar no local, fora do local ou hibrido.

Pergunta 3 (escolha multipla ou verdadeiro/falso): A mudanca para um modelo de trabalho fora do local
de trabalho foi

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

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

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

[feedback genérico]: o trabalho remoto foi benéfico tanto para os empregadores como para 0S
empregados, pois 0s primeiros aumentaram a sua produtividade, reduziram os precos das rendas,
cortaram espacos de trabalho, simplificaram certos processos, padronizaram sistemas, aumentaram a
eficiéncia de custos, aumentaram a atracao de talentos, e os segundos ganharam um melhor equilibrio
entre trabalho e vida pessoal, melhoraram o seu bem-estar, pouparam tempo e custos de deslocacoes,
etc.

Pergunta 4 (mdltiplas respostas corretas): Porque é importante ter ecossistemas em equipas hibridas
[por progresso persistente]

[para aprendizagem entre pares]

[para uma superviséo reforcada]

[para uma socializacéo ativa]

[feedback genérico]: equipas hibridas requerem trabalho em rede, uma vez que é uma oportunidade
de desenvolvimento e expanso. E uma oportunidade de se tornar agil
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Pergunta 5 (mdltiplas respostas corretas): O que pode construir confianga em uma equipa hibrida
[comunicacdo ativa e empatia]

[recompensas e bénus]

[controlo e critica regulares]

[igualdade de tratamento e justica]

[feedback genérico]: a resposta 1 e 4 estdo corretas porque os membros da equipa precisam de estar
envolvidos e envolvidos nas decisdes e atividades da equipa. Eles devem ser tratados pessoalmente
para estarem satisfeitos com o trabalho e o ambiente de trabalho.

Pergunta 6 (multiplas respostas corretas): Como pode o lider hibrido promover o desenvolvimento e a
melhoria da equipa

[organizando formacfes obrigatdrias uma ou duas vezes por ano para que a equipa adquira novas
habilidades e competéncias].

[definindo um sistema de remunerac¢ao baseado no desempenho].

[por meio de conversas regulares que refletem quais habilidades/competéncias 0 membro da
equipa adquiriu desde a conversa anterior e o que ainda lhe falta].

[qual é a visdo da empresa e 0 que ele/ela considera como o sucesso do trabalho]

[feedback genérico]: as respostas 3 e 4 estdo corretas porque as equipas hibridas devem ser baseadas
na flexibilidade e confianga. O ambiente extracompetitivo pode prejudicar o desempenho e a
produtividade geral da equipa.

Pergunta 7 (respostas multiplas corretas): Que solucdes praticas pode um lider hibrido sugerir para
organizar um processo de trabalho estruturado e eficiente?

[os membros da equipa devem apresentar relatérios diarios ou semanais sobre as suas atividades].
[ndo ha necessidade de regulamentos. Os membros da equipa devem ter flexibilidade e liberdade para
decidir por si mesmos].

[dias Gteis remotos minimos e/ou méaximos].

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

Pergunta 8 (respostas multiplas corretas): Porque € que uma equipa hibrida é benéfica para as
empresas

[a produtividade e 0 desempenho aumentam]

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

[os novos recrutas podem comecar a trabalhar com menos esforgo]

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

[feedback genérico]: pesquisas mostram que o trabalho virtual aumenta a eficiéncia do trabalho, &
economico e, além disso, as empresas nao precisam de espacos de trabalho alargados.

Pergunta 9 (correspondéncia): Combine os termos com as suas defini¢cdes.

Termo 1 lider servigal: inclinacdo para controlar e normalmente fazer todas as resolugcdes com
contribuic&o insuficiente da equipa.

Termo 2 lider participativo: p6e uma atencdo especial no bem-estar dos membros da equipa, € um

ouvinte ativo e trata os membros da equipa como se fossem iguais.
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Termo 3: lider transformacional: E flexivel e utiliza diferentes estilos de lideranca, reconhecendo que
diferentes estilos de lideranca podem ser adequados a diferentes casos e membros da equipa.
Termo 4 Lider Situacional: cria e difunde a missdo da empresa, inspira outros, estabelecendo uma
equipa confiavel e motivada.

Termo 5 lider autoritério: forma um ambiente de apoio, ouve cada membro da equipa que contribui
para o estabelecimento de metas, tomada de decisGes e outras atividades comerciais.

[feedback genérico:

1-2

2-5

3-4

4-3

5-1

Pergunta 10 (correspondéncia): Combine os problemas com as suas solugoes.

Problema 1: como os membros da equipa remota ou hibrida podem seguir o fluxo de informacao:
Solugéo: eles devem ter oportunidades de comunicagéo, e isto também fora do ambiente empresarial
Problema 2: como evitar burn-out: Solu¢do: um arquivo de dados geral, uma aplicagdo, 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 hibrido: Solugdo: a equipa deve ter a flexibilidade
de ter a configuracdo e o tempo mais adequados para trabalhar, ao mesmo tempo em que deve prestar
contas ao lider.

Problema 4: como o lider hibrido pode promover a aprendizagem entre pares: a equipa e o lider devem
receber formacao e explicacdo, bem como principios que definam os enquadramentos do trabalho.
Além disso, todos os membros da equipa devem ter as tecnologias necessarias.

Problema 5: como o lider da equipa hibrida pode motivar a equipa: a equipa deve receber cuidados,
oportunidades de bem-estar, bem como socializag&o fora das instalagées do escritorio

[feedback genéricol:

1-2

2-5

3-4

4-1

5-3

2.3.2 Avaliacdo de Competéncias

Esta € a parte onde o seu conhecimento sera colocado em prética!
Treine o seu cérebro com as habilidades adquiridas através deste modulo e pense em uma possivel
resposta para a seguinte tarefa!

1. Imagine que ha um novo membro para a equipa. Quais S80 0s seus passos para garantir que
ele/ela se sinta confortavel na equipa e que tenha um desempenho produtivo?
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2. Imagine que vocé tem um pessoal envelhecido, mas também experiente e qualificado que ndo esta
disposto a mudar para o trabalho hibrido ou remoto. Como pode gerir a situacdo?

3. Imagine que vocé tem uma equipa multicultural com diferentes antecedentes e também
personalidades, entre eles havendo tanto introvertidos quanto extrovertidos. Como ir4 considerar
diferentes tipos de personalidade ao modelar o ambiente de trabalho hibrido para garantir a sua
inclusividade, levando em conta seus pontos fortes e fracos?
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2.4. Resumo do Modulo

O modelo de trabalho remoto e/ou hibrido pode permitir e simplificar novos processos de trabalho e
aumentar a produtividade. Além disso, os funcionarios também preferem esta abordagem ao trabalho
no local. Contudo, este novo modelo pode ser um desafio, uma vez que os lideres hibridos devem
considerar desejos e necessidades divergentes do pessoal e, a0 mesmo tempo, procurar aumentar a
produtividade e a cooperacdo. Assim, os lideres hibridos devem ser treinados e capacitados em como
gerir equipas hibridas de forma eficaz e apoiar os trabalhadores hibridos, incluindo gestdo de
desempenho, comunicacao remota, colaboracéo e construcdo de relacionamentos.
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3. Modulo de Formacao [2] - Concecao

digital, visualizacao de dados e
seguranca online em meios digitais
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3.1. Introducao

O Mddulo 2 deseja dar uma perspetiva sobre 0s 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 hibrido se tornou o novo padrdo apds a pandemia. A limitada
exposicao e experiéncia do assistente selecionado em ferramentas digitais (pelo menos nas areas em
torno da aprendizagem digital) e o &mbito do projeto DigiREACT, obriga-nos a apresentar uma selecéo
bastante ampla de tdpicos (ainda ndo suficientemente inclusiva) que eventualmente limita a
profundidade da analise que cada tépico 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 formag&o de equipas remotas, com algumas informacdes adicionais
sobre os beneficios das solu¢des de visualizagdo de dados. Uma vez que a nova configuragdo € on-
line, também fornecemos algumas diretrizes para manter os procedimentos seguros.

O objetivo do médulo é que os alunos saibam e entendam que a falta de presenca pessoal do
capacitador requer um nivel mais alto de preparagéo e novas habilidades para planear intervengdes
de aprendizagem téo 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 ameagas que tém que ser
abordadas de forma continua.

O objetivo da atividade de aprendizagem €, ao apresentar 0S novos conceitos e teorias, motivar 0s
alunos a pesquisar mais aprofundadamente e estabelecer um roteiro para o desenvolvimento das
novas competéncias.

Ao concluir a atividade de aprendizagem, o aluno serd capaz de delinear novas iniciativas de
aprendizagem para as equipas hibridas e virtuais.

On successful completion of this module, learners should be able to:

Aplicacdo de conhecimentos e

Conhecimento Habilidades habilidades
Avaliar os conceitos, principios,
teorias e terminologia
fundamentais  utilizados na

formacgao empresarial hibrida

Colaborar eficazmente com Incentivar e motivar equipes
equipas hibridas e virtuais de virtuais para aumentar a
estagiarios produtividade

]
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Realizar pesquisas sobre futuras
lacunas no contexto da
transformacao digital

Aplicar competéncias de gestédo
e formacdo para desenvolver
planos de formacéao
personalizados

3.1.5 Tempo estimado de duracéo

A conclusdo do médulo, juntamente com a implementagéo do conhecimento fornecido, durara 13,75

horas.

3.2 Conteudo Principal

3.2.1Principios de design de percecao visual

A mudanca para ambientes remotos de trabalho e mistos esta aqui para ficar, como mostra a
pesquisa. Isto coloca uma pressao constante sobre os formadores corporativos que estavam focados
e se destacaram apenas na formacao de instrutores lideres (ILT), para...converter para ILT virtual

(VILT) e eLearning.
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Refletir criticamente sobre as
habilidades de gestao
incorporando o conhecimento na
transformacao digital

Implementar competéncias
hibridas em ambientes
complexos e contextos
diferentes

Assim, um esforco de reaprendizagem deve ter lugar para aqueles que tém pouca experiéncia em
produtos de media digital e aprendizagem digital. Nos capitulos seguintes veremos uma introdugao
aos principios e melhores préaticas de design digital, uma introducdo aos principios e melhores
praticas de design e-Learning e algumas ideias sobre o rumo que a tecnologia de aprendizagem esta

a tomar nos dias de hoje.

Como esta bagagem € um manual introdutério que, esperamos, motivara os formadores a aprofundar
0s topicos propostos, o conteddo abaixo € mais informativo do que uma abordagem cientifica ao

assunto descrito.

Um exemplo do que a adaptacéo de bons principios/técnicas de design pode oferecer, é a
exploracdo de 'espacos negativos'. De uma forma simples, estes podem referir-se apenas a adicdo
de espaco branco em torno de objetos para os tornar menos desintegrados e 'arejados’, mas nem
sempre € o caso. Os espacos negativos sao 'espacos interiores' de um design, por exemplo, de um
logo6tipo, que séo inteligentemente usados para mostrar um elemento que 'nao foi feito para estar 14'.
O exemplo mais famoso e premiado de uso de 'espaco negativo' é o logotipo da FedEx e a seta oculta
qgue implica a entrega de um objeto do ponto A ao ponto B, que € o0 que a empresa faz.
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Figura 1. O famoso logo6tipo da FedEx

Em relac&o aos principios de design (que incluem também os meios digitais de design) ha muito
debate sobre quantos sé@o e o que sao, mas nesta sec¢ao vamos referir os principios Gestalt de
design que se centram na percec¢éao visual (semelhanca, continuacao, fecho, proximidade,
figura/terra, e simetria e ordem), e mais tarde a 12 mais 'praticos' que sdo geralmente comuns a
muitos documentos em torno do design (contraste, equilibrio, énfase, proporcéo, hierarquia,
repeti¢do, ritmo, padrdo, espago branco, movimento, variedade e unidade).

Os principais objetivos em cada design sdo uma boa estética, boa funcionalidade e facilidade de
utilizacdo e a implementacgéo dos principios Gestalt em torno da percecao visual pode ajudar-nos a
atingir esse obijetivo.

A chave para os principios é como o cérebro humano funciona, por exemplo, preenchendo os
espacos em branco numa imagem e criando um todo que é maior do que a soma das suas partes,
como quando "vemos" um rosto numa formacgéo de nuvens. Geralmente, o cérebro humano tentara
simplificar e organizar imagens ou desenhos complexos que consistem em muitos objetos em seu
esforco para ver estrutura e padrdes que nos ajudardo a entender o que nos rodeia.

O principio da semelhanca refere-se ao "habito" do cérebro de agrupar visualmente elementos que
sdo semelhantes entre si, por exemplo, por cor, forma ou tamanho. Assim, em uma pagina com uma
lista de textos (mesmas marcas, cores, fontes, etc.) o cérebro vera a lista como um objeto visual,
entdo se precisarmos de uma chamada para agdo (como mover-se para 0 proximo slide) devemos
criar um botdo com um estilo diferente e separa-lo da lista para que ele se destaque. No mesmo
exemplo, se uma das linhas da lista € mais importante que as outras, temos que diferencia-la por
fonte, cor, etc.

No principio da continuacao, aproveitamos a tendéncia dos olhos para seguir o caminho mais
simples ao visualizar linhas, assim, se precisarmos conduzir um espetador para uma determinada
direcdo e para certos objetos, podemos, por exemplo, colocar os objetos em uma série e em uma
linha, em vez de espalha-los.

O principio do fechamento demonstra a capacidade do cérebro de preencher as partes que faltam
em uma imagem e um dos exemplos classicos € o log6tipo do World Wildlife Fund (WWF) onde
vemos imediatamente um urso panda, embora faltem algumas linhas (a ilusédo de completude).
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©
WWF®
Figura 2: O logotipo da WWF

Na UX/UI, muitas vezes, usamos 0 principio do fechamento para evitar a ilusdo de completude e
incentivar a interacdo. Na tela seguinte as imagens parciais, as palavras e as setas estao a levar-nos
a rolar para a direita porque temos mais para ver.

. - 0
! cordless 7{ torque Ili mini “ rechargeable drill @4 dewalt II precisic >
. Wl z u

Ads - Shop electric screwdriver

SALE

Figura 3: Encorajando a interatividade em UX

O principio da proximidade é exatamente o0 que a palavra significa. Objetos proximos uns dos outros
sdo "automaticamente" relacionados. Agrupar elementos relacionados entre si pode torna-los mais
agradaveis aos olhos e mais faceis de ler, por isso precisamos de reunir elementos separados, que
contextualmente podem ser agrupados, claro, em unidades visuais mais préximas. Por outro lado, ndo
colamos as coisas nho meio ou nos cantos, evitamos usar 0 espacamento uniforme, evitamos confusao
sobre uma manchete, subtitulo e texto e, principalmente, ndo colocamos elementos que nao pertencem
juntos.
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Appliances Music, DVD & Games
Audio, TV & Home Theatre Music

Blu-ray MP3 Downloads

Camera & Photo DvD

Computers & Office Blu-ray

DVD PC &VYideo Games
Electronics Electronics

Garden & Qutdoors Camera & Photo

Home & Garden Audio, TV & Home Theatre
Houseware & Furnishings iPod, MP3 & Accessories
iPod, MP3 & Accessories Sat Nav, Phones & PDA

Kitchen & Dining Computers 8 Office

Lighting PCs & Laptops

MP3 Downloads Peripherals & Accessories
Music Software

Music, DVD & Games Office Products & Supplies

Office Products & Supplies
PC &Video Games
PCs & Laptops

Home & Garden
Kitchen & Dining

i i Appliances
Peripherals & Accessories Houseware & Furnishings
Sat Nav, Phones & PDA Lighting
Software Garden & Outdoors

Figura 4: Os beneficios de agrupar, espacamento desigual e manchetes

Na figura acima vemos como agrupar coisas relacionadas mais préximas, com espaco entre cada
grupo, pode tornar a lista legivel e util.

O principio figura/terra é referido as funcdes cerebrais que distinguem os objetos que considera estar
em primeiro plano (figura) e em segundo plano (costas).

O psicologo dinamarqués Edgar Rubin criou a famosa iluséo 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 ilusdo de Edgar Rubin

Para evitar tais situacdes ilusdrias 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 pragnanz, ("boa figura") ou lei da simplicidade diz que as pessoas interpretam imagens
ambiguas ou complexas como a(s) forma(s) mais simples(s) possivel, porque 0s nossos cérebros
simplificam o que percebemos e tentam trazer ordem ao caos (como ver formas ou rostos nas
nuvens).

Sob esta perspetiva, uma versdo monocromética do logotipo olimpico é vista como uma série de
circulos sobrepostos em vez de uma colecao de linhas curvas.

Figura 6: Logotipo olimpico monocromatico

Ainda assim nosso cérebro também tentara fazer conexdes e encontrar algum significado no que
vemos, por isso na versdo padrao do logotipo olimpico ndo percebemos apenas uma série de
circulos incompletos coloridos, mas sim anéis interligados que representam a competicdo amigavel
de todos os continentes.

Figure 7: Figura 7: Log6tipo olimpico colorido

3.2.2 Principios e sugestdes praticas de design

Para além dos principios 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, equilibrio, énfase, proporcao, hierarquia, repeti¢céo, ritmo, padréo, espaco
branco, movimento, variedade e unidade e pode ser combinado para criar a saida desejada.

Uma combinagédo simples do acima descrito para dar énfase a um elemento (por exemplo, um
pedaco de texto) € usar uma cor contrastante, como o 'texto de video invertido', ou/e usar proporgées

diferentes, como uma fonte maior. Principios do design: contraste e énfase.

A repeticdo de formas em diferentes tamanhos ao fundo pode ser usada para criar um ritmo na pagina
gue desenhamos.
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Figura 7: Tate Gallery London UK (por Tasos Lekkas em Pixabay, '2684212")

O espacgo branco ajuda o elemento principal de um design (ou um espago como a galeria acima) a
‘respirar’ e ajuda-nos a focar na informacao importante, mas ndo precisa ser literalmente branco ou

nao ter nenhum padrao. A seguinte imagem desbotada pode ser usada como um padrdo subtil numa
pagina de tecnologia blockchain.

Figura 8: Padréo de blockchain (Pixabay)

A variedade pode ajudar a criar uma sensacao de movimento em um design, dependendo de como é
usado e de como pode perturbar a monotonia. A repeticdo, por outro lado (mesmo fundo, imagens do

mesmo tamanho numa grelha e legendas com as mesmas fontes, etc.) cria unidade e consisténcia
(se este for o resultado pretendido).

Mas como todos estes principios podem ser combinados na vida real e em projetos reais?

Designers experientes vém ajudar-nos com as suas ideias.
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Uma sugestao principal é que projetemos tendo constantemente em mente o objetivo final e o
cliente/audiéncia, juntamente com o contexto em que o projeto sera recebido/consumido. O design
esté relacionado com o conteldo, € apropriado para dispositivos digitais, o publico esta lento ou
rapido e preparado para se envolver, etc.?

Os principios descritos ddo-nos uma mao cheia de ferramentas e abordagens e alguns dizem que um
design bem-sucedido pode incorporar seis delas o tempo todo. Isso nao nos deve distrair de uma
estratégia muito importante: manter as coisas simples, claras e precisas.

Um passo importante para implementar esta estratégia € usar o espago corretamente e evitar
designs desordenados que certamente distrairdo o nosso publico do valor ou significado no qual
gueremos que eles se concentrem. Precisamos de dar espaco aos nossos elementos para respirar e
facilitar ao espetador a concentracdo nos objetos importantes.

O uso correto do espaco, juntamente com outros atributos como tipografia, cores, imagens, formas,
padrdes, também tem que resultar em designs equilibrados. Como os elementos podem atrair a
atencdo humana em intensidade variada (tém "peso visual" diferente), devemos combina-los de
forma a nao stressar o cérebro humano, que esta fortemente ligado para notar as coisas fora de
equilibrio.

O exemplo classico disso é o balanco 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 basicas em vigor, devemos pensar em como usar o contraste
em nosso beneficio: chamar a atencéo para as partes-chave da mensagem (os objetivos sobre os
guais falamos). Também ajuda a nossa criagdo 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 sdo 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 diferenga de importancia.
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O mesmo se aplica a 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 comecar por emparelhar formas macias e duras (retangulos com circulos)

- Devemos planear uma hierarquia visual de escalas (2-3 tamanhos no maximo) e mantermo-nos
consistentes com ela (as mais importantes sdo as maiores, as menos importantes, as mais
pequenas, etc.)

A coeréncia é uma estratégia geral para todo o nosso esfor¢o 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 histéria'.

Vamos fechar esta sec¢cdo com algumas coisas a ndo fazer sobre o texto porque, eventualmente, o
material de formacao estara em torno do contetido do texto: Ndo use mais que duas fontes no maximo
e mais que dois tamanhos. Se precisar de fazer isso, é uma indicagdo de que algo mais esté a faltar
(contraste, espaco, precisdo nos objetivos?). O mesmo vale para 0s negritos ou outros efeitos de letra,
se precisar de uséa-los, algo provavelmente correu mal. Como os outros elementos do design, o texto
também precisa de espaco para respirar (espagamento entre linhas, espacamento entre caracteres...)
para que seja facil de ler.

3.2.3 Uma estrutura e metodologia para construir um e-Learning
eficaz

Nesta seccao discutiremos uma estrutura e a metodologia para construir sessdes de formacéo, para
gue nosso publico obtenha a melhor experiéncia de aprendizagem possivel a partir de iniciativas de
aprendizagem digital.
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Tal como no design, o0 que temos de ter sempre em mente € que 0 nosso objetivo é fornecer e-
Learning orientado para os resultados, e ndo uma exibicdo de capacidades de design ou tecnologia.

Para comecar, as iniciativas de aprendizagem precisam de design instrucional e designers.

O desenho de instrugdes é um processo que envolve a analise das necessidades de
aprendizagem e o uso de principios de aprendizagem teoricamente baseados para o
desenvolvimento sistemético da instrucao.

Os designers de instrugdes especificam um método que, se seguido, facilitara a transferéncia de
conhecimentos, competéncias e atitudes para o aluno. Em seguida, avaliardo os resultados para
garantir que a aprendizagem ocorre.

INSTRUCTIONAL INSTRUCTIONAL
DESIGN... DESIGNERS...

Understand business context, learners, learning
INUUI‘\’ES ANAI‘YSIS environment and content.

IS BASED UN THEUHY Understand how people learn and use this to

achieve specific learning goals.

Make decisions based on implementation and design
IS SYSTEMATIE models rather than creative impulse.

Write specifications including course structure,
SPEEIFIES A METHUD learning activities, choice of technologies, &c.

E\mlu ATES UUTCUMES Ensure transfer of knowledge, skills and attitudes is

occuring; if not, take corrective measures.

Figura 11: O que é o design instrucional

A estrutura para a concecao de objetos de aprendizagem é conhecida dos educadores, uma vez que
serve também no ensino tradicional em sala de aula e nos seus Nove Principios de Instrucéo de
Robert Gagné.
Robert Gagné (1916-2002) foi um psicdlogo educacional americano que contribuiu muito para o
desenvolvimento da ciéncia da instrucéo.
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Principio 1: Ganhar Atencado (Rececéo)

Pode ser uma atividade introdutéria para desviar a atencdo do aluno de outras tarefas e
pensamentos e para se envolver na sessao de aprendizagem. A atividade pode ser passiva (mostrar
uma estatistica impressionante, um pequeno video) ou ativa (fazer um pequeno inquérito aos alunos
para saber o que eles conhecem sobre o assunto da sesséo, etc.).

Principio 2: Informar os Alunos sobre os Objetivos (Recuperagao)

E muito importante e algo que provavelmente precisamos comunicar (mesmo em resumo) antes de
uma aprendizagem, porque responde a pergunta vital "o que ha nela para mim? " (WIIFM). Deve
descrever ndo so o objetivo final, mas também os passos para o alcangar.

Principio 3: Estimular a recordagdo de aprendizagens anteriores (Expectativa)

Mais uma vez, pode ser passiva, por exemplo, assumindo que as habilidades e niveis dos alunos séo
mais ou menos conhecidos, podemos resumir o conhecimento existente em algumas telas, ou ativo,
com um teste curto.

Principio 4: Apresentar Novo Contetudo (Percecao Seletiva)

Este € o0 ... prato principal onde fornecemos os novos conhecimentos ao nosso publico que, para
além de serem precisos, tém de ser bem-apresentados: sequenciados logicamente, em tamanho
adequado (veremos a micro-aprendizagem mais tarde) e de uma forma cativante. A visualizacao
(imagens, gréficos, tabelas, animagdes, videos curtos, etc.) ajuda muito, assim como a interatividade,
a gamificagéo, etc.

Principio 5: Fornecer Orientacdo de Aprendizagem (Codificagdo Semantica)
Coaching, conselhos, ajudas de trabalho, recursos adicionais...

Principio 6: Obter Desempenho (Capacidade de Resposta)
Atividades que ajudardo os alunos a lembrar e aplicar os conhecimentos em cenarios relacionados
ao trabalho.

Principio 7: Dar Feedback (Reforc¢o)
Positivo para refor¢o, aconselhamento educado e construtivo para ajudar o aluno a identificar mal-
entendidos e/ou a conquistar significados dificeis.

Principio 8: Avaliar o Desempenho da Aprendizagem (Recuperacao)
Exames, testes, questionarios sdo os padrdes na conclusdo de um curso. Os jogos educativos
podem ser uma opgéo interessante, embora necessitem de um certo nivel de especializacao.

Principio 9: Melhorar a Retengédo e Transferéncia de Conhecimento (Reforgo)

Manuais, materiais de referéncia, conteudos 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 retencéo (efeito de espaco-aprendizagem).
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GAIN ATTENTION

ROBERT GAGNE'S
§ EVENTS
OF INSTRUCTION

THIS IS NOT A STRICT ORDER

DEFINE 0BJECTIVES
STIMULATE PRIOR KNOWLEDGE

PRESENT THE MATERIAL
OFFER CONTROLLED PRACTICE

GUIDANCE

OFFER FREE PRACTICE

PERFORMANCE

GIVE FEEDBACK

NOT EVERY LEARNING OBJECT NEEDS T DO ALL 3 THINGS

SOME EVENTS MIGHT MERGE INTO ONE (E.G. FEEDBACK
AND ASSESSMENT)

SOME EVENTS MIGHT HAPPEN MORE THAN ONCE

ENHANCE RETENTION

Figura 12: Os Nove Eventos de Instrucdo de Robert Gagné

Se o0s principios acima parecem confusos para implementar num curso de e-learning, 0 seguinte
modelo PPP (Apresentacdo, Pratica e Producdo) para o Ensino de Linguas oferece um vislumbre de
como estes principios se correlacionam e se enquadram na linha do tempo de uma atividade de
aprendizagem de palavras reais.
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THE PPP MODEL
SIMPLIFYING GAGNE'S 9 EVENTS

CONTROLLED PRACTICE
FEEDBACK

GAIN ATTENTION FREE PRACTICE
DEFINE OBJECTIVES FEEDBACK
PRIOR KNOWLEDGE
PRESENT MATERIAL Activity

ASSESS
e ENHANCE RETENTION
Activity
Start Middle End
Presentation Practice Production

Figura 13: O Modelo PPP

3.2.4 Modelos de implementacao de projetos de e-Learning

Os dois modelos predominantes atualmente sdo o modelo 'tradicional' ADDIE (ver abaixo) e o modelo
mais 'moderno’ Agile (muito conhecido da industria de desenvolvimento S/W). Muitos pesquisadores e
especialistas de mercado estdo agora a propor a combinag&o dos dois.
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v

A Analysis Development | Implementation E Evaluation

Author design doc Develop - install & R CA QTS Collect user data

(complete with test technologies

description of Train trainers / Report results to

instructional Develop courseware evaluators stakeholders

strategy and

learning objectives)  Develop content Enroll trainees Design program
improvements

Design user Pilot content, Launch

experience (more collect feedback Deliverables:

than just the Ul!) evaluation report

Deliverables:
Select technologies  technology report,
courseware,
Develop a prototype  content, feedback
report

Deliverables: Design
doc, storyboards,
prototype

THE ADDIE MODEL

3.2.5 Estratégias para o e-learning

Existem 'modos' de ministrar e-Learning para torna-lo mais envolvente e eficaz (dependendo do
assunto, publico, contexto, etc.)? Sim, existem.

Contar historias é uma 'ferramenta poderosa’, uma porta de entrada para a aprendizagem
transformacional. Boas historias incluem elementos como: um cenario e ambiente relevante
(responde a pergunta "qual é o seu mundo"), personagens relacionaveis (quem sao os jogadores?) e
uma curva narrativa suave (geralmente incluindo conflito, climax e resolugéo).

Mas por que as historias sédo tdo poderosas? Porque:

- S80 memoraveis (todos se lembram de uma boa historia).

- Fazem com que as pessoas se preocupem (se VOceé tiver as suas personas certas, a historia falard’
com as preocupacoes, frustracdes e aspiracdes do aluno).

- Limpam a mente (histdrias transportam os formandos para outro lugar e estado ideais para
aprender)

- As pessoas dispensam tempo para histérias (mesmo as mais ocupadas vao parar para ouvir uma
historia).

- D&o sentido aos dados (dados reais contam uma histéria prépria, verifiqgue
https://www.youtube.com/watch?v=|bkSRLYSojo para visualizacao de dados)

Figura 14: O Modelo ADDIE
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Outras estratégias incluem:

- Aprendizagem guiada, onde formadores/mentores orientam os alunos através do curso de e-
learning.

- Aprendizagem baseada em cenarios (ou ramificada), onde os alunos tomam decisdes no
decorrer da aula, que conduzem a resultados diferentes, uma boa ferramenta quando ndo ha
definitivamente resultados certos ou errados no tépico.

- Simulagdes, que reproduzem uma situacdo real em um mundo virtual oferecendo experiéncia
pratica com seguranca e muito menos recursos.

- Aprendizagem através da exploracéo e descoberta (LEAD), uma caracteristica principal de
todas as plataformas de aprendizagem modernas onde os utilizadores tém acesso a todo o
conteuido e podem construir a sua propria jornada de aprendizagem, ao seu proprio ritmo e
tempo.

- Gamificagcéo e aprendizagem baseada no jogo, onde através de motivacao intrinseca
envolvemos os usuarios com o conteudo.

- 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 propde-nos quebrar os contetdos de aprendizagem em pedacos de tamanho
reduzido em vez de grandes pedacos (uma intervencao tipica de micro-aprendizagem € entre dois e
cinco minutos), para tornar o processo de aprendizagem mais eficaz.

Na verdade, ndo é algo inteiramente novo, mas ganhou (justificada) atengdo com o progresso no e-
learning, a internet, a prevaléncia de dispositivos inteligentes e o ... empreendedorismo da
aprendizagem mével e instantanea.

Com a micro-aprendizagem, o contetdo novo ou existente é dividido em objetivos de aprendizagem
focalizados. Tipicamente, com a micro-aprendizagem procuramos alcancar um Unico objetivo de
aprendizagem de cada vez.

A micro-aprendizagem é também o principal meio de entrega em aprendizagem espacada/repeticéao,
espacada onde tentamos abordar a questdo 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 recuperacao ativa e
melhorar a retengdo de memodria.

Ao dividir o contetdo em "pepitas” curtas e facilmente consumiveis, envolvemos melhor os alunos,
reduzimos o stress de ter que "consumir" enormes conteudos de formagéo de uma sé vez e,
eventualmente, melhoramos a produtividade.

Ao mesmo tempo que joga bem com outras modalidades contemporaneas como a aprendizagem
social, € mais facil (e por isso mais barato) desenvolver, manter e maximizar a mudanga para o e-
Learning do que o ILT tradicional e as desvantagens que este traz consigo (tutores caros, reserva de
salas de formacao, hotéis e custos de viagem para os formandos, interrupcéo do fluxo de trabalho,
etc.).
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3.2.5.2 Porque considerar os jogos educativos e a gamificacdo nas iniciativas de
aprendizagem?
Primeiro vem a pergunta: O que motiva as pessoas? Seguindo a teoria de Dan Pink ...

Humans are motivated in two ways:
and intrinsically

AUTONOMY
MASTERY
PURPOSE

Extrinsic motivators (rewards and Intrinsic motivators work when we want to
punishment) work when we want to motivate someone to engage with a
motivate someone to engage with a complex, creative task or a multi-faceted
simple, repetitive, mechanical task. problem.

They have a in situations
where we deal with complex tasks or
problems.

Figura 15: Teoria de Dan Pink sobre a motivagao

A gamificacdo é entdo a ideia de aplicar elementos do design de jogos a um ambiente “nao-jogo”
para aumentar a autonomia, o dominio e a finalidade, onde:

Autonomia € a sensacédo de que o que estou a fazer ndo € uma tarefa estritamente predeterminada,
mas sim algo que tenho o controlo.

O dominio é a sensacao de que se esta a ficar melhor em algo e isso faz com que as pessoas
suportem tarefas dificeis.

O propésito é o sentido de que estamos envolvidos ou a trabalhar para algo maior e mais importante
do que noés.

Motivar os alunos para se envolverem no processo de aprendizagem tem efeitos primordiais sobre os
resultados da aprendizagem e este € o alvo da gamificagdo. Os elementos tipicos da gamificacdo no
e-Learning sdo pontos de experiéncia, realizagbes, prémios, crachas, quadros de lideres, etc., mas &
0 esquema detalhado de gamificacdo que faz com que a estratégia funcione ou néao.

A aprendizagem baseada no jogo refere-se ao desenvolvimento de um jogo ou a
utilizagdo/modificacdo de um jogo existente para ensinar. Embora ndo seja uma abordagem facil ou
barata, proporciona alto envolvimento, imerséo, desafio e senso de realizagédo, € uma abordagem
jovem, proporciona alta retencao de contetdo de aprendizagem e é particularmente adequada para
servir contetdo seco e técnico.

Finalmente, a realidade virtual (RV) e a realidade aumentada (RA) sdo novas tecnologias que nos
permitem simular o mundo real no trabalho. Estas ferramentas caem num mercado agora chamadg
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"Aprendizagem Imersiva" que esté a transformar o desenvolvimento de contetdos, experiéncias de
aprendizagem, jogos, e outras formas de simulagéo.

Empresas e solucdes em RV para ter em conta sao, StriVR, ETU, Gleechi, Warp VR, Taqtile, TransFR
e para simulac&o, Mursion.

3.2.6 Sugestdes sobre e-Learning

Entdo, temos uma estrutura sobre como as pessoas aprendem, um modelo para construir
aprendizagem e estratégias para desenvolvé-la e oferecé-la, mas sera que temos outras dicas para
nos ajudar no processo? Bem, sim, muitos especialistas estdo a oferecer as suas sugestdes e abaixo
estdo algumas sugestdes comuns.

Crie uma persona de aprendizagem ao conhecer o seu publico e faga o design em
conformidade (cores, animagdes, 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 compreensdao basica do conteudo.
Seja consistente durante todo o curso, especialmente com a interatividade: os usuarios nao
vao gostar se o botdo quadrado que diz 'pré6ximo' no canto inferior direito da tela se tornar de
repente uma seta dentro de um bot&o circular no lado superior esquerdo da tela. Mantenha-o
também simples, por exemplo, reduzindo o numero de cliques.

Se o curso for longo, faga paragens para enfatizar as partes que precisam de atengéo
especial (por exemplo, através de um questionario) ou para aliviar a pressao sobre o aluno
(com um pequeno video, uma animagao, etc.).

Como vimos na seccao de design, ndo sobrecarregue as paginas, mas dé-lhes espaco para
'respirar'. Aqui estao algumas estratégias relativas especialmente ao texto:
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MEASURING READABILITY

REQUIREMENT: A MINIMUM FLESCH-KINCAID SCORE OF 45

https://www.webfx.com/tools/read-able/check.php

WHAT IF A TEXT SCORES LESS THAN 457

Shorten sentences.
Punctuate properly.

Simplify structure and syntax.

Replace connectors such as
“however”, “nevertheless” and
“moreover” with “and” and “but”.

Minimise use of passive voice.

Edit out structures that invert subject and auxiliary verb
such as “Not only can time be saved, but..”".

READABLE TEXTS

ARE AS SHORT AS POSSIBLE

HAVE MULTIPLE ENTRY POINTS
TITLE,INTRO PARAGRAPH, QUOTATION, IMAGE, CHART

ARE ORGANISED AROUND CONCRETE SITUATIONS
THE LESS ABSTRACT, THE BETTER

IDENTIFY THE UNFAMILIAR BY REFERENCING THE FAMILIAR
DO NOT ASSUME THAT THINGS AR UNDERSTOOD' OR KNOWN - UNLESS SPECIFIED IN THE PERSONA

ARE GRAMMATICALLY AND SYNTACTICALLY CORRECT
MAKE FULL AND CORRECT USE OF PARAGRAPHS

Figura 16: SugestBes sobre como lidar com o texto
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Conteldo de aprendizagem ultrapassado, sala de aula/escritério toxico, fraca moral estudantil, fraca
infraestrutura tecnoldgica, falta de propdsito, distratores estranhos, estudo sob alto stress e design
instrucional deficiente ndo podem ser salvos por nenhuma tecnologia, por mais impressionante que
seja.

Para o recém-chegado ao espaco da tecnologia e-Learning, o caminho é o de uma atualizacdo de
competéncias digitais proprias, primeiro envolvendo-se na formacao de design instrucional (h& muitos
cursos nos MOOCSs) 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 Visualizacao de Dados

3.2.7.1 O que é avisualizacdo de dados?

“Visualizacdo de dados é a representacao grafica de informacgdes e dados. Usando elementos visuais
como quadros, graficos e mapas, as ferramentas de visualizacao de dados fornecem uma forma
acessivel de ver e entender tendéncias, aberturas e padrdes nos dados. Além disso, fornece uma
excelente maneira para funciondarios ou proprietarios de negécios apresentarem dados a publicos
nao-técnicos sem confuséo.

No mundo dos Grandes Dados, as ferramentas e tecnologias de visualiza¢do de dados s&o
essenciais para analisar grandes quantidades de informacado e tomar decisfes baseadas em dados".
Segundo a plataforma analitica Tableau

3.2.7.2 Beneficios da Visualizacdo de Dados

A visualizac&o de dados, uma ferramenta utilizada por empresas de grande escala como a Nike e a
Amazon, esta a surgir como um ativo critico que tem o poder de transformar a forma como os dados
sdo acedidos, apresentados e utilizados.

Embora as grandes empresas tenham atraido as atencdes para a visualizacao de dados, de acordo
com relatérios de mercado da PR Newswire, as pequenas e médias empresas estdo agora a
alimentar a adocao da visualizacédo de dados.

A razao para isso é que, através de seus beneficios, a visualizagdo de dados tem o potencial de
resolver varios problemas de negécios cruciais.

Com o aumento de grandes dados, a importancia da visualizacéo de dados esta a crescer a um ritmo
composto. Para se manterem competitivas no futuro, empresas de todas as escalas provavelmente
precisardo incorporar o uso de métodos de visualizacao de dados.

Ao aproveitar a visualizacao dos dados, as organiza¢des estédo a colher muitos beneficios
transformadores, alguns dos quais podem constituir um salto quantico em areas criticas de operagao.

1. E a chave para desbloquear grandes dados.

Com o advento de grandes dados, cada vez mais empresas estéo a colecionar e armazenar grandes
guantidades de dados. O problema vem com a analise desses dados.

De 2015 a 2017, a adocéo de grandes dados nas empresas acelerou de 17% para 59%. Estas
estatisticas deixaram muitas empresas com grandes quantidades de dados na ponta dos dedos. Por
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outro lado, muitas empresas ndo conseguem fazer pleno uso de seus dados gracas a painéis e
métodos de recuperacdo complicados.

Uma vez recuperados os dados, eles sdo compilados e analisados em relatérios que requerem horas
de analise detalhada por parte de lideres e tomadores de deciséo.

A visualizacdo de dados pode resolver estas ineficiéncias. A visualiza¢cdo permite as pessoas captar
instantaneamente grandes quantidades de dados apresentados através de formatos particulares.
Como os grandes dados se estdo a tornar um dos recursos mais valiosos para as empresas
utilizarem, estas capacidades de visualiza¢do de dados estéo a tornar-se cada vez mais essenciais.

2. Visualizagdo Permite a quase Absorcao Instantédnea de Grandes Quantidades de Dados

Uma das vantagens mais significativas da visualizag@o de dados é que ela nos permite absorver
grandes quantidades de dados num piscar de olhos.

Mas porqué? Bem, € em parte porque 0os humanos podem processar imagens visuais 60.000 vezes
mais rapido que o texto.

e[

NQ a

Figura 17: Visualizacdo de dados (por Wallusy em Pixabay '6246450")

Uma das razdes para isso é que o processo neural para visualiza¢do requer mais trabalho por parte
do cérebro do que o processamento das imagens vistas. Portanto, ver um quadro, gréafico ou outra
representacao visual dos dados € mais confortavel para o cérebro processar, do que ler e
compreender texto, e entdo, converter isso em uma visualizacdo mental (que provavelmente néo
sera totalmente precisa) dos dados. Visto que cada experiéncia que temos com um livro sera
diferente com base no individuo que |é a historia.

Juntamente com estas duas condicdes esta o facto de cerca de 90% da informacéo 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
relacdo entre varios pontos de dados enquanto o fazemos.

Como ilustracao, mais facil de interpretar, um grafico circular, ou uma descricdo escrita do que esta
retratado? As técnicas tradicionais de visualizacdo de dados, tais como gréficos de barras e graficos
circulares, j& podem transformar dados dificeis de visualizar em algo que € imediatamente
compreendido, tal como o logo6tipo da MasterCard.

Com os recursos de visualizacdo de dados atuais e mais evoluidos, os usuarios também podem criar
visualizagBes mais avangadas. Por exemplo, uma maneira facil de visualizar alguns dados aleatorios
€ configura-los em um grafico de bolhas ou em um mapa de calor. Para uma analise mais sofisticada,
pode optar-se por diagramas de quadros (para apresentacdes hierarquicas) ou gréficos de Gantt
(para aplicagbes do tipo de gestao de projetos).

3. A Visualizagéo de Dados Acelera o Processo de Tomada de Deciséo.

Devido a nossa capacidade de compreender rapidamente dados que estdo em forma visual, a
visualizacéo de dados pode aumentar materialmente a velocidade dos processos de tomada de
deciséo.

De acordo com a Wharton School of Business, a visualizagdo de dados pode encurtar as reunifes de
negdécios em até 24 por cento.

Uma tomada de decisdo mais rapida é altamente valiosa para as empresas, e uma tomada de
decisdo mais lenta pode muitas vezes ser responsavel por ineficiéncias e até mesmo por perdas
diretas. Com a capacidade de tomar decisGes mais rapidas, as empresas podem tomar medidas
demoradas sobre as tendéncias, ultrapassar consistentemente 0s concorrentes, evitar perdas e
capitalizar em condicdes de mercado inesperadas.

4. Pode Revelar Padrbes e Tendéncias

A visualizacdo de dados é também uma ferramenta altamente Util para identificar padrées e
tendéncias. Estar ciente de padrdes e tendéncias é crucial para a sobrevivéncia das organizagdes, e
as tendéncias internas que podem ser reveladas pela visualizacdo de dados podem significar a
diferenca entre o0 aumento de perdas ou ganhos maximizados.

Sem dados de tendéncias e padrbes, as organizacdes operam metaforicamente no escuro, tomando
decisbes baseadas em suposicdes e ndo em factos concretos. Em contraste, o uso da visualizagéo
de dados, padrbes e tendéncias que se tém escondido nas sombras de dados inexplorados, pode ser
trazido a luz do dia e ser aplicado.

5. Visualizagéo de Dados Mostra Rapidamente as Relacdes entre Operacdes e Resultados
Uma das razfes pelas quais a visualizacdo de dados é essencial para quase todas as organizacées
€ que ela pode facilmente mostrar as relacdes entre operagdes e resultados.

Com o uso da visualizacao de dados, os gerentes e tomadores de decisdo podem rapidamente
elaborar e digerir instantaneamente as métricas criticas, e se houver anomalias em qualquer uma
dessas métricas, as vendas sao visivelmente reduzidas em uma regido - os tomadores de decisdo
podem rapidamente pesquisar os dados para revelar quais condi¢cdes operacionais ou decisées
estdo em jogo e como elas se correlacionam com as métricas encontradas.

Isto permite uma analise e uma acéo rapida sobre os problemas, gracas ao facto de os dados serem
tdo acessiveis e facilmente digeriveis.
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6. E interativo e pode ir mais fundo do que os quadros e gréficos tradicionais

Um dos aspetos mais transformadores da visualiza¢do de dados € que, ao contrario dos métodos
tradicionais de visualizacdo de dados (folhas de célculo, powerpoint, etc.), permite ao utilizador
aprofundar e transformar dados em muitos tipos diferentes de visualizacdes.

Estas funcdes sao também mais intuitivas do que os métodos tradicionais, e os utilizadores podem
manipular rapidamente os dados nas configuracdes desejadas.

7. Com a Visualizacdo, as Empresas Estdo Mais Propensas a Aceder a Dados

De acordo com informacgdes obtidas a partir de um relatério da Aberdeen, as organizagbes que
utilizam a visualizacdo de dados tém 28% mais hipéteses de aceder a informagdes em tempo util do
que outras.

Ter acesso a informacao em tempo real pode dar as empresas uma vantagem sobre a concorréncia
e pode ajudar significativamente as funcdes de gestéao.

De acordo com mais pesquisas da Aberdeen, 65% dos gerentes de negécios enfrentam uma "curta
janela de decisdo". O prazo no qual os gestores tém de tomar decisdes esta a tornar-se mais curto;
no entanto, em muitas organizacdes, 0s gestores ndo tém acesso a dados sob pedido, em tempo
real.

Mais uma razao pela qual a visualiza¢éo de dados pode ser de grande beneficio na tomada de decisédo
orientada por dados.
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Figura 18: Analitica (Plxabay '1368293")

8. A Visualizag&o de Dados Melhora a Comunicagéo
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A visualizacdo de dados é uma ferramenta de comunicacao rapida e util que pode reunir
funcionarios, tomadores de deciséo e outras partes sobre informacdes e dados de uma forma muito
mais rapida e segura do que métodos anteriores, como relatérios e planilhas.

A comunicacéo clara e eficaz provou ser altamente relevante para as empresas, pois pode melhorar
de forma mensuravel a produtividade e aumentar a eficacia das operacoes.

Além disso, uma comunicacao clara com os colaboradores pode aumentar os niveis de satisfacao e
motivagdo no trabalho, reduzindo os niveis de absentismo e as taxas de rotatividade dos
colaboradores. Por este motivo, ao aproveitar a visualizagdo dos dados, pode ser benéfico
compartilhar dados regulares e relevantes ndo apenas com os tomadores de decisdo, mas também
com os funcionérios.

9. Também economiza quantias mensuraveis de tempo dos funcionérios

De acordo com a pesquisa acima mencionada conduzida pela Aberdeen, na auséncia de
visualizagdo de dados, ndo € incomum que os funcionarios gastem quantidades significativas de
tempo a modificar painéis de controle, adaptando relatérios e respondendo a solicitac6es de
recuperacao de dados ad hoc.

Esta ineficiéncia é resultado de sistemas de recuperagéo pesados e do facto de a maioria destes
sistemas s6 poderem ser operados por funcionarios formados especificamente nessa area.

A nova tecnologia de visualizacdo de dados, por outro lado, reduz estas questdes. Os dados podem
ser recuperados quase instantaneamente e com pouco esfor¢o, e o tempo dos funcionarios pode ser
otimizado através de uma utilizag&o mais eficiente.

Os principais intervenientes no mercado de Visualizacdo de Dados sdo: SAS, Tableau, Qlik, SAP,
Oracle, Microsoft, IBM e Salesforce.

3.2.8 A era das ameacas cibernéticas

As ameagcas cibernéticas mudam a um ritmo rapido. As téticas e os métodos de ataque estéo a
mudar e a melhorar diariamente.

Cyber criminosos acedem a um computador ou servidor de rede para causar danos usando varios
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 removivel, como pen drives, ataque
por forca bruta usando tentativa e erro para descodificar dados e senhas criptografadas, ataques pela
web ou e-mail, uso ndo autorizado dos privilégios do sistema de uma organizacéo e perda ou roubo de
dispositivos contendo informag¢des confidenciais.

3.2.8.1 Tipos de ameagas cibernéticas

Os tipos de ameacas cibernéticas modernas das quais devemos estar cientes incluem: Malware,
Ransomware, ataques de DDoS (Distributed Denial of Service), Spam e Phishing, e Aquisicdo de
Conta Corporativa (CATO).

Malware
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O malware também é conhecido como cddigo malicioso ou software malicioso. Malware é um
programa inserido em um sistema para comprometer a confidencialidade, integridade ou
disponibilidade dos dados. E feito secretamente e pode afetar os seus dados, aplicacdes ou sistema
operacional. O malware tornou-se uma das ameacas externas mais significativas aos sistemas. O
malware pode causar danos e perturbacdes generalizados, e requer grandes esfor¢cos tanto nas
organizacdes como nos individuos, especialmente agora com a forca de trabalho remota.

Spyware, um malware destinado a violar a privacidade, tornou-se também uma grande preocupacao
para as organiza¢cdes. Embora o malware violador da privacidade esteja em uso ha muitos anos, ele
se tornou muito mais comum recentemente. O spyware invade muitos sistemas para rastrear
atividades pessoais e conduzir fraudes financeiras.

As organizagfes também enfrentam ameacas semelhantes de varias formas de ameacas néo-
malware. Essas formas de ameacas cibernéticas sao frequentemente associadas a malware. Uma
forma mais comum € o phishing. O phishing envolve enganar individuos para que estes revelem
informacgdes sensiveis ou pessoais.
Abaixo estdo algumas dicas para a prevengéo de malware:
o Exigir que os anexos de arquivos de e-mail sejam digitalizados e salvos em unidades locais
ou medias removiveis.
o N&o permita que certos tipos de arquivos (por exemplo, arquivos .exe) sejam enviados ou
recebidos por e-mail.
o Restringir medias removiveis, tais como CDs ou pen drives, em sistemas de alto risco.
o Limite o nimero de usuarios com acesso ou privilégios em nivel de administrador.
o Assegurar que os sistemas sejam atualizados regularmente com atualizacfes e patches do
sistema operacional e da aplicacao.

Ransomware

O Ransomware impede ou limita 0 acesso dos utilizadores ao seu sistema através de malware.
Ransomware pede-lhe para pagar um resgate usando métodos de pagamento online para recuperar
0 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
publica. Ao contrario de outro malware, esta chave de encriptagdo permanece no servidor do ciber-
criminoso. Os criminosos cibernéticos solicitardo um resgate por esta chave privada. Os criminosos
cibernéticos estdo a usar a criptografia como uma arma para manter os dados reféns.

O Ransomware ¢é dificil de detetar antes que seja tarde demais, e as técnicas de resgate continuam a
evoluir.

Ataques de Negacéao de Servico Distribuida (DDoS)

Os ataques DDoS tornam um servigo online indisponivel, sobrecarregando-o com trafego 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 néo ser o principal crime cibernético.
Os ataques frequentemente criam uma distracdo enquanto outros tipos de fraude e intrusédo
cibernética séo tentados.
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Spam & Phishing

O spam inclui mensagens e e-mails indesejados, ndo solicitados ou indesejaveis. O phishing é uma
forma de engenharia social, incluindo tentativas de obter informacdes sensiveis. As tentativas de
phishing parecerdo ser de uma pessoa ou empresa de confianca.

Os criminosos cibernéticos fingem ser um representante oficial que lhe envia um e-mail ou mensagem
com um aviso relacionado com as informacdes da sua conta. A mensagem frequentemente pedird uma
resposta, seguindo um link para um site ou enderec¢o de e-mail falso, onde vocé forneceréa informagées
confidenciais. O formato da mensagem normalmente parecera legitimo usando log6tipos e nomes
apropriados. Qualquer informacdao inserida no link falso vai para o ciber-criminoso..

*kk

- logn ]

Figura 19: Phising (Pixabay '6573326")

Aquisicéo de Conta Corporativa (CATO)

CATO é um roubo de entidade empresarial onde os ladrdes cibernéticos personificam o negdécio e
fazem transac¢des ndo autorizadas. Os fundos nédo autorizados s&o enviados para contas
controladas pelo criminoso cibernético.

Muitas empresas sdo vulnerdveis a um ataque CATO. Instituicbes com fracas salvaguardas
informéticas e controles minimos sobre os sistemas bancérios online séo alvos faceis. 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 disfar¢cado de software.

3.2.8.2 Principios da seguranca online

Hoje em dia as pessoas (especialmente através de dispositivos inteligentes) tendem a interagir mais
com aplicacdes em vez de websites, mas as regras basicas de seguranc¢a na Internet ainda sao
vélidas.

Os perigos do acesso e da presenca online serdo analisados mais adiante, mas as seguintes regras
(embora parecam simples) podem salvar-nos de muitos problemas.

Uma regra inicial seria agir como agimos na nossa vida 'fisica' diaria (assumindo que estamos em um
estado de espirito adequado). Assim, ndo abrimos nossa porta a estranhos, ndo gostamos de
responder a numeros de telefone desconhecidos, etc., e por isso também ndo compartilhamos nosso
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endereco ou nosso nimero de telefone com pessoas desconhecidas que encontramos na rua. E bom
entdo manter estes habitos na nossa presenca online.

1. Manter as informacdes pessoais e profissionais limitadas

A maioria de nés tem presenca em plataformas (como o LinkedIn) apenas por razfes profissionais,
por exemplo, para promover 0 negdcio para o qual trabalhamos ou para n6s mesmos como
potenciais funcionérios de empresas e recrutadores. Os nossos dados sdo entao acessiveis por
milhdes de usuérios online que ndo precisam ou ndo deveriam conhecer nosso status de
relacionamento pessoal e, quanto mais, enderecos 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 configuracdes de privacidade ativadas

As nossas pesquisas, navegacao, gostos, qualquer atividade e habitos online (mesmo microfones
abertos) sdo comida para marketeers e hackers também. Esperamos que todos os navegadores
web, sistemas operacionais moveis e aplicativos principais tenham configuragdes que, quando
ativadas, protejam a nossa privacidade online, por isso precisamos localiza-los, ativa-los e manté-los
ativados. Também precisamos seguir as diretrizes (bastante frustrantes) que essas organizacdes
fornecem de tempos em tempos em relagéo a questdes e mudancas de privacidade/segurancga.

3. Préatica de Navegacao Segura

E novamente a analogia da vida real. Se ndo somos obrigados, viajamos geralmente para paises
perigosos ou visitamos bairros perigosos, sozinhos, a pé, a noite? Entéo, resista ao impulso de visitar
locais que usam reivindicacdes exageradas como isca ou se eles tém confiabilidade questionavel. O
menor dano é envolver-se numa viagem de marketing de "literatura" demasiado prometedora que
leva a um "guia" inutil de conhecimentos geralmente disponiveis pelos quais é sempre necessario
pagar. Mas também pode ser um site onde os ciber-criminosos estéo a espera que fagamos uma
marcacao errada em uma caixa ou cliquemos em um botéo para obter os hossos dados pessoais ou
infetar o nosso dispositivo com malware.

4. Certifique-se de que a sua ligacdo a Internet é segura. Use uma Conexao VPN Segura

Quando usamos uma ligacao Wi-Fi publica, perdemos o controlo sobre os nossos dispositivos e a
seguranca das comunicagfes. Assim, podemos pensar em limitar as informacdes que podemos
transmitir nesse momento (dados pessoais, contas bancarias, cartbes de crédito, etc.). Devemos
também avaliar o investimento em conexfes VPN seguras para que outros ndo 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
aplicacdes, que é o truque padréo para baixar malware. Certifique-se de que esta a visitar um
fornecedor e um site de confianca (porque os autores de fraudes vao até criar sites semelhantes) e
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utilize pelo menos as lojas de aplicac6es oficiais dos principais fabricantes como o Google e a Apple
e siga as suas orientacgoes.

6. Escolha Senhas Fortes

As senhas foram e ainda sdo um dos maiores pontos fracos em todo o processo de presencga online.
Um software de gerenciamento de senhas pode nos ajudar a gerenciar as senhas mdltiplas e dificeis
gue devemos usar para nos manter seguros (aqueles 15 caracteres de comprimento, misturando
imprevisivelmente letras, nUmeros e caracteres especiais).

7. Fazer compras online a partir de sites seguros

Uma boa prética geral é visitar apenas sites seguros que suportam conexdes criptografadas (aqueles
com https ou um cadeado no seu URL), mesmo que vocé esteja apenas a procurar por informacoes
ou uma peca op-ed. Isto € uma necessidade absoluta quando fazemos uma compra online e
fornecemos dados de cartdo de crédito ou dados bancarios.

Figura 20: Hacker (Pixabay '6573326")

8. Tenha cuidado com o que publica

Uma vez postado é realmente impossivel apaga-lo porque alguém pode ja té-lo copiado (e para toda
a eternidade). Um comentario que hoje vai parecer apropriado para si e para 0s seus amigos, em
outro tempo e outro publico pode parecer... estranho, quanto mais fotos embaragosas. E um cliché,
mas "N&o coloque nada online que vocé ndo queira que sua mae ou um possivel empregador veja".

9. Seja cuidadoso com quem vocé encontra on-line

A seguranca iluséria ou o anonimato da internet pode levar-nos a conhecer pessoas online que nédo
irlamos conhecer pessoalmente. Os falsos perfis nas redes sociais s&o um padrédo para hackers que
guerem que confiemos neles, que baixemos as nossas defesas e assim nos magoem financeira ou
mesmo pessoalmente.

10. Mantenha o seu programa de antivirus atualizado

Vai também para todos os S/W relacionados com a seguranca, como atualizacdes e correcdes de SO,
atualizagOes de aplicagcbes que cobrem vulnerabilidades, etc. Eles podem néo 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 Avaliacao

As seccles seguintes visam apoid-lo no processo de autorreflexdo dos seus conhecimentos e
competéncias. Responda as perguntas conscientemente com base no que aprendeu. Dicas e feedback
serdo fornecidos para motiva-lo a aprender mais sobre o tépico!

3.3.1 Avaliacao do Conhecimento

Esta parte inclui perguntas de tipo quiz para refletir sobre seus conhecimentos!
Reserve um tempo para responder as dez (10) perguntas seguintes!

Pergunta 1(escolha multipla ou verdadeiro/falso): Selecionando cores do local oposto da roda de
cores cria

[harmonia] [contraste] [interesse]

[As cores do local oposto da roda séo cores contrastantes]: texto

Pergunta 2 (verdadeiro/falso): A Formagéo de Lideres Instrutores é mais eficaz e tdo mais barata do
gue 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 multipla ou verdadeiro/falso): Utilizando Wi-Fi publico, é melhor:
[evitar transacbes de dinheiro] [evitar transac¢fes de dinheiro] [usar VPN seguro]

Pergunta 4 (mdltiplas respostas corretas):

O cérebro humano gosta: [de organizar objetos e encontrar padrdes] [de ver o equilibrio]
[situacBes complicadas] [todas as anteriores]

[O cérebro humano néo gosta de situacdes complicadas e imagens sobrecarregadas, pelo que tenta
simplificar, organizar e encontrar padrfes e esta '‘programado’ para procurar o equilibrio]

Pergunta 5 (mdltiplas respostas corretas): As mesmas formas de diferentes escalas podem indicar
[Hierarquia] [Niveis de importancia] [Valores contrastantes] [Niveis de valor] [Niveis de valor
[O contraste € melhor servido por formas diferentes de mesmas proporg¢ées]:

Pergunta 6 (correspondéncia): Combine os termos com as suas defini¢des.

Termo 1 Malware: Software malicioso

Termo 2 ADDIE: Modelo para criar aprendizagem

Termo 3 VPN: Rede Privada Virtual

Termo 4 Phishing: Revelacéo de informacdes confidenciais

Termo 5 Gestalt: Principios de percecao visual —
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Pergunta 7 (correspondéncia): Combine 0s conceitos com as suas explicacoes.
Conceito 1 Gamificagdo: Mecanica do jogo nos cursos

Conceito 2 Jogo Educacional: O jogo é o curso

Conceito 3 No Ransomware: os atacantes estdo a manter os nossos dados bloqueados
Conceito 4 Em Phising: oferecemos 0s nossos dados aos atacantes

Conceito 5 Com VPNs: criptografamos os dados que transferimos

3.3.2 Avaliacao de Competéncias

Esta € a parte onde o seu conhecimento esta a ser colocado em prética!
Treine o seu cérebro com as habilidades adquiridas através deste modulo e pense em uma possivel
resposta para a seguinte tarefa!

A sua organizacao quer comunicar eficazmente dois novos e curtos pacotes informativos: uma nova
diretiva de seguranga e um novo produto. Forneca uma descri¢cdo faseada da sua abordagem para
realizar a tarefa com sucesso.

Possiveis resultados:

e Avaliar o PPP para a estrutura do curso.

e Selecione a micro-aprendizagem para entrega rapida, baixo custo, efetividade, etc.

¢ Imagine/selecione personas/publico (a seguranca diz respeito a toda a empresa, novo
produto, o departamento de vendas).

e Definir principios de design em conformidade (mais "sério" para o pacote de seguranga, mais
ludico, entusiasmado, colorido, “méos-a-obra” para os vendedores).

e Pode considerar contar historias para o pacote de seguranca (um atacante tentou isso em
algum lugar, teve essas implicacdes ..., depois, uma coisas a néo fazer)

e Forcar a aprendizagem espacgada para a seguranca, através de momentos adicionais de
aprendizagem.

e Avaliagbes do design.
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3.4 Resumo do Mdodulo

No Médulo 2 fornecemos algumas informacdes introdutérias, mas Uteis, sobre quatro
habilidades/areas digitais que 0s instrutores precisam desenvolver para lidar com a mudanca da
forca de trabalho para o trabalho remoto total ou parcial.
- Secéo 1 abrange Design Digital: alguma teoria basica e mais principios praticos
- A Seccao 2 abrange a Aprendizagem Digital: Um quadro tedrico, um modelo de
desenvolvimento e estratégias para a entrega acompanhada de sugestfes préaticas
- Seccdao 3 sobre Seguranca Cibernética e Seguranca Online: As ameacas basicas e algumas
diretrizes sobre como enfrenta-las
- Seccao 4 sobre Visualizagdo de Dados: Porque € importante e como comecar a lidar com
iSsO
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4.1 Introducao

4.1.1 Descricao do Modulo

Este mddulo dos "Materiais de Formacdo para o Trabalhador Remoto: Um guia inclusivo para
formadores de empresas" oferece algumas ferramentas aos prestadores de EFP para melhorar a sua
comunicagao e o trabalho de equipa.

Durante a pandemia, as escolas tiveram de enfrentar mudancgas no ensino em todas as frentes num
espaco de tempo muito curto.

As escolas profissionais, que devem ensinar em laboratérios onde as competéncias manuais sao
essenciais, lutaram muito, talvez mais do que outras instituicbes, para se adaptarem as novas
situacdes impostas pela COVID19.

Estas mudancas, 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 hibridas de ensinar, comunicacao, trabalho de equipa,
resolucdo de problemas

4.1.2 Objetivos do Modulo

Alinhado neste contexto, este modulo pretende:
e Valorizagdo das vantagens do ensino remoto;
e Analise das necessidades digitais dos professores de EFP para melhorar as competéncias
digitais;
o Definicdo das boas praticas para comunicar em ambientes hibridos e ensinar temas
profissionais

4.1.3 Objetivos de Aprendizagem

No final do médulo, os formandos iréo saber:
- Como usar ferramentas online para ensinar e comunicar dentro da sua organizagao;
- Como avaliar o nivel digital de forma a descobrir qual a ferramenta digital mais Util;
- Como melhorar as competéncias manuais com a e-comunicagao

4.1.4 Resultados de Aprendizagem
Apos a concluséo deste modulo, o formando deve ser capaz de:
e Identificar as necessidades do ensino remoto;

e Analisar as diferentes ferramentas de ensino online;
e Desenvolver planos de ensino baseados nas necessidades personalizadas do formando;




Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

m .‘ ° . . . .
DigiREACT |, gocRenetung st

trainer guide for DIGItal transformation

o Aumentar a motivagdo dos professores;
¢ Implementar competéncias de trabalho em ambientes online.

Definir as vantagens da formag&o remota Usar ferramentas online para ensinar e comunicar

Analisar as necessidades digitais dos Avaliar o proprio nivel digital de forma a descobrir
professores de EFP para melhorar as suas qual a melhor ferramenta digital a usar
competéncias digitais

Definir boas praticas para comunicar em Organizar a comunicagdo entre colegas e a entidade
ambientes hibridos

4.1.5 Duracédo Estimada do Modulo

A conclusao do mdédulo, juntamente com a implementacao dos conhecimentos fornecidos, durara de
10.00 horas.

4.2 Conteudo Principal

4.2.1 E-comunicacao

0 "e" em "e-comunicag¢do" significa "eletrénico". Essencialmente, o termo "e-comunicacao" refere-se a qualquer
forma de comunicacdo mediada por computador e a formas mais tradicionais de comunicacao eletrénica, como
a comunicagdo telefénica (uma vez que o telefone é também um dispositivo eletrénico). (Lee Sproull, 1991). O
termo e-comunicagao inclui a comunicagao mediada por computador através da Internet, bem como através de
outras infraestruturas de redes informaticas. Assim, inclui a comunicacdo mediada por computador que tem
lugar através de sistemas de apoio a decisdo de grupo e ferramentas de comunicacdo baseadas em redes locais.
(Kock, 2001).

Para a maioria, a conversa presencial, as chamadas telefénicas e os documentos em papel sdo os meios de
comunicacdo de eleicdo. A interligacdo dos primeiros mainframes, e depois computadores fixos, através de
redes e da Internet mudou significativamente a imagem, tornando a comunicagdo eletrénica uma escolha
alternativa para muitas empresas e para interagdes sociais. Importantes inovagdes tecnoldgicas tornaram esta
escolha ainda mais atrativa, tais como o sentido de "grupo" fomentado pelas caracteristicas dos sistemas de
conferéncia informdtica, a sincronicidade e as caracteristicas de facilitacdo dos sistemas de apoio a decisdo de
grupo, e as caracteristicas de "presenca virtual" dos espagos de meios de comunica¢ao video. Estas interagdes
foram viabilizadas pela extensa investigacao aplicada e pelo aparecimento de tecnologia mais barata e pelo
aumento da banda larga e da conectividade. Uma utilizagdo crescente dos meios de comunicagdo eletrénicos
levou a uma investigacdo empirica e tedrica intensiva nas décadas de 1980 e 1990. Vdrias teorias foram
desenvolvidas e podem ser classificadas em dois grupos principais: o tecnoldgico e o social. Estas teorias tém
estado essencialmente em conflito durante muitos anos. As teorias tecnoldgicas sdo tradicionalmente
deterministas, no sentido em que tentam fornecer uma base para prever comportamentos de comunicagao
eletronica com base num numero finito de varidveis. Em muitos casos, as teorias sociais foram desenvolvidas
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para superar supostas simplificacGes excessivas das teorias tecnoldgicas. No entanto, as teorias sociais nao
foram, na maioria das vezes, capazes de fornecer uma base Util para a previsdo de comportamentos de
comunicacao eletrdnica. As teorias tecnoldgicas fornecem uma visdo simplificada da comunicacdo eletrdnica,
geralmente centrando-se nos meios de comunicacado e nas tarefas de colaboracdao como fatores de previsao. As
teorias sociais tentam compreender a e-comunicacdo como um fendmeno 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 colaboragdo com um grupo de pessoas a fim de atingir um
objetivo.

O trabalho em equipa é, normalmente, uma parte crucial de uma organizacdo, uma vez que é frequentemente
necessario que os colegas trabalhem bem em conjunto, tentando o seu melhor em qualquer circunstancia.
Trabalho em equipa significa que as pessoas tentardo cooperar, utilizando as suas capacidades individuais e
fornecendo feedback construtivo, apesar de qualquer conflito pessoal entre individuos". (Nemanja Berber,
2020)

Também para as entidades de EFP, o trabalho em equipa é "altruista". 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. E a ideia
classica "um mais um igual a trés". As personalidades e os conjuntos de competéncias diferem e isto pode criar
conflitos pessoais. Contudo, quando toda a equipa se concentra em fazer um grande trabalho, as diferencas
dos membros da equipa transformam-se em pontos fortes, os objetivos sdo alcangados e até mesmo
ultrapassados.

4.2.3 Ferramentas Online

4.2.3.1 Gsuite

Durante o periodo 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 opcdo simplificou muito o trabalho dos técnicos que tinham de auxiliar os professores durante a
organizagao das video aulas.

Além disso, Gsuite permitiu as escolas disponibilizar a cada aluno uma conta que é totalmente gerida em
funcdo das suas necessidades educativas e, por ultimo, mas ndo menos importante, a seguranca.

Um fator muito importante a ter em mente quando uma escola tem de organizar sessdes de ensino a distancia
é encontrar uma plataforma de relatérios que possa garantir a rastreabilidade das aulas, ligacdes e assiduidade
de professores e alunos. Sob este ponto de vista, Gsuite é um pouco limitado, especialmente pela forma como
altera as politicas sem comunicacdo exaustiva aos administradores.
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Em relacdo a manutencdo das comunicacdes de relagGes e institucionais com o grupo dos alunos, as escolas
podem usar varias ferramentas:

1- Grupos WA;

2- E-Mails;

3- Softwares especificos (para a gestao de calendarios, votagdes e auséncias)
4- Classroom (utilizada em particular por professores individuais que geriram o grupo de turma
sob a supervisdo de um tutor de turma para disciplinas tedricas)
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4.2.3.2 Classroom
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4.2.4 Ensino Pratico

4.2.4.1 Como ensinar temas profissionais online

Professores de disciplinas praticas tiveram de repensar formas de manter os seus alunos a treinarem a
parte pratica numa situacdo de ensino online. Em certas disciplinas, as competéncias manuais sao
fundamentais e os alunos ndo podem aprender sem praticar certos movimentos que se devem tornar
automaticos.

Nestes casos, a Unica solugdo possivel é dar aos alunos kits praticos feitos com o propdsito do ensino
manual através de casa.

Desta forma, as escolas conseguiram testemunhar a criacao de trabalhos maravilhosos.

O exemplo da esferografica de soldar:

Com o objetivo de aprender os movimentos necessdrios para uma boa solda, os professores
inventaram uma espécie de ferro de solda com uma esferogréfica inserida no interior. Desta forma, os
alunos poderiam praticar a soldagem dentro de casa. Os alunos tinham instrucdes sobre como criar
esta ferramenta gravadas, em video, num laboratdrio pelos professores e, com isto, criaram a
esferografica de soldar em casa.

r
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Soldagem real

Soldagem simulada

Exemplo de um brago robético antropomarfico telecomandado.

Se os alunos ndo pudessem aceder, fisicamente, ao laboratdrio, os professores tinham de explicar
como programar um Braco Robdtico Telecomandado. Isto criou a oportunidade de lhes ensinar
conceitos basicos sobre a internet, o que ndo seria parte dos tdpicos abordados num programa

III

didatico “normal”. A interface grafica pode ser criada remotamente, por exemplo, através de um

Software de Processamento (Java).
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Isto tornou possivel enviar comandos para ferramentas baseadas em Java, como, por exemplo, a placa
UNO de Arduino, conectada ao computador e cdmara do professor. Desta forma, os alunos podem
programar, através de casa, o brago robético do laboratdrio de computagao da escola.

A
P ) 1:03/1:18

4.2.4.2 How to develop manual skills with the e-communication: The Prototyping

Um estagio da, ao aluno, a oportunidade de explorar e desenvolver uma carreira, e de
aprender novas competéncias. Oferecer ao empregador a oportunidade de trazer novas ideias
e energias para o local de trabalho, desenvolver o talento dos alunos e, potencialmente,
comecar a sua futura carreira. Quando os alunos ndo conseguem experienciar um estagio
fisicamente, as escolas encontram solugcbes para os ajudar a desenvolver as suas
competéncias profissionais.

Durante a pandemia, esta oportunidade foi negada a varios jovens, que ndo conseguiram
continuar com o seu estagio. De forma a simular as situacfes desafiantes de um estagio na
forma mais fiel possivel, os professores podem designar tarefas complexas para que as
possam fazer, independentemente, em casa.

Esse tipo de atividades pode estar relacionada com varias disciplinas diferentes. Para realizar
essas atividades, é importante agendar reunides 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 “braco movido através de pistdes
hidraulicos” com os objetos que possam ter em casa.

Os professores tiveram de fornecer, aos seus alunos, desenhos a escala real (1:1) para que
pudessem imprimir em folhas A4 e as instrucbes de montagem. Encontrar os materiais fazi
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parte da tarefa do aluno. Cada aluno pode escolher variados materiais para construir a
estrutura (cartdo, folhas de madeira ou plastico reciclado) e seringas para os pistées e tubos
de borracha para o circuito hidraulico.

4.2.5 Estudos de Caso e Histérias de Sucesso

Experiéncia CFPCemon

Gsuite
Dada a emergéncia e a impossibilidade de explorar outras plataformas com tempo, a CFOCemon usou
o Gsuite para todo o periodo de quarentena.

Aulas cara-a-cara

As aulas cara-a-cara foram transformadas em aulas remotas através do “Meet”, a aplicacdo 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 questdes técnicas e em questdes relacionadas com a familia/professores.

Durante a pandemia, demos computadores e tablets aos alunos que ndo possuiam tais
equipamentos.
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As aulas resultaram, mesmo quando os problemas da m& conectividade persistiam: alguns alunos
tinham que desligar a camara para guardar GB de banda larga e o audio ndo era, muitas vezes, o
melhor. E, portanto, essencial ter uma plataforma com bom seguimento, de forma a facilitar a marcacéo
de presencas.

Stai presentando
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Como é que fazemos para que os alunos participem online?

Esta é uma das questdes mais dificeis que os professores da CFPCemon tentaram resolver durante os
tempos da COVID-19. Durante as aulas, os testes eram dados em formato de questiondrio ou através
de exercicios 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 projecdo da aula foi deixada diretamente para os alunos (educacdao de pares).
Neste caso, o ecra partilhado pertence ao Andrea, um aluno que terminou o curso qualificado de trés
anos em mecanica, no ano de 2021.
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Simulation Mode ( 87% Real-time)

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

guadros digitais também permitem partilhar fotografias, audios e videos.

82



]
ul 1M1 expeRience brEwing Assistant for EEPl Co-funded by the
D I g | R EACT voCational Training: the ultimate e-VET- IRl Erasmus+ Programme

trainer guide for DIGItal transformation M of the European Union

- » 5
# SECONDA MECC OLEO-ELETTRI. X =+ = o | & Risu | + o 2
& 5 C @& jamboard.googlecom/d/12TUqdFpurdk2BgsNeBMil 8oaY8RIVvQwAjji1lug4o/viewer?f=0 ft @B o @ : oogecomix. m % @ B @
3 App 'i Facebook  Bookmarks Importati & G Google (tj GeolIVE - Visione... ™M Gmail @ YouTube » Altri Preferiti Bookmarks Importati » Altri Preferiti
. . °)»
¥ SECONDAMECCOLEOELETTRICA <[]l > eLQ® : @ Ko B Chat
&+ Aggiungi
S - Sfondo Cancella contenuti del frame (3] Apri su una Jamboard

I T } ‘ ... Claudio Galliano (tv)
ba. by, (@ ¢, by lend
Claudio Galliano (la tua presen...

% \ f °e Alessandro Calabria

k 3 x 06 Alex Bertolino
B B- ﬂ \\ h ee Andrea Ginepro

co A

! 'W BioecE ee Benedetta Biole'
+ ¥ _A—] oc

’ C al | 'e Emil Maricel Dodu

C- 09 Indrit Zeneli

Aulas de Oleopneumatico
I MU Seconda Mecc : GUIDE e MONTAGGIO < > -

S e Q - Imposta lo sfondo Cancella contenuti del frame

6.50

GREZZ0 @Q@aﬂ | i
BARRA

7/

SEZIONE A-A __}/ 6,50w
SCALAZ: 1 " _ 7

wHO @ a@s %




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

DigiREACT

Lt Co-funded by the
WS Erasmus+ Programme
e of the European Union

—_—
¥ MU Seconda Mecc : GUIDE e MONTAGGIO < > -
S @ @& =~ Impostalosfondo  Cancella contenuti del frame
. 10
ra
o — Taglio grezzo da
Sb ‘f barra piatta 70x15
lungo 55 (faccio Seghett
B —_— ) un eghetto —‘-—
insiemeiladue automatico E.TA K °
L/ guide e poi taglio al
n —— . seghetto), sbavare
o g Pz bene alla morsa
’ A P
¥ MU seconda Mecc : GUIDE e MONTAGGIO < [l > ®=-
& @ | @ -  Impostalosfondo | Cancella contenuti del frame
Za M
Fase v 7N CMPARAT SR S
20 0% (G8
2 N
’ S Yy
? ,_(
&
° ¢ Allineamento guida 1:
mi sistemo come da
& =] hi: e Iface"‘go Comparatore
muovere la guida centesimale, prisma,
] P 6(_\ M(_ON l:’ sotto al tastatore dove piano di riscontro,
‘\ aver un i 1to di
O della lancetta di max 2 al[uminio per
! centesimi. Se & di piu allineare
o % aggiusto con il
blocchetto di
/ alluminio spostando
# ¢ /




7 |DigiREACT

Aulas de Mecanica

Cancella contenuti del frame

Fase
90

|
MU Seconda Mecc : GUIDE e MONTAGGIO
S Q - Imposta lo sfondo
»
&
=]
]
O
£4

expeRience brEwing Assistant for B Co-funded by the
voCational Training: the ultimate e-VET- IRl Erasmus+ Programme
trainer guide for DIGItal transformation of the European Union

< >
SE WTE &
NISVRE Sownp
FATE REMme
IL CoHPLESSIV D
S Fomwnonp /

movimenti. Se sono
fluidi e ampi a
sufficienza il pezzo
& fatto molto bene!!

PRogUENY NEW /agouq
Hisuee

Em alguns casos, os professores pediam aos alunos para usarem quadros digitais; noutros casos,
aplicagcbes 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 fantasticos.
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Quadros digitais dos alunos

Para apoiar os alunos da CFPCemon, os professores criaram videos curtos de tutoriais que estavam
sempre disponiveis na plataforma de ensino online que foi abordada anteriormente. Em alguns casos
estas eram atualizagBes das aulas, noutros eram tutoriais sobre como fazer download de programas
Uteis para as proximas aulas, ou até na participagdo correta nas atividades. Em cada aula, o video
tutorial era usado para avaliar o que foi aprendido pelos alunos e discutir os tépicos abordados com a
turma toda.
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4.3 Avaliacao

As seccles seguintes visam apoid-lo no processo de autorreflexdo dos seus conhecimentos e
competéncias. Responda as perguntas conscientemente e com base no que aprendeu. Dicas e
feedback serdo fornecidos para motiva-lo a aprender mais sobre o tépico! Demos, também, alguns
exercicios para melhorar as competéncias de comunicacao.

4.3.1 Avaliacao do Conhecimento

Esta parte inclui um questionario para refletir o seu conhecimento!
Responda as perguntas com calma!

Pergunta 1: Ensino a distancia é apenas benéfico para as disciplinas tedricas.
[verdadeiro]
[falso]

Pergunta 2: Professores de EFP podem usar métodos de prototipagem para ensinar competéncias
préticas.

[verdadeiro]

[falso]

Pergunta 3: Competéncias Manuais podem ser ensinadas com ferramentas de e-comunicacéo.
[verdadeiro]
[falso]

Pergunta 4: O que é que os professores podem usar como uma ferramenta online para a educagao em
pares?

[Quadros digitais]

[Questionarios durante as aulas online]

[Prototipagem]

Pergunta 5: O que é que os professores podem fazer de forma a simular uma situag¢ao desafiante de
uma estagio 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 exercicios Uteis. Tente resolve-los com 0s seus colegas ou grupos de trabalho

Exercicio 1: Desenho no Reverso
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Este exercicio € sobre ouvir, clarificar e desenvolver potenciais estratégias quando comunicamos.
Nas expectativas, necessidades e afins da comunicacao, ajuda clarificar e criar termos comuns. Isto
pode mostrar o que acontece se nao...

Para esta atividade, ir& necessitar de um nimero 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 lapis e uma caneta. Um membro assume o papel de narrador e 0 outro assume o
papel de ouvinte.

Durante dez a quinze minutos, o orador descreve uma imagem geométrica num cenario preparado e
0 ouvinte tenta transformar a descrigdo dada num desenho, sem olhar para a imagem.

Depois, falam sobre a experiéncia, usando perguntas como nos seguintes exemplos:
Questdes do Narrador

¢ Que passos tomou para garantir que as instrucdes eram claras? Como é gue estas podem
ser aplicadas em interacfes na vida-real?

o Por vezes, as nossas mensagens nem sempre sdo interpretadas como deveriam ser. Ao falar,
0 gue pode fazer para diminuir a possibilidade de uma ma interpretacdo numa conversa na
vida-real?

Exercicio 2: Sejamos realistas

Este exercicio foi retirado d’'O Grande Livro de Jogos para a Resolucao de Conflitos e é sobre o
autoconhecimento. O quéo grande é o papel que representa e como € que influéncia a nossa
comunicagao?

N&o existe um limite para o tamanho do grupo para este jogo, que requer apenas canetas e papeis
suficientes para todos os participantes. Também ndo 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 tera
de se voluntariar como moderador. Este moderador ird, simplesmente, manter o jogo no caminho
certo e, depais, inicia a discussao.

Cada jogador escreve um sentimento num pequeno pedaco de papel, dobra, e depois passa ao
moderador. E deste que retiram, depois, outro pedaco de papel que alguém escreveu e tenta
descrever esse sentimento para o resto do grupo — usando apenas as suas expressoes faciais. Os
outros participantes tentam adivinhar aquela emocao e isto devera levar a uma discusséo sobre o
papel das expressdes. Alguns pontos de discusséo Uteis sao:

e Que sentimentos consideramos ser mais facil quando usamos apenas expressoes faciais? E
porque é que é assim?

o Descreva algum contexto onde as expressoes faciais representam um papel importante na
comunicacao.

o De que forma é que as expressodes faciais podem influenciar a nossa capacidade de lidar com
mal-entendidos?
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4.3.2 Avaliacao de Competéncias

Esta € a parte onde o seu conhecimento é posto em acao!
Treine o0 seu cérebro com competéncias que ganhou através deste modulo e pense sobre uma possivel
resposta para as seguintes tarefas!

1. E cada vez mais comum que uma equipa trabalhe de forma remota e, se por acaso trabalha
numa equipa assim, pode facilmente notar, com varios beneficios, as equipas remotas também
enfrentam desafios Gnicos, como a comunicacdo numa equipa remota. Imagine que existem
novos membros na equipa. Quais sdo 0s passos para garantir uma boa comunicacao desde o
inicio?

2. Os mal-entendidos surgem quando somos incapazes de nos perceber numa forma que
progressivamente conduz em direcdo ao objetivo geral da empresa. Estes desafios de
comunicagdo séo ainda mais acentuados em empresas que trabalham com equipas remotas
e, consequentemente, o dano desses desafios € ainda mais severo. Trabalhadores remotos
gue nao conseguem interagir bem e, por consequéncia, apanham a histoéria incompleta e nunca
tém um panorama geral estdo mais desconectados ou distantes quando comparados com
trabalhadores num espaco fisico. Como € que consegue resolver estes erros de comunicagao
como um lider de equipa?

3. Trabalha numa escola e tem alguns alunos que seguem as aulas a partir de casa e outros que
estdo presentes na sala de aula. Como € que consegue ensinar a matéria huma situacao
hibrida?

4.4 Sumario do Modulo

Os modelos de trabalho remoto e/ou hibrido 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 0s
lideres hibridos devem considerar desejos e necessidades divergentes do pessoal e, a0 mesmo
tempo, procurar aumentar a produtividade e a cooperacao. Assim, os lideres hibridos devem ser
formados e ensinados sobre como gerir eficazmente equipas hibridas e apoiar os trabalhadores
hibridos, incluindo gestao de desempenho, comunicacéo a distancia, colaboracao e construgéo de
relacdes. Com o trabalho hibrido podemos alcancar o objetivo de partilhar informacao a distancia e
construir alguma acéao para ter a certeza de que a informacéo partilhada é bem sucedida na cabeca
dos nossos alunos.
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5 Moddulo de Formacao [4] — Capacidades

de Pesquisa e Criatividade com Foco no
Conteudo Digital
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5.1 Introducao

Este médulo aumentara a alfabetizacdo digital dos alunos, promovendo o pensamento critico na
pesquisa, uso e criacdo de conteudo digital para fins de ambientes hibridos de negécios. Cobrird
estratégias eficazes de pesquisa para encontrar, avaliar e usar contetdos digitais, bem como formas
de criar, organizar e usar de forma responsavel conteudos digitais em beneficio de negdcios
transformados digitalmente.

Os ambientes de negdcios em constante evolugcao exigem ajustes extenuantes e um aumento continuo
das qualificagOes para todas as partes interessadas. Para apoiar a respetiva transformacéo digital, os
prestadores de formagédo de EFP, gestores e funcionarios devem aumentar as suas competéncias
digitais e hibridas para gerir parametros recentemente estabelecidos, como as equipas hibridas. Este
modulo aumentara a capacidade de todas as partes interessadas de pesquisar e produzir contetdos
digitais de forma criativa, a fim de prosperar em ambientes de trabalho hibridos/remotos. Neste
contexto, espera-se que 0s alunos compreendam os principios basicos para a pesquisa produtiva e a
criacdo de conteudo digital através da sua familiarizacdo com as estruturas tedricas e praticas.

Este mddulo ajudara os provedores de formacgéo de EFP, gerentes e funcionarios a aumentar as suas
habilidades de pesquisa e criatividade ao criar contetdo digital em ambientes de trabalho complexos.
Mais especificamente, o0 médulo ir4 guia-los através do processo de:
e Compreensdao dos principios basicos para o contetdo digital criativo;
¢ Analise dos diferentes recursos a serem utilizados para a realizagdo de pesquisas
adequadas;
¢ |dentificacao dos recursos mais apropriados para criar conteudo digital original,
e Realizacdo de pesquisas e combinar diferentes recursos de conhecimento para cobrir as
necessidades de formacéao;
e Aumento das proprias capacidades de investigacao e criatividade para proporcionar
experiéncias de aprendizagem unicas;

e Implementacdo de competéncias a longo prazo em ambientes de trabalho complexos

—
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Ao concluir este moédulo com sucesso, 0s alunos devem ser capazes de:

Conhecimento

Compreender e apreciar 0s
conceitos e processos
fundamentais por detrds da
criacdo de conteldos de
qualidade.

Avaliar as fontes e contetdos
digitais com base nas

necessidades do seu publico.

Descrever diferentes praticas
para novos ambientes hibridos

Habilidades
Pesquisar e utilizar fontes
baseadas em necessidades
especificas.

Planear e conduzir pesquisas
ajustadas a objetivos
especificos.

Usar o conteudo digital e o
pensamento criativo de forma a
promover a eficiéncia em
ambientes hibridos.

Aplicacdo de conhecimentos e

habilidades
Beneficiar 0S respetivos
publicos, ajudando-os a

capitalizar o seu conhecimento
partilhado.

Refletir criticamente sobre a
abundancia de fontes e
conteudos da Internet.

Capitalizar ferramentas e
aplicacdes que podem ajuda-lo a
gerir a forga de trabalho digital.

A conclusdo do médulo, juntamente com a implementacdo do conhecimento fornecido, durara 13,75

horas.

5.2 Conteudo principal

Desenvolver as capacidades de investigacéao e criatividade € essencial nas sociedades modernas e,

especialmente, nos locais de trabalho hibridos. Como a investigacdo demonstra, tanto o

pensamento critico como criativo sdo capacidades necessarias quando se enfrentam desafios

complexos e quando se procura resolver problemas, comunicar eficazmente e assumir a

lideranca (Rodriguez et al., 2019).

A pesquisa aprofunda o conhecimento e impulsiona a criatividade; a criatividade, por sua vez,

impulsiona ainovacdo, aumenta a produtividade, permite a adaptabilidade e € essencial para o

crescimento, e € por isso que é muito procurada na maioria das industrias (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 transformacéo digital, espera-se que estas
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capacidades se entrelacem com esforgos interdisciplinares para capacitar os funcionarios, envolver
os clientes, otimizar operacdes e melhorar os servigcos e produtos de uma empresa (Equipa de
Adocéo Digital, 2022).

A literacia digital € uma das principais competéncias necessarias para conduzir a transformacéo
digital (DM, 2022).

"A alfabetizagdo digital requer uma variedade de estratégias e competéncias, incluindo:

e pensamento critico - questionando o quao auténtica, vélida e util € a informacéo digital;
e comunicando e colaborando com outros no espaco digital;

e usando ferramentas digitais para desenhar e criar contetdos originais atraentes;

e uso de ferramentas digitais para aceder, usar e compartilhar informacdes".

(Natlib, 2021).

Title: Transformation/Source: Pixabay.com

5.2.2 Praticas a seguir

Como encontrar contetdo de qualidade
1. Planeamento
Antes de comecar a sua pesquisa, pense nisso:

e apergunta que esta a tentar responder/ o topico que esta a explorar/ a informacao

gue precisa
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e 0 propdsito da sua pesquisa, por exemplo, as necessidades de aprendizagem/ensino
e 0Srecursos ou informacdes que vocé jA possui
e aquantidade/qualidade de informacao de que necessita (em relacdo ao resultado
desejado)
(Natlib, 2021)

'f
~
\d

DICA: Pratique ser seletivo sobre que conteudo digital usar para que propadsito.

2. Encontrar contetdo de qualidade
Uma vez que vocé tenha uma visdo mais clara do que esta a procura, apliqgue as seguintes
estratégias:
e Dependendo do seu tépico/questdo, escolha a fonte mais relevante para a sua
pesquisa - e.g., motor de busca, base de dados, etc.
Exemplos:
Google, Bing, DuckDuckGo, Startpage, Qwant.
e Use filtros. Por exemplo, se esta a procura de comunicados de imprensa, escolha o
filtro Noticias para evitar resultados irrelevantes.
e Use palavras-chave (termos de pesquisa, perguntas de foco, frases) que sejam
relevantes ao seu tdpico/pergunta e certifique-se de incluir sinbnimos ou parafrases
(se aplicavel).
e 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
pagina Refine web searches (Google, 2022).
Exemplo:
Para procurar uma correspondéncia exata, coloque uma palavra ou frase entre aspas (por

exemplo, "tradutor mais rapido").

3. Avaliacdo de conteudos digitais
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Avaliar informacéao online pode ser complicado, uma vez que o conteldo digital de acesso aberto
pode conter informac@es erradas, como imprecisées, enviesamentos, etc. Para evitar recolher
informac0des erradas ou ndo confiaveis, 0s usuarios devem ser capazes de avaliar a qualidade
do conteudo digital.

Quando confrontado com uma imensidao de resultados de pesquisa, tente:

e avaliar criticamente a relevancia, adequacéo e confiabilidade da informacgéo
'/
-y
\
DICA: Aplique os Critérios de Avaliacédo conforme descrito no Teste CRAAP (CSU,

2010):
Atualidade: A atualidade da informagéo
Relevancia: A importancia da informagéo para as suas necessidades
Autoridade: A fonte da informacéo

Preciséo: A confiabilidade, veracidade e exatiddo do contetido
Objetivo: A razéo pela qual a informacéo existe

e Procure autenticidade e credibilidade nas suas fontes

e verifique a preciséo, validade e moeda para ter certeza de que vocé tem informacdes de
alta qualidade
(Natlib, 2021).

e Procure por detalhes especificos para determinar a utilidade de um site:

Mapa do site Navegacao e escopo

Organizacao da pagina: cabecalhos, Navegacao e evidéncia de construcao de
titulos e subtitulos qualidade

Obras citadas nas paginas Crédito as fontes de informacao utilizadas
Links externos Fontes de informacao adicionais

Motor de buscainterno Recuperacio rapida de informacao
Elementos gréaficos e interativos Ajudas visuais e interacdo de interface
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Design apelativo Facil e agradavel de usar

Fonte: Radcab, 2022

Titulo: Website/ Fonte: Pixabay.com

Como criar contetdo digital

Vocé pode criar conteudo digital em varios formatos, dependendo do engajamento do publico
que procura.

Por exemplo:

posts em blogs, artigos, pesquisas originais/ estudos de caso, apresentacdes de slides, podcasts,
webinars, videos, imagens, infograficos, e-books, guias, checklists, questionarios/sondagens,

boletins informativos, etc.

O conteudo digital é essencial para:
e colaboracéo e partilha de informacbes,
e solucao de problemas/avaliagdo/analise,
e desenvolvimento do conhecimento e uso produtivo da informacéao.

Para que o contetdo digital tenha sucesso, precisa de:
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e saber a quem se dirige e porqué (as suas necessidades e como as satisfazer)
e usar uma variedade de ferramentas técnicas/digitais para garantir eficacia
e ser criativo e critico na producdo do seu contetdo, com respeito as necessidades e
exigéncias do seu publico
e respeitar 0s bens comuns criativos e usar o conteido compartilhado de forma
responséavel (Natlib, 2021).
Varios produtos e softwares sdo projetados para "suportar servi¢os criativos e simplificar os
processos de fluxo de trabalho" (BYNDER, 2022).

Ferramentas para criagcdo de contetdo

Dependendo dos seus objetivos e publico, uma grande variedade de ferramentas pode ajuda-lo a
criar o conteudo de que necessita.

Alguns exemplos:

Plataformas de media social (LinkedIn, Instagram, Twitter, etc.)
Editores/corretores online (Gramatica, Hemingway Editor, etc.)

Ferramentas de gestéo de projetos (Trello, segunda-feira, etc.)

Ferramentas de edigéo de fotos e design (Pixlr, Giphy, etc.)

Ferramentas educativas (por exemplo, Edshelf)

Ferramentas online e Guias de Aplicacbes Web 2.0 (por exemplo, Schrockguide)
Ferramentas de criagdo/ customizacéo de aulas (por exemplo, TED-Ed Lessons)

© N o g b~ w Db

Ferramentas e aplicacfes para criacdo de Centros de Recursos de Contetido (por exemplo,

HubSpot) https://www.simplilearn.com/tips-for-building-content-resource-center-article

'I
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Lembre-se: O seu objetivo é criar um contetudo simples, claro, acessivel e facil de

usar, que permita aos usuarios/formandos capitalizar o seu trabalho.

Materiais Digitais

Ao procurar enriquecer o seu contetdo digital, as ferramentas de pesquisa online podem ajuda-lo
a localizar materiais digitais em varios formatos. Vocé pode pesquisar bases de dados na web
privada (se tiver acesso) ou publica e encontrar fontes como artigos, imagens, e-books, etc. Por

exemplo:
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e Google

e Pesquisa de livros do Google (Um indice abrangente para livros de texto integral)

e Google Scholar (Artigos escolares)

e Google Image Search (base de dados contendo imagens)

e Pesquisa Avancada de Imagens (Google) (Pesquisa por tipos de imagens, cores, direitos
de utilizacao, etc.)

e Google News Archive (artigos digitalizados de jornais, links para outros arquivos de
jornais, etc.)

e Google Social Search (Pesquisa em redes sociais para informac6es publicadas
publicamente)

e Videos Google

e Pesquisa avancada do Google

Conteudo eficiente baseado em principios de design instrucional

Uma solucéo facil para entender melhor que tipo de contetdo pode ser compartilhado com

sucesso em ambientes comerciais hibridos € estudar alguns principios de design instrucional,

pois estes podem ser aplicados na maioria dos campos de partilha de conhecimento e

comunicagao:

1. Principio Multimédia: "texto e imagens relevantes sao superiores a apenas texto ou graficos
isolados";

2. Principio da Modalidade: a "necessidade de narragéo ao apresentar informacdes
importantes relacionadas com um gréafico exposto";

3. Principio da Redundéancia: o texto na tela e a narragdo em 4udio sobre um gréafico ndo
devem ser 0s mesmos, caso contrario pode ocorrer sobrecarga cognitiva;

4. Principio de Coeréncia: palavras, audio e graficos que nao suportam o propésito distinto do
contetudo devem ser removidos ou sobrecarregardo a memdaria de trabalho dos usudrios.

5. Principio da Segmentacao: conteudo complexo deve ser dividido ou segmentado em partes
menores para ajudar 0s usuarios a gerir a complexidade do contetdo

6. Principio do Pré-Treino: termos e conceitos chave devem ser introduzidos antes de pedir
aos usuarios que se envolvam com o conteldo para evitar a sobrecarga cognitiva;

7. Principios de Pratica e Colaboracéao: Interacées incorporadas através de perguntas, bem
como processos colaborativos, podem ser previstas para ajudar na retencdo de conhecimento
e engajamento geral (Participantes no EDUC5104G, 2020).

—
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O Efeito de Detalhe Sedutor

De acordo com a pesquisa, o conteudo instrucional pode causar sobrecarga da memaria de
trabalho, distracdo da atencéo, interferéncia do esquema (interferéncia do conhecimento anterior
na capacidade de aprender novas informacdes), ou interrupcéo da coeréncia (Rey, 2012). A
aquisicao e transferéncia de conhecimento séo afetadas por varios elementos incorporados no
conteudo que pretende ter objetivos instrucionais. Alguns desses elementos sdo chamados de
"detalhes sedutores": constituem informacdes interessantes mas irrelevantes que nao sao

necessarias para atingir o objetivo instrucional” (ibid.).

'l
~
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Dica: Excluir estes detalhes do seu conteudo pode oferecer aos seus utilizadores uma
experiéncia de aprendizagem mais profunda e evitar a distracéo.

Organizar conteudo
"A curadoria de conteudos € o processo de selecao, classificacdo e organizacdo de conteudos sobre
um topico ou tema especifico, acrescentando valor e significado ao que foi organizado para os seus
utilizadores" (Natlib, 2021).

Nog0Oes basicas de curadoria:

e Selecione o conteudo digital de melhor qualidade para o seu publico-alvo;
Os recursos e contetdos digitais devem ser do mais alto padréo e alinhados com as necessidades
do seu publico.

e Organize-o e exiba-o em uma ferramenta de curadoria que seus usuarios possam aceder.
Os recursos e conteudos devem ser agrupados e disponibilizados em ferramentas/portal acessiveis
para que 0s usuarios possam capitalizar o conhecimento compartilhado.

o Acrescente valor ao conteudo selecionado através da selecdo, organizacao e fornecimento de

perspetivas; ex.: fornecendo anotacdes e/ou dando contexto a informacao.
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Titulo: Adobe/ Fonte: Pixabay.com

Creative commons e uso responsavel

O uso de conteudo digital requer o conhecimento de direitos de autor e restricdes de uso. Para
usar o conteudo digital com responsabilidade, deve reconhecer-se ou atribuir o trabalho a outra
pessoa quando o incorporar no seu proprio trabalho.

'l
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e Procure orientacdes dependendo da sua linha de trabalho

Dicas:

e Obtenha permisséao para usar materiais com direitos de autor

e Reconhecalcite as suas fontes

e Saiba como partilhar, remixar e reutilizar legalmente contetdos digitais, por exemplo,
através do estudo das licengas e ferramentas Creative Commons (CC) (Ver, por exemplo:

https://copyrightalliance.org/fags/what-is-creative-commons-license/)

Criatividade em ambientes empresariais hibridos

O mundo empresarial reconhece cada vez mais a importancia da criatividade e da resolucao
criativa de problemas, com préticas de gestao 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:
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1. Acompanha a Inovagéo
2. Aumenta a Produtividade
3. Permite a Adaptabilidade
4. E necesséria para o crescimento

5. E uma Habilidade com alta procura.

(Boyles, 2022).

Como a criatividade é uma nocao abstrata, ela precisa de um processo estruturado para
conectar o mundo operacional com o mundo dainovacao - em outras palavras: o lado
estruturado dos negdcios com seu lado experimental e criativo. Para isso, € aconselhavel utilizar
uma abordagem baseada em solugdes como o Design Thinking (ibid.).

O Design Thinking propde quatro etapas de pensamento e acao:

1. Esclarecer (Compreender a situacdo e as pessoas impactadas)

2. ldealizar (Brainstorm e pensar em solu¢des)

3. Desenvolver (Experimentar e testar solugées)
4

Implementar (Rejeitar ideias mal-sucedidas e comunicar o valor da solug&o 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 solugdes.
(Ambos, 2018)

Para que este processo seja frutuoso e, de facto, estimule a criatividade e a inovacéo, os
seguintes elementos séo cruciais:
e Tomada de riscos
e Considerar o fracasso como uma oportunidade para melhores resultados no futuro
e Investir em recursos que uma equipa possa precisar

e Procurar resultados positivos além dos prazos rigorosos
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e Manter uma mente aberta
e Fomentar a colaboragéo

e Encorajar a diversidade

Titulo: Webinar/ Fonte: Pixabay.com

5.2.3 Complementar a digitalizac&o e a produtividade

Fomentar a criatividade em ambientes empresariais hibridos significa também encontrar formas de
complementar a digitalizacdo e a produtividade para alcancar "uma transformacé&o digital eficiente
e inclusiva" (OCDE, 2022). Isto pressupde:

1. Implicac@es politicas que irdo atualizar as competéncias digitais da forca de trabalho e
modernizar o ambiente empresarial.

2. Integracéo estratégica e gestao de processos de automacéo e ferramentas de
colaboracao.

Para isso, os ambientes hibridos de negdcios precisam adotar a Gestéo Digital da For¢ca de
Trabalho para "quebrar as barreiras tradicionais e transformar a experiéncia dos funcionarios,
promovendo eficiéncia, crescimento e inovacao" (Synoptek, 2022).

A Gestao Digital da Forgca de Trabalho pode:
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1. Criar oportunidades mais impactantes de automacéao da forca de trabalho digital,
eliminando silos.

Unificar os processos, aumentando assim o ritmo e a eficiéncia.

Melhorar a visibilidade das operacfes e, portanto, fornecer insights valiosos.

Mitigar o risco, minimizando as interrupcdes, etc.

a oD

Melhorar a conformidade através da implementacéo eficaz de politicas.
(ibidem.)

Titulo: Andlise / Fonte: Pixabay.com

5.3 Avaliacao

As secc¢les seguintes visam apoia-lo no processo de autorreflexdo dos seus conhecimentos e
competéncias. Responda as perguntas conscientemente com base no que aprendeu. Dicas e feedback
serao fornecidos para motiva-lo a aprender mais sobre o t6pico!

5.3.1 Avaliacao do Conhecimento

Esta parte inclui perguntas de tipo quiz para refletir sobre os seus conhecimentos!
Reserve um tempo para responder as dez (10) perguntas seguintes!
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Pergunta 1(escolha multipla ou verdadeiro/falso): Encontrar contetdo de qualidade requer:
[sorte] [planeamento] [investimento financeiro]
[feedback genérico]: O formando reconhece fases do pensamento critico.

Pergunta 2 (escolha multipla ou verdadeiro/falso): O conteudo digital deve ser avaliado para:
[relevancia, adequacéo, fiabilidade] [relevancia] [fiabilidade]
[feedback genérico]: O formando compreende a complexidade da avaliacao.

Pergunta 3 (escolha multipla ou verdadeiro/falso): O conteudo digital pode ser criado em varios
formatos, dependendo:

[o envolvimento da audiéncia que procura] [os meios disponiveis durante a sua pesquisa] [as
suas preferéncias pessoais]

[feedback genérico]: O formando aprecia a importancia das necessidades do publico.

Pergunta 4 (mdltiplas respostas corretas): As ferramentas que usa para a criagdo de contetado devem
ser:

[simples e claras] [acessiveis] [divertido] [caro]

[feedback genérico]: O formando compreende as nogdes béasicas de comunicagéo.

Pergunta 5 (multiplas respostas corretas): Quando combina textos e imagens relevantes, deve:
[aplicar o Principio Multimédia] [aplicar o Principio da Segmentagéo] [aplicar o Principio da
Modalidade] [criar um contexto superior ao texto simples]

[feedback genérico]: O formando compreende técnicas de combinagéo.

Pergunta 6 (respostas multiplas corretas): Pode criar experiéncias de aprendizagem mais profundas
para o seu publico ao:

[aumentar a participacdo do publico] [criticar constantemente as a¢des do publico] [evitar
sobrecarga de memaria de trabalho] [evitar a distragdo da atencéo].

Pergunta 7 (mdltiplas respostas corretas): A organizag&do do contetdo é o processo de:

[pesquisa] [selecionar ferramentas] [selecionar, ordenar, organizar contetdo] [agregar valor ao
seu conteldo]

[feedback genérico]: O aluno compreende todas as fases da curadoria do contetdo.

Pergunta 8 (correspondéncia): Combine os termos com as suas defini¢des.

Termo 1 Principio Multimédia: Texto e imagens relevantes sédo superiores a apenas texto ou
gréficos isolados.

Termo 2 Principio de Coeréncia: Palavras, audio e graficos que néo suportam o propésito
distinto do contetdo devem ser removidos, ou sobrecarregardo a memaoria de trabalho dos
usuérios.

Termo 3 Materiais Digitais: Resultados e fontes online que podem ajudéa-lo a enriquecer o seu

contelido.
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Termo 4 Gestéo Digital da Forca de Trabalho: Aplicacdo de processos de gestdo automatizada
gue podem ajuda-lo a gerir a forca de trabalho hibrida e mitigar os riscos a varios niveis.
Termo 5: Conteudo Criativo: Diferentes tipos de media que as empresas podem/ devem usar
para comunicar e promover seus produtos e servi¢os, bem como a prépria marca.

[feedback genérico]: O formando compreende os principios bésicos para criar contetdos digitais e

aprecia a complexidade dos ambientes de trabalho hibridos.

Pergunta 9 (correspondéncia): Combine 0s conceitos com as suas explicacoes.

Conceito 1 Planeamento: O pensamento que colocou no seu projeto antes de comecgar a sua
pesquisa.

Conceito 2 Contetdo de qualidade: O contetdo que é relevante para 0s seus objetivos e para
as necessidades do seu publico.

Conceito 3 Avaliacédo do conteudo digital: Avaliagao critica da relevancia, pertinéncia e
confiabilidade da informacgéo.

Conceito 4 Relevancia: A importancia da informacéo para as suas necessidades (e as

necessidades do seu publico).
Conceito 5 Objetivo: A razdo pela qual as informac¢des existem/ O motivo pelo qual vocé
escolhe compartilhar as informagdes precisas.

[feedback genérico]: O formando compreende como € criado contetdo de qualidade e porque é
importante.

Pergunta 10 (correspondéncia): Combine os problemas com as suas solucoes.

Problema 1 Como usar a abordagem Design: Reunir dados, procurar insights, criar novas
oportunidades, experimentar solucdes.

Problema 2 Como incentivar a criatividade e a inovacdo: Estar preparado para assumir riscos,
manter a mente aberta, investir em recursos, encorajar a colaboracéo, encorajar a diversidade.
Problema 3 Como conseguir uma transformacéo digital eficiente e inclusiva: Implementar
politicas que atualizem as habilidades digitais da for¢ca de trabalho e modernizem o ambiente
de negocios, integrando e gerindo estrategicamente 0s processos de automacao e
ferramentas de colaboracdo.

Problema 4 Como usar/partilhar contetdos digitais de forma responsavel: Procure por
diretrizes, obtenha permissé&o para usar materiais com direitos de autor, reconhecalcite as
suas fontes.

Problema 5 Como seguir um processo estruturado quando se lida com a noc¢éo abstrata de
criatividade: Conectar o mundo operacional com o mundo dainovacao, seguindo etapas em
seus pensamentos e agoes.

[feedback genérico]: O formando aprecia a complexidade da teoria e da pratica relativas a criacao e
utilizagdo de contetdos digitais.




Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

O Q) . . . : .
DigiREACT oo it

trainer guide for DIGItal transformation

e

5.3.2 Avaliacao de Competéncias

Esta € a parte onde o seu conhecimento esta a ser colocado em acao!
Treine o seu cérebro com as habilidades adquiridas através deste médulo e pense em uma possivel
resposta para a seguinte tarefa!

Sua linha de trabalho exige que vocé encontre e compartilhe recursos digitais para oferecer aos seus
colegas uma experiéncia de aprendizagem profunda. Como vocé cria contetdo digital atraente que
inclua o uso responsavel dos seus recursos?

Solucdo: Depois de avaliar as necessidades do seu publico e de planeamento suficiente, vocé
deve procurar por contetdo de qualidade e avalia-lo de acordo. Em seguida, vocé segue as regras
béasicas de curadoria de contetido e segue as regras para uso responsavel. Embeleza o seu
contetdo com os elementos necessarios (por exemplo, imagens/gréficas, narracao, etc.),
dependendo do resultado desejado e da linha de trabalho.
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5.4. Resumo do Moddulo

Este mddulo é sobre a promogéo do pensamento criativo e critico quando se procura pesquisar, criar
e organizar conteudo digital. Ao compreender os principios basicos para contetddo digital criativo e para
a realizacdo de pesquisas apropriadas, os alunos aumentardo sua capacidade de produzir e
compartilhar conhecimentos valiosos em ambientes de trabalho complexos.
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6. Modulo de Formacao [5] — Resolucao

de Problemas e Competéncia de
Gestao de Tempo
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6.1 Introducao

6.1.1 Descricdo do Modulo

A pandemia de Covid-19 trouxe muitas mudancas para o mundo. Uma delas estava associada a forma
como as pessoas trabalhavam, pois eram obrigadas a fazé-lo a partir de casa e a confiar em
competéncias digitais previamente aprendidas. Transformar um ambiente de espago pessoal num
ambiente de trabalho ndo é facil; se ndo for feito com sucesso, os empregados podem baixar a
produtividade e aumentar os seus niveis de stress, diminuindo a saude em geral. Com isto em mente,
este modulo pretende ajudar os empregados a adaptarem-se positivamente aos modos de trabalho
remoto/hibrido

Keywords: Gestdo de Tempo, Resolugdo de problemas, Trabalho a distancia, Aptidées pessoais.

6.1.2 Objetivos do Mddulo

O Formador pode resolver eficazmente problemas complexos e assegurar a conclusao atempada de
todas as atividades e produtividade dentro de um local de trabalho virtual/hibrido.

De acordo com isto, este modulo tem como objetivo:
e Compreender como o novo paradigma de trabalho remoto veio mudar a forma como as
pessoas trabalham
¢ Implementacao de técnicas/competéncias de gestdo do tempo
e Compreender o tempo e a sua limitagéo
e Melhorar as técnicas de resolucéo de problemas/permissées

6.1.3 Objetivos de Aprendizagem

No final do médulo, os alunos reconhecerao:
1) Como associar a capacidade de resolucdo de problemas e de gestdo do tempo ao trabalho a
distancia
2) Como identificar, em conformidade, a solugdo mais adequada e como ajustar o tempo das
actividades
3) Como analisar a lista de problemas que podem ocorrer dentro de equipas hibridas/remotas
4) Como aumentar as capacidades pessoais de resolucdo de problemas e de gestdo do tempo
para maximizar a prépria produtividade
5) Como desenvolver planos e actividades de formacéo a fim de apoiar uma gestao eficiente do
tempo
6) Como implementar competéncias, a longo prazo, em ambientes de trabalho complexos
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6.1.4 Resultados de Aprendizagem

Apods a conclusao bem-sucedida deste modulo, os alunos deveréo ser capazes de o fazer:

e Compreender o novo paradigma de trabalho trazido pela pandemia de Covid-19
e Analisar as necessidades de gestdo do tempo
¢ Identificar que método/técnica é mais apropriado para cada individuo

o Desenvolver um plano de formacao e atividades para apoiar uma gestéo eficiente do tempo
e Aumentar a propria produtividade

o Melhoria da capacidade de resolucdo de problemas

CONHECIMENTO

a. Compreender como as
competéncias de resolucéo de
problemas e gestdo do tempo
estdo relacionadas com o
trabalho a distancia

b. Identificar a solugdo mais
adequada e ajustar o tempo
das atividades em
conformidade

HABILIDADES

a. Analisar a lista de problemas
que podem ocorrer dentro de
equipas hibridas/remotas

b. Aumentar as proéprias
capacidades de resolucdo de
problemas e gestdo do tempo
para maximizar a produtividade

6.1.5 Tempo estimado de duracao

COMPETENCIAS

a. Desenvolver planos e
atividades de formacédo para
apoiar a gestdo eficiente do
tempo

b. Implementar competéncias a
longo prazo em ambientes de
trabalho complexos

A conclusdo do modulo juntamente com a implementag¢éo dos conhecimentos fornecidos durara 13,75

horas.
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6.2 Resolucido de Problemas e Gestao de Tempo
6.2.1 Trabalho a distancia: Um novo paradigma de trabalho

A pandemia de Covid-19 trouxe um rapido aumento de pessoas que trabalham remotamente do
conforto das suas casas como forma de prevenir a propagacdo deste novo virus desconhecido que
atinge todo o mundo (Ozimek, 2020). Considerando estas condi¢des, empregados e empregadores

tiveram de se ajustar a esta nova forma de trabalho.

Devido a pandemia, muitos trabalhadores e empregados tiveram de mudar, muito

subitamente, para trabalho remoto pela primeira vez e sem qualquer preparacao.

GALANTI, ET AL (2020, P. 1)

O trabalho a partir de casa foi considerado como tendo impactos tanto positivos como negativos. Ao
trabalhar a distancia, pode beneficiar de ficar confortavelmente em casa e nao ter de se deslocar todos
os dias, poupando tempo e dinheiro. No entanto, quando se trabalha a partir de um local que néo foi
concebido para ser um escritério - ou um local de trabalho em geral - podem surgir alguns problemas
técnicos e fisicos que podem ser causados por condiges de trabalho inadequadas - tais como cadeiras
ndo ergondmicas, utilizacdo incorreta de material de escritorio ou falta de aptidées e competéncias
sobre como lidar com a tecnologia (Ozimek, 2020).

De acordo com o0 modelo Job Demands-Resources (JD-R), proposto por Arnold Bakker e Evangelia
Demerouti em 2006, as condi¢gBes de trabalho podem ser categorizadas em exigéncias e recursos de
trabalho, como se mostra abaixo:

Work Pressure

Job
Demands

Emotional

Work-Home
Conflict

olleague
Support

Performance

Team Cohesion

Harmony

Job
Resources

Autonomy

Coaching

Supervisor
Support

Figura 1 - O modulo Job Demands-Resources (fonte: 1j.H. Van Emmerik —
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Tal como explicado na Figura 1, tanto a procura de emprego como 0s recursos de emprego afetam
diretamente o desempenho do trabalho. O modelo JD-R ajuda a reduzir o stress e, como consequéncia,
aumenta o empenho no trabalho e a produtividade do trabalho, uma vez que permitira uma separacao
mais clara entre trabalho e tempos livres.

Outro conflito criado pelo rapido aumento do trabalho a distancia € a capacidade (ou falta de) de
separar as horas de trabalho das horas de familia/relax. Como tudo é feito dentro do mesmo espago
fisico (por exemplo: casa), a conciliacdo das horas de trabalho quando rodeado pelo que antes so
estava associado ao relaxamento pode tornar-se mais dificil e, sem essa separacdo fundamental, o
desempenho do trabalho e a produtividade diminuirdo e os niveis de stress afetardo ndo s6 o
empregado, mas também os que o rodeiam. Devido a estes conflitos, Parker (2016) criou o Work
Design que se refere ao conteddo e organizacdo das atividades, responsabilidades e tarefas
associadas ao trabalho, o qual pretende motivar uma "organizacdo diferente” de tarefas em
comparacgdo com a distribuicdo de tempo que seria feita se se trabalhasse num escritério.

Humphrey et al (2007) identificariam um conjunto de caracteristicas motivacionais, de conhecimento,
sociais e fisicas que representassem o0s resultados previsiveis e desejados de todos os empregados
(por exemplo: satisfag&o no trabalho, estados psicoldgicos positivos, melhor desempenho e bem-estar,
etc.).

Com o objetivo de "passar uma ponte entre ontem, (...), hoje, (...) e amanha" Hilberath et al (2020)
propdem quatro blocos de constru¢éo como forma de apoiar novos modelos de trabalho para um futuro

mais hibrido?:

Lideranca, cultura e propésito;

Estrutura e papéis;

e Formas de trabalho;

e e Sistemas e Espacos.
Mesmo que as questdes técnicas possam ser mitigadas com a experiéncia, as competéncias de gestédo
do tempo e de resolugéo de problemas devem ser treinadas e melhoradas para proporcionar um

ambiente de trabalho remoto mais saudavel.

1 No contexto, o hibrido é utilizado como uma forma de descrever um padrdo de trabalho que consiste num
espaco de trabalho partilhado entre o trabalho a partir de casa (WFH) e o trabalho fisico.
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6.2.2 Implementacao de Gestdo do Tempo

A gestdo do tempo pode ser a chave para aumentar a produtividade e conseguir o equilibrio perfeito
entre as horas de trabalho e de lazer. Para aprender como podemos implementar com sucesso

métodos e técnicas de gestdo do tempo, € necessario compreender 0 que é 0 tempo:

Fonte Definicdo

O sistema dessas relagbes sequenciais que qualquer evento tem
com qualquer outro, como passado, presente ou futuro; duracéo
. indefinida e continua considerada como aquela em que os eventos
Dictionary.com
se sucedem uns aos outros;

A duracéo é considerada como pertencente a vida presente a vir

ou a partir da eternidade.

. o A parte da existéncia que é medida em minutos, dias, anos, etc...
Cambridge Dictionary _
ou este processo considerado como um todo.

O periodo medido ou mensuravel durante o qual uma acéo,
) processo, ou condig&o existe ou continua (DURACAO);

Merriam-Webster i
O ponto ou periodo em que algo ocorre (OCCASION));

Um periodo histérico (IDADE).

1. Tabela 1 - Muitas defini¢bes de tempo

6.2.2.1 Tempo como recurso limitado

Uppertools (2016) explicou que o tempo é o Unico recurso que € 0 mesmo para todos
independentemente da idade, sexo, cor, local de nascimento, educacdo ou condi¢des financeiras.
Todos tém um tempo limitado. E impossivel 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, razdo pela qual é tao 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 questdo é: se passamos tanto tempo a trabalhar para ganhar
dinheiro, sera que temos mesmo tempo para desfrutar do que compramos com esse dinheiro? E é por

iSso que a gestao do tempo é tdo importante.
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Muitas competéncias, técnicas e métodos podem ajudar um empregado ou trabalhador a gerir o tempo
e aumentar a produtividade.

6.2.2.2 Competéncias para a Gestdo do Tempo

Antes de abordar técnicas ou métodos que ajudam a produtividade e a gestao do tempo, é importante
compreender que algumas competéncias sdo necessarias para aplicar os métodos e técnicas
concebidos para a gestdo do tempo (Juneja, n. d.). Antes de mais, € importante manter-se
organizado. Uma mesa organizada pode estimular a produtividade; contudo, € 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 € urgente ou pode ser feito depois.

Quando se trabalha a partir de casa, a procrastinacao pode ser uma das principais questfes com que
os trabalhadores se deparam, razéo pela qual € tdo importante ser pontual e disciplinado para seguir
um calendario previamente estabelecido. A apropriacéo do trabalho € essencial, ndo sé nos espacgos
de trabalho presencial, mas também quando se trabalha a partir de casa. Desta forma, é possivel
estabelecer prazos e tarefas para o motivar a completa-los no espaco de trabalho concebido.

Em casa, como foi dito, € importante evitar distrac6es e permanecer concentrado no que se esta a
fazer, uma vez que arquiva mais trabalho em menos tempo. Em conclusdo, estas competéncias
permitir-lhe-ao aplicar técnicas e métodos de gestao do tempo, ensinando-o de uma forma geral a ser
razoavel e realista.

6.2.2.3 Leis e Principios para a Gestdo do Tempo

Depois de melhorar as competéncias necessarias, é tempo de implementar mecanismos que possam
aumentar a produtividade, e diminuir o desperdicio e a desorganizacdo do tempo. Foram produzidos
muitos métodos - aqui chamados "Leis e Principios" - que introduzem técnicas para organizar e gerir

o tempo. Alguns sdo mais simples e diretos, outros parecem mais complexos, mas todos séo uteis.

O primeiro chama-se "Ritmos Biologicos" e prevalece na escuta do corpo humano. Quando é que é
mais produtivo? Durante a manha ou logo apds o almogo? Este método encoraja a escolha das horas

de trabalho tendo em conta os seus multiplos ciclos biolégicos.

Muito semelhante a esta é a "Lei de Parkinson":
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THREE WEEKS To COoMPLETE! BEFore THE DEADLIVE...

DEVOLUTIONS INC. & ZATRICK DESKETS

SYSADMINOTAUR

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
distribuicdo do trabalho, esta deve ser organizada em torno do tempo disponivel e ndo do tempo
necessario. Se pensarmos nisso, tendemos a adiar menos se 0 prazo estiver mais proximo, uma vez

gue nos pressiona a seguir em frente com 0S NOSSOS COMPromMissos.

A Lei de Pareto também poderia ser conhecida como "Lei 80/20". Juran (1892) sugeriu que deviamos
dividir o trabalho da seguinte forma:

Effort Result

@ [mportant  @Nof umportant

Figura 3 - Lei de Pareto (source: psycho-test.com)
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O principio "Sequéncias Homogéneas de Trabalho" gira em torno da necessidade de reduzir as
distracdes e de trabalhar continuamente para trabalhar mais rapida e produtivamente. Se seguirmos
uma sequéncia homogénea, evitamos pausas desnecessarias e o trabalho flui suavemente. Em
relacdo 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 desperdicado.

Com tarefas organizadas, é essencial estabelecer faixas horarias separadas para as diferentes tarefas,
permitindo que um se concentre completamente apenas numa coisa de cada vez. A isto chama-se "Lei
da Alternancia". Quando temos de distribuir faixas de tempo para cada tarefa, tendemos a atribuir uma
dimensao objetiva e subjetiva ao tempo. A dimenséao 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 Diluida" tende a explicar

gue, quando se trabalha em grupo, ninguém se sente responsavel pela atividade/tarefa.

Agir rapidamente pode ser a chave para aumentar a produtividade, o que nos leva a "Lei 7/3", onde o
empregado/trabalhador tem de agir rapidamente e decidir, 0 que tem 70% de hip6teses de acertar.
Aceitar as probabilidades ajuda a agir rapidamente e a evitar a perda de tempo.

6.2.2.3 Caracteristicas que Influenciam a Gestdo do Tempo

O questionario DISC pretende avaliar as caracteristicas de comportamento dos trabalhadores quando
se trata de gestdo do tempo e produtividade.
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Figura 4 - DISC (fonte: CareerFitter)

O instrumento de avaliacdo da personalidade da DISC visa encontrar pontos fracos e fortes nos

funcionérios e associa-los aos seguintes perfis de comportamento:

e Dominante;
e Influente;
e Firme;

e Em conformidade.

O trabalhador dominante € aquele que goza de competicdo e € aquele que, normalmente, se
encarrega das tarefas quando necessério. Eles tendem a concentrar-se nas tarefas e a fazé-las. O
trabalhador Influente é, como explicito no nome, aquele que inspira e motiva aqueles que os rodeiam.
E tudo uma quest&o de gostar de trabalhar.

Os trabalhadores firmes sdo pacientes e gozam de estabilidade e ajudam os outros. Todos eles tém
como objetivo a partilha de atividades e o trabalho em conjunto. O ultimo é o em conformidade. Eles

sdo 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
competéncias necessarias como as técnicas e métodos mais adequados para uma gestdo do tempo
bem-sucedida. De acordo com o perfil de comportamento atribuido, as aptiddes e métodos a aplicar

podem mudar.
6.2.2.4 Gastadores de Tempo

E normal perder tempo, seja de propésito ou acidental e, de acordo com a sua natureza, estes podem
ser Uteis ou contraproducentes. As suas origens podem ser internas ou externas, como se explica

abaixo:

Auto-gerados Contextual

e Visitas

_ e Chamadas telefonicas
o Desorganizagéo
_ e E-mails inlteis
e Procrastinacao R
) e A esperade alguém

¢ Incapacidade de dizer "néo » ~ _
e Reunibes ndo produtivas

o Crises
Outros
e Falar e Conversas na maquina de café
e Perfecionismo desnecessario e Relatdrios inuteis

Tabela 2 - Gastadores de tempo

Estas formas de gastar tempo séo, muito provavelmente, prejudiciais para todos os empregados, uma
vez que podem afetar a produtividade e interromper o fluxo de trabalho, no entanto, ainda € essencial
fazer pausas de vez em quando, uma vez que 0 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 0 seu tempo perdido:

e E eficiente?

e Esta organizado ao ponto de poupar tempo?

¢ O fluxo do material e do movimento esta a acontecer livremente?

e J& pensou em trazer - mais perto de si - 0s materiais que mais utiliza?

e O seu espaco de trabalho é desarrumado?

e Quanto tempo leva a encontrar as coisas que procura?

119




od

Di i R E ACT expeRience brEwing Assistant for Co-funded by the
g voCational Training: the ultimate e-VET- Erasmus+ Programme

trainer guide for DIGItal transformation of the European Union

6.2.2.5 Dicas e Técnicas para a Gestao do Tempo

Como foi explicado ao longo deste capitulo, a gestdo do tempo é muito importante quando se trata de
trabalho remoto, pois pode ajudar a manter o equilibrio e a produtividade quando WFH. Eis algumas
técnicas que poderiam ser utilizadas para gerir corretamente o tempo:

Conheca-se a si mesmo e as suas rotinas

Uma das dicas para gerir corretamente o tempo € conhecer o seu ritmo biolégico 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 sdo 0s seus objetivos finais, € mais facil organizar as tarefas que tem de fazer ao
longo do caminho. Para estas técnicas, recomenda-se a criacdo de uma lista de verificacdo,
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 aplicacdes e websites. Alguns
navegadores tém até caracteristicas que Ihe permitem criar uma lista de verificacdo (por exemplo:
Gmail).

Estabelecer Prioridades

Se criar uma lista de verificagdo (como foi proposto na dica anterior), ndo pode organiza-la por
prioridade, uma vez que apenas define objetivos e prazos. Talvez possa estabelecer prazos, mas
algumas tarefas podem ter prazos ainda mais prioritarios. Com isto, € proposta a criacdo de uma Matriz
Eisenhower.

Dwight Eisenhower (1890 - 1969) foi o 34° presidente dos Estados Unidos da América. Embora tenha
sido o presidente a apresentar o conceito ao tratar de questdes relacionadas com o exército dos EUA,
foi Stephen Covey, décadas mais tarde, que popularizou o método que € 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
importancia e urgéncia de cada um:

e Urgente e importante (Faca-o agora);

e Urgente, mas nédo importante (Quem o pode fazer por si?);

¢ N&o urgente, mas importante (Marque uma hora para o fazer);

e N&o urgente e ndo importante (Elimina-lo).

Quando organizamos as nossas tarefas, sera mais facil para nés decifrarmos o que devemos abordar
primeiro e o0 que ndo precisa da nossa atengao neste momento. Com isto, a produtividade aumentara,
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 diario, semanal,
mensal ou anual. Quando organizamos tarefas, precisamos de ter em mente que devemos prever um
periodo para cada atividade, para ndo 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 1° passo consiste em capturar tudo e deixa-lo
cair na caixa. Tudo é aceitavel.

O 2° passo consiste em separar e organizar tudo

0 que esta dentro da caixa. As tarefas organizadas

devem ser dirigidas para um projeto, uma acao

seguinte ou material de referéncia.

O 3° passo consiste em organizar. Acrescentar
datas, classificar tarefas, prioridades, ...
O 4° passo consiste na revisdo da organizagéo

gue acabou de fazer. Crie um plano horario para cada

l 1 atividade que acredita ser a prioridade.
- a = : O ultimo e 5° passo consiste em fazer as coisas e
! comecar a trabalhar!
Wetting Fee Lty Nest & thons Lists Fodnes Trays Dutecock / PR

Figura 6 - Método de Fazer das Coisas (fonte: medium.com)

Método Kanban

O Método Kanban é utilizado, principalmente, para ajudar na organizacdo de grupos e tarefas que
requerem mais do que um empregado.

Esta plataforma online requer comunicagdo em tempo real, que é uma das principais estratégias
utilizadas para coordenar uma equipa que esta em trabalho remoto ou num modelo hibrido:
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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 concluidas antes de iniciar novas tarefas. Assim que o fluxo de trabalho é
controlado e gerido, constréi-se um processo explicito e a equipa ira entdo experimenta-lo, dando um
feedback constante através dele.

O principal objetivo deste método, além de se manter organizado e melhorar a gestdo do tempo, é
gerar colaboracéo entre todos os trabalhadores e uma melhor comunicacao 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 relagcdo 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 a sua gestao de trabalho, deve primeiro decidir em que tarefa vai trabalhar.
Quando isso for decidido, devera definir um temporizador para 25 minutos. Trabalhe na sua tarefa até
0 temporizador tocar. Quando os 25 minutos terminarem, deve fazer um pequeno intervalo de 5
minutos. Apés o intervalo, repete todo o processo mais trés vezes. Apés o quarto periodo 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 Resolucao de Problemas

A resolucéo de problemas consiste, como o nome indica, em resolver problemas que possam ocorrer
ao longo do percurso. O processo de resolucdo de problemas deve consistir em 4 etapas:

Definir o Gerar novas
problema ideias

Avaliar e
seleccionar
solugdes

Implementar
e avaliar

Quadro 3 - Atos de resolugéo de problemas
6.2.3.1 O Processo de Resolugéo de Problemas

De acordo com asqg.org, a resolucéo de problemas consiste em 4 passos:
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Step Characteristics

1. Definir o problema 1. ldentificar o problema inicial,

2. Concentrar-se no problema e ndo nos sintomas;

3. Aplicar técnicas de resolucdo de problemas (por exemplo:
fluxogramas, diagramas de causa-e-efeito);

4. Analisar os dados recuperados dos graficos/diagramas e a forma
como a empresa trabalha;

1. Avaliar o possivel impacto das novas ferramentas, procedimentos

e politicas.
2. Gerar solucdes 1. Adiar a selecdo de uma solucéo definitiva;
alternativas 2. Considerar multiplas alternativas;

Adiar, com a equipa, as multiplas solucdes propostas.

3. Avaliar e selecionar 1. Considerar a solugéo de acordo com o seguinte:

uma alternativa - 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;

e - A referida alternativa enquadra-se nas limitacbes da
organizagao.
4. Implementacdo e 1. Explicar a equipa e implementar a solugéo;
acompanhamento  da 2. Pedir feedback e analisa-lo:
solucéo

1. Continuar a seguir os impactos da medida implementada.
Tabela 4 - Processo de resolugéo de problemas

6.2.3.2 Ferramentas e sistemas de resolucao de problemas

Para resolver problemas existem algumas ferramentas e sistemas que podem apoiar 0 processo de
resolucéo de problemas. Apos a compreenséo e identificagcdo do problema, com os 3 estilos seguintes
€ possivel escolher a agéo certa e implementa-la corretamente:
e Aceitar a Critica Construtiva (perspetivas amplas e discussao de incentivos);
¢ Raciocinio Indutivo (compilar a experiéncia das pessoas com conhecimentos teéricos);
e Analise de Meios-Fins (clareza extra e inicio do processo de pontapé de saida).
Para além destas trés ferramentas, também se podem aplicar outros trés sistemas:
e Simplex (um processo de oito etapas que constroi um ciclo de descoberta de problemas
(Tabela 3) e melhoria da organizacéo);

e Inquérito Apreciativo (examinar o que esté a funcionar bem);
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e Metodologia Soft Systems (quatro fases para descobrir detalhes ocultos que criam o

problema).
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6.3 Avaliacao

A gestéo do tempo e a resolucédo de problemas sdo competéncias essenciais que precisam de ser
aplicadas quando se trabalha. A utilizacdo destas competéncias 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 aptiddes sao complementadas por métodos, técnicas e principios.

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. Exigéncias de Emprego-Recursos

c. Sequéncias Homogéneas de Trabalho

2. A gestédo do tempo pode ser a chave para aumentar a produtividade e conseguir o equilibrio perfeito
entre as horas de trabalho e de lazer. (selecione apenas uma resposta)

a. Verdadeiro

b. Falso

3. O conceito de tempo € considerado: (selecione apenas uma resposta)
a. Um recurso limitado
b. Uma combinacéo entre as pessoas e o trabalho

c. Uma forma de ganhar dinheiro

4. Algumas das competéncias necessarias para gerir o tempo sdo: (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 razoavel € uma das competéncias essenciais para gerir o tempo, mas o que significa realmente?
(selecionar mais do que uma resposta)

a. Considerar limites e saude fisica

b. Treine a sua mente para trabalhar mais arduamente

c. Tenha uma razéo para o que faz
d

. Nao tente fazer o impossivel

. Os perfis de comportamento pessoal da DISC podem ser: (selecionar mais do que uma resposta)
. Dominante

. Independente

. Sério

o O T 9 O

. Conformista

. O processo de resolugéo de problemas consiste em: (selecionar mais do que uma resposta)
. Dirigir-se a pessoa responsavel
. Gerar solucgdes alternativas

. Avaliar e selecionar uma alternativa

o O T 9 N

. Implementar uma solugéo permanente

Fazer corresponder os termos com as suas defini¢cdes.

Dominante: gosta de competicdo e € aquele que, normalmente, se encarrega das tarefas quando
necessario

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 explicacdes.

Ritmos Bioldgicos: Ouvir as filas de corpos

Lei de Parkinson: a distribui¢cdo do trabalho deve ser organizada em torno do tempo disponivel e ndo

do tempo necessario
Lei de Pareto: 80% do total dos acontecimentos provém de 20% das causas

Sequéncias homogéneas de trabalho: reduzir as distracdes e trabalhar continuamente

Lei de Responsabilidade Diluida: quando se trabalha em grupo, ninguém se sente responsavel pela

atividade/tarefa
—

L
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Fazer corresponder 0s processos aos seus objetivos.

Aceitar a Critica Construtiva: amplas perspetivas e discussao de incentivos

Raciocinio Indutivo: compilar a experiéncia das pessoas com conhecimentos tedricos

Inquérito Apreciativo: examinar o que esta a funcionar bem

Metodologia de Sistemas Suaves: quatro etapas para descobrir detalhes ocultos que criam o problema

Andlise dos Meios-Fins: clareza extra e inicio do processo de pontapé de saida

Esta atividade deve ter um tempo estimado de 60 minutos para responder.
Pense nas tarefas que tem de fazer durante a préxima semana. De acordo com ela, apliqgue as
seguintes técnicas de gestdo do tempo:
e Leida Alternancia;
e Matriz de Eisenhower;
e Técnica de Pomodoro;
e Método de Fazer as Coisas;
e Método Kanban.
Depois de os aplicar, explique que problemas surgiram com estes métodos/técnicas/leis e quais foram

as suas reacoes.

Possiveis orientagdes:
e Explicar o que eram e o que funcionava e o que nao funcionava os processos de
implementacao
e Mencionar possiveis desperdicadores de tempo que aparecem dentro dos
métodos/técnicas/leis aplicados

¢ Tente arranjar uma solugéo para cada problema.
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6.4 Resumo do Mdodulo

e A gestdo do tempo € essencial no trabalho (seja a distancia, hibrido ou presencial);

e O tempo é um recurso limitado e deve ser precioso e bem utilizado;

e Ha competéncias e perfis comportamentais necessarios para gerir o tempo;

e Técnicas, ferramentas, leis e principios podem ajudar e orientar um empregado sobre
COmMo organizar e gerir o tempo;

e A resolugcdo de problemas € um conhecimento necesséario que complementa e ajuda a
gestdo do tempo em todos os tipos de trabalho.




‘i 11 expeRience brEwing Assistant for EXPM Co-funded by the
LS D | g I REACT voCational Training: the ultimate e-VET- NPl Erasmus+ Programme

* ok

trainer guide for DIGItal transformation

Referéncias

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

of the European Union

Angelucci, M., Angrisani, M., Bennett, D., Kapteyn, A., & Schaner, S. (2020, August). Remote Work and the
Heterogeneous Impact of COVID-19 on Employment and Health. https://doi.org/10.3386/w27749

Barrero, J. M., Bloom, N., & Davis, S. J. (2020). 60 million fewer commuting hours per day: How Americans
use time saved by working from home. University of Chicago, Becker Friedman Institute for Economics

Working Paper, (2020-132).
Beth Stackpole, Management Sloan School, 2021, Digital transformation after the pandemic

Bloom, N., Liang, J., Roberts, J., & Ying, Z. J. (2015). Does working from home work? Evidence from a

Chinese experiment. The Quarterly Journal of Economics, 130(1), 165-218.

Both, T. (2018). Human-centered, systems-minded design (SSIR). Stanford Social Innovation Review:

Informing and Inspiring Leaders of Social Change. Retrieved September 9,
https://ssir.org/articles/entry/human_centered systems _minded design#

2022, from

Boyles, M. (2022, January 25). The importance of creativity in business: HBS Online. Business Insights Blog.
Retrieved August 19, 2022, from https://online.hbs.edu/blog/post/importance-of-creativity-in-business
BYNDER. (2022, January 5). What is creative content? A definition: Glossary. Bynder. Retrieved August 16,

2022, from https://www.bynder.com/en/glossary/creative-content/

Carcary, M., et. Al, A dynamic capability approach to digital, transformation; 2016, 10th European Conference

on Information Systems Management, Evora, Portugal
CEDEFOP, Digitalisation, https://www.cedefop.europa.eu/en/themes/digitalisation

transitions to digital and green economies; 2020

CEDEFOP, Osnabriick Declaration on vocational education and training as an enabler of recovery and just

Cedefop, 2020 Council Recommendation on VET, htips://www.cedefop.europa.eu/en/content/council-

recommendation-24-november-2020-vocational-education-and-training-vet-sustainable
Chan Irene. (2021), The Best Leadership Style for Virtual Teams & their Hybrid Counterparts

Charalampous, M., Grant, C. A., Tramontano, C., & Michailidis, E. (2018, November). Systematically

reviewing remote e-workers’ well-being at work: a multidimensional approach. European Journal of Work and

Organizational Psychology, 51-73. https://doi.org/10.1080/1359432x.2018.1541886

Chip Cutter (The Wall Street Journal, 2021). “If You Thought Working From Home Was Messy,
Hybrid Work,”

CIPD (2022) Report: An update on flexible and hybrid working
https://www.cipd.co.uk/Images/flexible-hybrid-working-practices-report_tcm18-108941.pdf

Here Comes

practices

CIPD (2022) An update on flexible and hybrid working practice, https://www.cipd.co.uk/Images/flexible-hybrid-

working-practices-case-studies tcm18-109033.pdf

Figures O’'REILLY Media
clubedoformador. (n.d.). Gestéo de
http://www.clubedoformador.com/new/pub/working%20papers/wp _gestaotempo cformador.pdf

Professionals WILEY

September 9, 2022, from https:/library.csuchico.edu/sites/default/files/craap-test.pdf

consequences (No. w28461). National Bureau of Economic Research.

Claus Wilke (2019): Fundamentals of Data Visualization: A Primer on Making Informative and Compelling

Tempo.

Cole Nussbaumer Knaflic (2015): Storytelling with Data: A Data Visualization Guide for Business
CSU. (2010). Evaluating information applying the CRAAP test - CSU, Chico. CSU Chico. Retrieved
Davis, M. A., Ghent, A. C., & Gregory, J. M. (2021). The work-from-home technology boon and its

Digital Adoption Team. (2022, August 18). What Are the 4 Main Areas of Digital Transformation? Digital

Adoption. Retrieved August 19, 2022, from https://www.digital-adoption.com/what-are-the-4-main-areas-of-

digital-transformation/



https://ssir.org/articles/entry/human_centered_systems_minded_design
https://www.bynder.com/en/glossary/creative-content/
https://www.cedefop.europa.eu/en/themes/digitalisation
https://www.cedefop.europa.eu/en/content/council-recommendation-24-november-2020-vocational-education-and-training-vet-sustainable
https://www.cedefop.europa.eu/en/content/council-recommendation-24-november-2020-vocational-education-and-training-vet-sustainable
https://doi.org/10.1080/1359432x.2018.1541886
https://www.cipd.co.uk/Images/flexible-hybrid-working-practices-report_tcm18-108941.pdf
https://www.cipd.co.uk/Images/flexible-hybrid-working-practices-case-studies_tcm18-109033.pdf
https://www.cipd.co.uk/Images/flexible-hybrid-working-practices-case-studies_tcm18-109033.pdf
http://www.clubedoformador.com/new/pub/working%20papers/wp_gestaotempo_cformador.pdf
https://library.csuchico.edu/sites/default/files/craap-test.pdf
https://www.digital-adoption.com/what-are-the-4-main-areas-of-digital-transformation/
https://www.digital-adoption.com/what-are-the-4-main-areas-of-digital-transformation/

23.

24,

25.

26.

27.

28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

41.

42.

43.

44,

45.

D i i RE ACT expeRience brEwing Assistant for RIS Co-funded by the
=] g voCational Training: the ultimate e-VET- BERRN Erasmus+ Programme
trainer guide for DIGltal transformation of the European Union

DMI. (2022, June 2). 9 skills your business needs to drive Digital Transformation. Digital Marketing Institute.
Retrieved August 24, 2022, from https://digitalmarketinginstitute.com/blog/corporate-what-key-skills-are-
needed-to-drive-digital-transformation

DISCPersonalityTesting.com. (2022, February 5). Get a DISC Assessment. DISC Personality Testing.
Retrieved August 24, 2022, from https://discpersonalitytesting.com/home/get-a-disc-work-assessment/
Dremel, C., et. Al.,, 2017, How AUDI AG established big data analytics in its digital transformation. MIS Q.
Executive 16(2), 81-100.

EIB, Digitalisation in Europe 2021-2022: Evidence from the EIB Investment Survey,
https://www.eib.org/attachments/publications/digitalisation_in_europe 2021 2022 en.pdf

Ergonomics and time management in remote working from home. (2021). Acta Technica Napocensis - Series:
Applied Mathematics, Mechanics, and Engineering, 64(Special 1), 99-108. https://atna-
mam.utcluj.ro/index.php/Acta/article/view/1500/1223

Erin Alward and Ivonne Phelps. (2019) Impactful Leadership Traits of Virtual Leaders in Higher Education,
Online Learning Journal — Volume 23 Issue 3

European Commission, 2020, Shaping Europe's Digital Future). In fact, the Digital Education Action Plan
(2021-2027)

European Commission 2020, Digital Education Plan 2021-2027

European Commission, European Vocational Skills Week, Fight against COVID-19, 2020

Faiza Adil Gonaim (2021). Electronic Leadership in Time of Crisis: Challenges and Opportunities in the Light
of COVID-19 Quarantine

Federal Institute for Vocational Education and Training, https://www.bibb.de/en/99043.php

ferramentas simples de Gestdo de Tempo para a sua empresa. (2016, September 29). [Blog Post].
Uppertools. https://www.uppertools.com.br/blog/4-ferramentas-simples-de-gestao-de-tempo-para-a-sua-
empresa/

Flavian, C., Guinaliu, M., & Jordan, P. (2018). Antecedents and consequences of trust on a virtual team
leader. European Journal of Management and Business Economics.

Galanti, T., Guidetti, G., Mazzei, E., Zappala, S., & Toscano, F. (2020). Work from Home During the Covid-
19 Outbreak. J Occup Environ Med., 67(7), 426—432. https://doi.org/10.1097/JOM.0000000000002236
George Hallenbeck, Kelly Simmons (2022). Leading the New Hybrid Workforce

Gestdo de TempoZ2. (2014). [Slides]. Sigarra. https://sigarra.up.pt

Gordon B. Schmidt. Virtual Leadership: An Important Leadership Context

Google. (2022). Refine web searches. Google Search Help. Retrieved September 12, 2022, from
https://support.google.com/websearch/answer/2466433

Grzegorczyk, M., Mariniello, M., Nurski, L., & Schraepen, T. (2021). Blending the physical and virtual: a hybrid
model for the future of work (No. 14/2021). Bruegel Policy ContributionGestdo de Tempo - UC. (2007).
[Slides]. UC. https://www.uc.pt/fpce/gae/gestao_tempo.pdf

Habiballah, S., Bibu, N., & Danaiata, D. (2021). Educational Leadership and ICT Implementation in Israeli
Arab Sector-towards a Model of Hybrid Leadership. Revista de Management Comparat International, 22(1),
74-86.

Hamermesh, D. S. (2019). Spending Time: The Most Valuable Resource (lllustrated ed.). Oxford University
Press.

Hilberath, C., Kilmann, J., Lovich, D., Tzanetti, T., Bailey, A., Beck, S., Kaufman, E., Khandelwal, B., Schuler,
F., & Woolsey, K. (2020). Hybrid Work is the New Remote Work. 1-8. https://web-
assets.bcg.com/c6/fe/e4f521174360a21f280425a04613/bcg-hybrid-work-is-the-new-remote-work-sep-

2020.pdf
Hoojberg & Watkins, 2021, the Future of Team Leadership Is Multimodal; MIT Sloan Management Review;

Cambridge Bd. 62
132 J



https://digitalmarketinginstitute.com/blog/corporate-what-key-skills-are-needed-to-drive-digital-transformation
https://digitalmarketinginstitute.com/blog/corporate-what-key-skills-are-needed-to-drive-digital-transformation
https://discpersonalitytesting.com/home/get-a-disc-work-assessment/
https://www.eib.org/attachments/publications/digitalisation_in_europe_2021_2022_en.pdf
https://www.bibb.de/en/99043.php
https://www.uppertools.com.br/blog/4-ferramentas-simples-de-gestao-de-tempo-para-a-sua-empresa/
https://www.uppertools.com.br/blog/4-ferramentas-simples-de-gestao-de-tempo-para-a-sua-empresa/
https://doi.org/10.1097/JOM.0000000000002236
https://sigarra.up.pt/
https://support.google.com/websearch/answer/2466433
https://www.uc.pt/fpce/gae/gestao_tempo.pdf
https://web-assets.bcg.com/c6/fe/e4f521174360a21f280425a04613/bcg-hybrid-work-is-the-new-remote-work-sep-2020.pdf
https://web-assets.bcg.com/c6/fe/e4f521174360a21f280425a04613/bcg-hybrid-work-is-the-new-remote-work-sep-2020.pdf
https://web-assets.bcg.com/c6/fe/e4f521174360a21f280425a04613/bcg-hybrid-work-is-the-new-remote-work-sep-2020.pdf

]
el 11 expeRience brEwing Assistant for
\ L ]S D I g I R EACT voCational Training: the ultimate e-VET-

46.
47.

48.
49.

50.
51.

52.

53.
54.

55.
56.
57.
58.

59.
60.
61.
62.
63.

64.

65.
66.

67.

68.

69.
70.

71.

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

trainer guide for DIGItal transformation

Hughes, C., & Saunders, M. N. (2021). Building and maintaining trust in virtual teams. In Handbook of
research on remote work and worker well-being in the post-COVID-19 era (pp. 264-285). IGI Global.

Ingrid Garcia Pablo (2020). e-Leadership: A Bibliometric Analysis, Olavide University, Seville, Spain;
https://doi.org/10.3991/ijac.v13i1.12341

Ismail Kaya, 2021 Remote Leadership: Which Style Suits You?, ReWorked

Jodo Carlos Gongalves dos Reis, et. Al., 2018, Digital Transformation: A Literature Review and Guidelines
for Future Research, In book: Trends and Advances in Information Systems and Technologies (pp.411-421)
Julie Dirksen (2015): Design for How People Learn (Voices That Matter) 2nd Edition

Kevin Mitnick [Author], Robert Vamosi, Mikko Hypponen [Foreword] (2017): The Art of Invisibility: The World's
Most Famous Hacker Teaches You How to Be Safe in the Age of Big Brother and Big Data

Juneja, P. (n.d.). Time Management - Meaning and its Importance. Management Study Guide. Retrieved
August 11, 2022, from https://www.managementstudyguide.com/time-management.htm

Khurram Mehtab (2017) Virtual Leadership: A Review Paper,

Kock N., Understanding E-communication Behavior through Evolution Theory, Communications of the
Association for Information Systems, 29.

Lee Sproull, S. K. (1991). Connections:New Ways of Working in the Networked Organization. MIT Press, 212.
Leading effectively staff (2021) How Leaders Should Approach Today’s New Hybrid Workforce

Maryville University (2021), Virtual Leadership Styles for Remote Businesses

Michael W. Allen (2016): Michael Allen's Guide to e-Learning: Building Interactive, Fun, and Effective Learning
Programs for Any Company

Natlib. (2021). Digital content. Natlib.govt.nz. Retrieved August 24, 2022, from
https://natlib.govt.nz/schools/digital-literacy/strategies-for-developing-digital-literacy/digital-content-finding-
evaluating-using-and-creating-it

Nemanja Berber, A. S. (2020). Relationship between Perceived Teamwork Effectiveness and Team
Performance in Banking Sector of Serbia . Leaders and Team Members' Perceptions of Cooperation at Work,
20.

NCVER, Teaching Digital Skills: Implications for VET Educators “, Australia, 2020

OECD. (2022). Digitalisation and Productivity. OECD. Retrieved September 9, 2022, from
https://www.oecd.org/economy/growth/digitalisation-productivity-and-inclusiveness/

OECD, (2021), Digital Transformation in the Age of COVID-19: Building Resilience And Bridging Divides-
Digital Economy Outlook 2020 Supplement

Oliveira, H. (2019, June 19). Tempo: 0 NOSSO recurso mais valioso e mais escasso [Blog Post]. VER.
https://www.ver.pt/tempo-0-Nn0SSO-recurso-mais-valioso-e-mais-escasso/

Ozimek, A. (2020, May). The Future of Remote Work. Upwork. https://ssrn.com/abstract=3638597
Participants in EDUC5104G. (2020). E-Learning Essentials 2020. ELearning Essentials 2020. Retrieved
August 15, 2022, from https://elearning2020.pressbooks.com/

Prithwiraj (Raj) Choudhury, Cirrus Foroughi, and Barbara Larson (Strategic Management Journal, 2020).
“Work-From-Anywhere: The Productivity Effects of Geographic Flexibility,”

PontoTel, R. (2022, August 12). Entenda como funciona a metodologia DISC, para que serve, quais 0s tipos
de perfis e como aplicar! PontoTel. Retrieved August 24, 2022, from
https://www.pontotel.com.br/metodologia-disc/

PwC’s Remote Work Survey (2021), “It's Time to Reimagine Where and How Work Will Get Done,”

que é Kanban? Definicdo e Detalhes Explicados | Kanbanize. (n.d.). Kanban Software for Agile Project
Management. Retrieved August 24, 2022, from https://kanbanize.com/pt/recursos-kanban/primeiros-
passos/o-que-e-kanban

Radcab. (2022). Your vehicle for information evaluation. Radcab. Retrieved September 9, 2022, from
https://www.radcab.com/detail



https://natlib.govt.nz/schools/digital-literacy/strategies-for-developing-digital-literacy/digital-content-finding-evaluating-using-and-creating-it
https://natlib.govt.nz/schools/digital-literacy/strategies-for-developing-digital-literacy/digital-content-finding-evaluating-using-and-creating-it
https://www.oecd.org/economy/growth/digitalisation-productivity-and-inclusiveness/
https://www.ver.pt/tempo-o-nosso-recurso-mais-valioso-e-mais-escasso/
https://ssrn.com/abstract=3638597
https://elearning2020.pressbooks.com/
https://www.pontotel.com.br/metodologia-disc/
https://kanbanize.com/pt/recursos-kanban/primeiros-passos/o-que-e-kanban
https://kanbanize.com/pt/recursos-kanban/primeiros-passos/o-que-e-kanban

O _— ™ . . . .
G [DIQIREACT i anng e imete e ver-

72.
73.

74.
75.

76.
77.
78.
79.

80.
81.

82.
83.
84.
85.
86.

87.

88.

89.
90.

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

trainer guide for DIGItal transformation

Ragu Gurumurthy, et. Al, Pivoting to digital maturity: 7 capabilities central to digital transformation, Deloitte,
2022

Ragu Gurumurthy, et. Al. Uncovering the connection between digital maturity and financial performance;
2021, Deloitte Insights

Ranita Basu (2022). Impact of Digital Platform on E-leadership, Vol. 6, No. 2, 882-887

Robert W. Gehl & Sean T Lawson (2022): Social Engineering: How Crowdmasters, Phreaks, Hackers, and
Trolls Created a New Form of Manipulative Communication MIT Press

Rey, G. D. (2012). A review of research and a meta-analysis of the seductive detail effect. Educational
Research Review, 7(3), 216-237. https://doi.org/10.1016/j.edurev.2012.05.003

Rodriguez, G., Pérez, N., Nufiez, G., Bafos, J.-E., & Carrio, M. (2019). Developing creative and research
skills through an open and Interprofessional Inquiry-Based Learning Course. BMC Medical Education, 19(1).
https://doi.org/10.1186/s12909-019-1563-5

Sharon Y. Tettegah & Martin Gartmeier (2016): Emotions, Technology, Design, and Learning ELSEVIER Inc.
Sinda Ben Sedrine, Leadership style effect on virtual team efficiency: trust, operational cohesion and media
richness roles

Srikant Chellappa; (2021) 4 Leadership Skills to Improve in a Hybrid Work Environment (engagedly.com)
Synoptek. (2022, May 3). 5 reasons you need digital workforce management. Synoptek. Retrieved September
9, 2022, from https://synoptek.com/insights/it-blogs/reasons-you-need-digital-workforce-management/

Time. (2022a). In Dictionary.com. https://www.dictionary.com/browse/time

Time. (2022b). In Cambridge Dictionary. https://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles/time

Time. (2022c). In Merriam-Webster. https://www.merriam-webster.com/dictionary/time

TEMPO E NOSSO UNICO RECURSO LIMITADO! (2019, November 25). [Blog Post]. Blog da Sempreende.
https://sempreende.wordpress.com/2019/11/25/0-tempo-e-nosso-unico-recurso-limitado/

Umaru Danladi Mohammed (2014). A Study of Selected Business Organizations in Federal Capital Territory,
Abuja Nigeria

Wang, B., Liu, Y., Qian, J., & Parker, S. K. (2020). Achieving Effective Remote Working During the COVID-
19 Pandemic: A  Work  Design  Perspective.  Applied  Psychology, 70(1), 16-59.
https://doi.org/10.1111/apps.12290

What is Problem Solving? Steps, Process & Techniques. (n.d.). ASQ. Retrieved August 24, 2022, from
https://asq.org/quality-resources/problem-solving

Willian Horton (2011): e-Learning by Design 2nd Edition

Williams, S. (2001). Increasing employees’ creativity by training their managers. Industrial and Commercial
Training, 33(2), 63—-68. https://doi.org/10.1108/00197850110385642



https://doi.org/10.1016/j.edurev.2012.05.003
https://doi.org/10.1186/s12909-019-1563-5
https://synoptek.com/insights/it-blogs/reasons-you-need-digital-workforce-management/
https://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles/time
https://www.merriam-webster.com/dictionary/time
https://sempreende.wordpress.com/2019/11/25/o-tempo-e-nosso-unico-recurso-limitado/
https://doi.org/10.1111/apps.12290
https://asq.org/quality-resources/problem-solving
https://doi.org/10.1108/00197850110385642

