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Entfre os resultados do projeto «GrowINg — Crescimento e inovacdo das PME através da aprendizagem em
contexto de frabalho» encontra-se o Referencial para a aprendizagem em contexto de frabalho (D2.2),
concebido fundamentalmente para PME e as entidades de educacdo e formacdo de adultos. O referencial

foi estruturado fendo por base a comparacdo enfre os resultados da Matriz de andlise do GrowINg (D1.2),

também desenvolvida pela parceria, e do Quadro de Referéncia das Competéncias para o
Empreendedorismo. Este referencial foi desenvolvido no dmbito da segunda efapa do projeto!, e inclui a
definicdo e a descricdo da metodologia para promoc¢do da educacdo de adultos em contexto de frabalho,
um dos topicos estratégicos abordados no projeto GrowINg.

A abordagem do GrowlINg, base do projeto e de todos os resultados do mesmo, foi estruturada e desenvolvida
pela parceria, tendo como pressuposto a preméncia das PME integrarem praticas de promogdo de
aprendizagem em contexto de trabalho dos colaboradores de modo a garantir uma gestdo de carreira
continua e o desenvolvimento de competéncias de colaboradores.

A educacgdo e formagdo de adultos foi identificada como sendo uma estratégia-chave para a promoc¢do da
competitividade, produtividade e crescimento da Europa, com claros beneficios para aprendentes,
empregadores e comunidades a diferentes niveis. Assim, através deste referencial, apresentam-se formas de
rentabilizar as oportunidades de aprendizagem continua e de desenvolvimento de competéncias em multiplos
contextos, bem como garantir que os adultos tém acesso a formacdo de qualidade e em linha com as suas
necessidades e expectativas.

Adicionalmente, a gestdo de carreira € um processo estratégico concebido ndo apenas para responder &
necessidade da aprendizagem ao longo da vida, mas tfambém como forma de sensibilizar colaboradores e
empregadores para a relev@ncia de se investir na aquisicdo, reforco e atualizacdo de competéncias
continuamente. Existe uma lacuna em relacdo & oferta e apoio na gestdo de carreira em PME, e o referenciall
aborda também essa questdo. Destaca, ainda, a importdncia de dotar as PME e gestores de competéncias e
ferramentas de modo a integrar estratégias de gestdo de carreira na politica de gestdo dos recursos humanos.
O referencial para a aprendizagem em contexto de trabalho também pretende contribuir para o aumento da
participacdo dos adultos na aprendizagem formal, ndo formal e informal de modo que adguiram
competéncias profissionais para o exercicio de uma cidadania ativa e o desenvolvimento e realizagcdo
pessodais, através da implementacdo de diferentes estratégias e atividades.

O referencial foi desenvolvido tendo por base inputs de diferentes grupos-alvo e que também podem

beneficiar deste recurso, e que sdo os seguintes:

e gestores de recursos humanos em PME,

e gestores de PME,

e formadores internos, consultores e outros profissionais,

e cdmaras de comércio e associacdes empresariais,

e organismos e profissionais de EFP/educacdo de adultos,

e decisores nas dreas da educacdo, da formacdo e do empreendedorismo.

! Designada por WP2 — Definicdo e descricdo da metodologia para a promoc¢do da educacdo de adultos no local de trabalho.
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O projeto «GrowINg»

O projeto «GrowINg — Crescimento e Inovagdo de PME através da aprendizagem em contexto de trabalhon
pretende desenvolver, testar e promover a integracdo de solucdes inovadoras para a aprendizagem ao longo
da vida de adultos em contexto de trabalho. O projeto prevé o desenvolvimento de ferramentas de avaliacdo
e desenvolvimento de competéncias empreendedoras de colaboradores através de uma abordagem
holistica da gestdo de carreira em PME. Afravés do projeto GrowINg, uma parceria experiente, juntamente
com outras organizacdes e profissionais da educacdo e formacdo de adultos, pretendem:

e recolher e aprofundar conhecimento relativamente a politicas, estratégias e prdticas existentes em
PME relativas & gestdo de carreira e a educacdo de adultos em contexto de trabalho, e as
necessidades de colaboradores no que toca o desenvolvimento de competéncias transversais e
empreendedoras;

e desenvolver e testar metodologias e ferramentas eficazes que sejam faciimente adotadas pelos
recursos humanos das PME, para o apoio na gestdo de carreira e formacdo continua de
colaboradores, alinhadas com necessidades atuais e futuras da empresa;

e contribuir para a formulacdo de apoio & educacdo e formacdo, que evidenciem os beneficios de
promover e apoiar a educacdo de adultos em contexto de frabalho a vdrios niveis, desde o

crescimento individual ao crescimento da competitividade da empresa.

O projeto integra seis organizacdes de quatro paises Europeus:
1. MENTORTEC — Servicos de Apoio a Projetos Tecnoldgicos SA, Portugal (coordenador);
. AEP — Associacdo Empresarial de Portugal, Portugal;
. AKMI — Anonimi Ekpaideftiki Etairia, Grécia;
. iIED — Institute of Entrepreneurship Development, Grécia;
. DOREA Educational Institute, Chipre;
. CONNECTIS srl, Itdlia.

o~ O AN

Para mais informacdes sobre o projeto e as atividades do mesmo, visite o respetivo website - http://growing-
project.eu/ e siga fodas as novidades na  pdgina de Llinkedin  do  projeto -

https://www.linkedin.com/showcase/growing-sme.
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Conhecendo o referencial

A partir da divulgacdo e parfilha do referencial para a aprendizagem em contexto de trabalho por PME e
enfidades de educacdo e formacdo de adultos, a parceria pretende disponibilizar:
e orientacdes para o desenvolvimento de uma estratégia de gestdo de carreira integrada nas politicas
de gestdo de recursos humanos de PME,
e um conjunto de recomendacdes sobre a educacdo de adultos em contexto de trabalho,
e ferramentas e prdticas para avaliar e desenvolver as competéncias de empreendedorismo dos

colaboradores.

O referencial para a aprendizagem em contexto de trabalho identifica a metodologia e inclui os conceitos
principais por trds do projeto e respetivos recursos. Outros trés documentos, dois produzidos no &mbito do

projeto, Gestdo de carreira e Aprendizagem em PME e Matriz de andlise do GrowINg, e outro produzido pela

Comissdo Europeia, Relatério final do grupo de trabalho ET2020 de 2016-2018 sobre a educacdo de

adultos — Promocdo da educacdo de adultos em contexto de trabalho, foram considerados essenciais para

o desenvolvimento deste referencial, permitindo a exploracdo do mesmo por parte de outras organizacoes e

paises.

O documento destina-se a ser utilizado por PME e entidades de educacdo e formacdo de adultos como
inspiracdo e orientacdo para integrar a gestdo de carreira e da aprendizagem nas PME, na politica de gestdo
de recursos humanos. Assim, os principais grupos-alvo deste referencial séo:

e gestores e gestores de recursos humanos de PME,

e formadores internos, consultores,

e cdmaras de comércio e indUstria e outras associacdes empresariais,

e organismos e profissionais de EFP/educacdo de adultos,

e decisores nas dreas da educacdo, da formacdo e do empreendedorismo.

De forma detalhada, este referencial oferecerd diretrizes para estruturar uma estratégia de gestdo de carreira
nas PME, integrando prdticas e/ou ferramentas para:

e promover o ambiente e contexto adequados para a educacdo de adultos no local de trabalho,

e garantira avaliacdo, desenvolvimento e consolidacdo das competéncias de empreendedorismo dos

colaboradores nas PME.

O referencial tomard forma de um documento que identifica a metodologia por trds do projeto e apresenta
0s conceitos principais a considerar durante a implementacdo do mesmo.
A estrutura do referencial é a seguinte:
e Sintese - onde estdo descritos os objetivos, os grupos-alvo e principais resultados do projeto;
e Introdugdo - com uma breve apresentacdo do projeto e deste referencial
e Gestdo de carreira nas PME — onde se identifica a importéncia, impacto e prdaticas de gestdo de
carreira de colaboradores, assim bem como ideias para integrar nas PME;
e Educagdo de adultos em contexto de trabalho — com breve apresentacdo da importdncia,
beneficios e iniciativas de promocdo de educacdo de adultos em contexto de trabalho, incluindo

diretrizes para a implementar nas PME;
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e Competéncias de empreendedorismo dos colaboradores — com identificacdo de projetos e
iniciativas de avaliacdo, desenvolvimento e consolidacdo de competéncias empreendedoras de

colaboradores e apresentacdo da abordagem do GrowlINg.

E fundamental que este referencial seja utiizado em conjunto com o resultado «Ferramentas de

empreendedorismo para PME» de modo a permitir que as PME maximizem os respetivos beneficios e impactos.
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GESTAO DE CARREIRA NAS PME

Compreender a «gestao de carreira»

De acordo com o diciondrio Collins, gestdo de carreira é definida como «orientacdo e disponibilizacdo de
informacdo sobre carreira que apoia os individuos, em particular os jovens, a decidir que carreira, ensinando-
os a definir um percurso para que possam seguir essa carreiran.2 Assim, a gestdo de carreira €, ou, pelo menos,
comecou como sendo, a acdo de dirigir e ajudar as pessoas a escolherem a profissdo e a carreira adequada,
mas, atualmente, tem sido também introduzida em contexto de trabalho. Em alguns contextos, gestdo de
carreira estd também relacionada com a gestdo de frabalho, dizendo respeito as orientagoes fornecidas em
relagdo aos procedimentos de trabalho a seguir numa dada area.
Cada vez mais se reconhece a relevdncia da gestdo da carreira ao longo de toda a vida profissional, ndo
apenas para adquirirem competéncias especificas para o exercicio de uma determinada drea (no futuro),
mas, fambém, para se adquirir conhecimento e competéncias gerais sobre comportamentos e postura
profissional, promocdo de novas metodologias, adocdo de ferramentas e técnicas utilizadas na respetiva drea,
bem como para progredirem e desenvolverem as suas proprias competéncias profissionais, o que terd,
igualmente, um impacto na prépria evolucdo pessoal. A gestdo de carreira pode ajudar os individuos a
tomarem decisoes maduras e infformadas sobre o respetivo crescimento profissional, tanto no inicio de carreira
e tendo em vista o exercicio de uma determinada profisséio num determinado contexto, quer ao longo da sua
carreira quer para efeitos de progressdo na carreira quer para efeitos de procura de novas oportunidades.
Adicionalmente, a definicdo de gestdo de carreira da OCDE faz referéncia a «servicos que se destinam a
apoiar pessoas de qualquer idade e em qualquer momento da vida a tomarem decisées educativas,
formativas e profissionais e a gerirem as préprias carreirasdy. A gestdo de carreira ndo se trata apenas de tomar
a decisdo certa em termos profissionais, mas implica dotar os colaboradores das competéncias necessarias e
Uteis para poderem tomar decisdes sobre diferentes aspetos da vida adulta. Por conseguinte, é fundamental
que a gestdo de carreira seja:

o efetuada com base em recursos adequados e fidveis

e muito bem estruturada e preparada, organizada proactivamente

e conduzida por profissionais que conhecam e sejam capazes de abordar as necessidades da empresa

e dos colaboradores através de estratégias de gestdo de carreira

Para tal, pode ser interessante e importante mobilizar profissionais externos s empresas que integrem a sua
rede de parceiros e prestadores de servicos, com especializacdo nestas matérias e disponibilidade para
disponibilizar este servico externamente+.
Aparentemente, recém-licenciados e novos colaboradores, sdo o0s dois grupos para os quais a gestdo de
carreira surge como sendo mais importante, fundamentalmente pela auséncia de experiéncia em contexto
real de trabalho (ou naquele contexto de trabalho), que exige um maior enfoque no reforco e consolidacdo
de competéncias que potenciem a sua adaptacdo ao contexto e a obtencdo de melhores e maiores

resulfados. NGo obstante, cada vez mais se reconhece a necessidade de se garantir uma gestdo de carreira

2 https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/careers-
guidance#:~:text=advice%20and%20information%20about%20careers,Collins%20English%20Dictionary

3 OECD (2004:19) Career Guidance and Public Policy: Bridging the Gap. Paris. Disponivel aqui.

4 OECD (2010) Learning for jobs: Synthesis Report of the OECD Reviews of Vocational Education and Training. Disponivel aqui.
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at the Workplace

ao longo de todo o desenvolvimento profissional dos colaboradores para corresponderem as necessidades

continuas e progressivas da empresa e individuos.

Figura 1. Aspetos-chave na gestdo de carreira

Gestdo de carreira nas PME: visdo global

De acordo com «Career Guidance — A Handbook for Policy Makersy da OCDE?, existem poucos servicos de
gestdo de carreira disponiveis para adultos empregados. Em muitos paises, existe um mercado privado muito
limitado e com poucas opcdes a nivel de gestdo de carreira de individuos. Por conseguinte, mesmo que um
colaborador pretenda obter orientacdo na gestdo de carreira externa & empresa, existem poucas alternativas
disponiveis no setor privado também.

No que concerne as oporfunidades de gestdo de carreira vulgarmente disponibilizadas por uma empresa
estdo, muitas vezes, orientadas para o recrutamento de novos colaboradores, suspensdo do confrato de
trabalho de colaboradores que ndo possuam as competéncias adequadas a funcdo e oportunidades de
desenvolvimento pessoal e de carreira por via da formagdo. Efetivamente, observa-se que apenas algumas
empresas oferecem servigos desenvolvimento efetivo de carreira e internamente; séo principalmente as
organizacdes de maiores dimensdes que tendem a oferecer este tipo de servicos aos colaboradores. Mesmo
neste caso, os servicos de gestdo de carreira sdo disponibilizados, fundamentalmente, a colaboradores dos
quadros superiores e profissionais e ndo cos colaboradores em geral. Para além disso, esta gestdo foca-se
maioritariamente no desenvolvimento da carreira na prépria empresa, ndo integrando outras oportunidades

de carreira existente noutros ambientes profissionais.

5 OECD (2004:19) Career Guidance and Public Policy: Bridging the Gap. Paris. Disponivel aqui.
15

Cotnandiademaia O apoio da Comissdo Europeia a producdo desta publicacdo ndo constitui um aval do seu contetdo, que
Programa Erazfnus+ reflete unicamente o ponfo de vista dos aufores, e a ComissGo ndo pode ser considerada responsavel por
da Unigo Europeia eventuais utilizacdes que possam ser feitas com as informagdes nela contidas.



https://www.oecd.org/education/innovation-education/34050171.pdf

Cirrowing

SAEP O svei.. B AKMI

Ep Development

EDUCATIONAL INSTITUTE CSNNECTIS

E, no entanto que as empresas, PME, grandes organizagdes e instituicdes pUblicas compreendam a relevdancia
de adultos empregados beneficiarem de apoio na gestdo de carreira com o intuito de crescerem
profissionalmente, clgo que é benéfico para a empresa (motivacdo de colaboradores, aumento de
competitividade/produtividade, adequacdo das competéncias ds necessidades da empresa) e também
para o colaborador (reforco de competéncias, maior autoconhecimento, maior compromisso com empresa,
mais oportunidades de progressdo/evolucdo). Para tal, é fundamental promover politicas de aprendizagem
ao longo da vida e de empregabilidade e progressdo ativas, e disponibilizar mais servicos de gestdo de carreira

aos colaboradores.s

Figura 2. Gestdo de carreira nas PME
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Portanto, a gestdo de carreira, para além de ser Util para recém-licenciados e profissionais que ingressam pela
primeira vez no mercado de trabalho, é igualmente relevante para adultos empregados que j& se encontram
no mercado de trabalho, uma vez que Ihes permite refletir sobre as respetivas ambicdes, interesses, talentos
competéncias e oportunidades de progressdo e evolucdo na carreira. Ao adotar uma perspetiva de gestdo
de carreira abrangente, permite orientar e preparar os colaboradores no planeamento e fomada de decisdo
relativamente ao trabalho/profissdo e aprendizagem/capacitacdo. Estas duas componentes estdo
permanentemente interligadas e sdo uma preméncia constante ao longo da vida profissional, em particular
em contextos de trabalho em permanente mudanca. A gestdo de carreira possibilita que a informacdo sobre
o mercado de trabalho e as oportunidades de formacdo esteja mais acessivel, organizando-a, sistematizando-

a e disponibilizando-a quando e onde os colaboradores necessitarem dela.”

o}
@
=]

o}
@
=]

16

O apoio da Comissdo Europeia a producdo desta publicacdo ndo constitui um aval do seu conteldo, que

Cofinanciado pelo . . L - . .
Programa Erasmus+ reflete unicamente o ponto de vista dos autores, e a ComissGo ndo pode ser considerada responsavel por

da Unigo Europeia eventuais utilizacdes que possam ser feitas com as informagdes nela contidas.


http://www.oecd.org/education/innovation-education/34060761.pdf

39 8 Buei B8
o Innovation jED  Development EDUCATIONAL INSTITUTE CONNECTIS
at the Workplace RO RO

(k:_lrowlng o mentortec SAEP 0 St P AKMI fe o

E referido, frequentemente, que a gestdo de carreira é essencial para melhorar os resultados e eficiéncia do
mercado de trabalho, sendo importante para a reduzir os efeitos da destabilizacdo do mercado de trabalho
e, até, o desemprego. Sdo vdrios os objetivos indicados por diferentes paises no mesmo documento, que
identificam a relevancia da gestdo de carreira para o mercado de trabalho:
e qgjudar a melhorar a mobilidade no mercado de tfrabalho, garantindo a correspondéncia entre
procura e oferta — pode ser vista como uma forma de abordar a falta coeréncia entre competéncias
e necessidades,
e contribuir para a adocdo de prdticas de gestdo de carreira ao longo da vida, em contraste com a
manutencdo de um emprego ao longo da vida, essencial para fazer face a internacionalizacdo e
mobilidade crescente do mercado de frabalho,
e contribuir para a concretizacdo de objetivos de promocdo de igualdade de oportunidades, por via,
por exemplo, de apoio a grupos desfavorecidos ou abordando a igualdade de género.8
Alguns empregadores e empresas disponibilizam de forma sistemdatica servicos internos de orientacdo e apoio
a gestdo de carreira aos colaboradores, algo que é mais frequente ocorrer em empresas de maior dimensdo
e, na maioria dos casos, dirigida ao pessoal dos quadros superiores. Com o intuito de alargar o &mbito dos
servicos e colaboradores que beneficiam de gestdo de carreira, diferentes paises adotaram politicas de
incentivo & adocdo destas praticas pelas empresas, sendo de destacar:

(a) a inclusdo da gestdo de carreira como despesas permitidas em relagdo a impostos sobre

formacgdo; ou

(b) Através da implementacdo de esquemas de atribuigdo de selos de garantia.
Ambas as formas permitem as PME beneficiarem de incentivos fiscais que favorecam a integracdo de
iniciativas de gestdo de carreira. Mesmo assim, corre-se sempre o risco de os servicos de gestdo de carreira
disponibilizados pelas empresas ndo serem totalmente imparciais, uma vez que uma das potenciais limitagoes

estabelecidas é que poderd existir um conflito de interesses entre o empregador e o colaborador.?

o
o o
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Gestao de carreira nas PME: relevancia

Mais do que nunca é evidente a necessidade de disponibilizar servicos de gestdo de carreira a adultos
empregados, pelo que é fundamental refletir e definir estratégias de integracdo da gestdo de carreira em
contexto empresarial e tirar o mdximo partido da mesma. E por este motivo que a abordagem do GrowINg vai
no sentido de definir a gestd@o de carreira como uma medida fundamental da politica de gestdo de recursos
humanos da empresa e que permita orientar os colaboradores ndo sé a nivel de desenvolvimento e
capacitacdo profissional, mas também na exploracdo de oportunidades na empresa e mercado de trabalho.
Esta questdo assume maior relevéncia no contexto atual de aumento das taxas de desemprego em muitos
paises, da crise financeira global e da pandemia COVID-19. Portanto, através da «orientacdo em contexto de
trabalhoy, de incentivo & reflexdo sobre competéncias e potencial, da informacdo e das oportunidades de
formacdo, elementos que estdo normalmente incluidos na gestdo de carreira, os colaboradores podem refletir
sobre si, manter-se a par das mudang¢as no mercado (como por ex. da fransformacado digital) e definir planos
de capacitacdo e carreira alinhados com as duas questdes.

Apesar do reconhecimento da relevancia, ainda é reduzido o foco que se tem nas politicas e servicos de
gestdo de carreira de adultos empregados e, como referido anteriormente, sdo poucas as iniciativas privadas
ou diretrizes disponiveis que apresentem propostas para a definicdo e concretizacdo destas politicas e
estratégias. O relatério do Survey of Career Guidance for Adults (SCGA) de 20200, um inquérito online sobre a
gestdo de carreira de adultos empregados, que teve por objetivo identificar as iniciativas na drea da gestdo
de carreira para adultos nos paises da OCDE e a forma como estes servicos de gestdo podem ser
implementados e promovidos a diferentes niveis.!!

Nas Ultimas décadas, as politicas e prdticas de gestdo de carreira das empresas vocacionadas para atrair e
manter novos colaboradores experientes e qualificados evolucdo de forma substancial. Acresce o facto de
mais do que nunca, os recursos humanos serem vistos como um dos ativos mais relevantes das empresas, sendo
essenciais para gerar inovacdo e garantir a competitividade das empresas num mercado global em
permanente mutacdo. Tradicionalmente, a definicdo e implementacdo de estratégias de desenvolvimento
de competéncias e de gestdo de carreira eram definidas e conduzidas, fundamentalmente, pelas empresas
e empregadores. Mais recentemente, tem-se constatado que no sentido de assegurar a eficdcia, impacto e
permanéncia destas estratégias, € fundamental envolver os colaboradores ao longo do processo. Para tal, é
fundamental integrar as estratégias de gestdo de carreira nas politicas de recursos humanos das PME de modo
a: por um lado, permitir que as empresas garantam a criagcdo e gestdo adequada dos requisitos para a sua
implementacdo na empresa e, por outro lado, que os colaboradores fenham a oportunidade de refletir sobre
as suas competéncias e potencial, ajustando-se rapidamente ds exigéncias da atividade que exercem ou
novas oportunidades que possam surgir. Especificamente, através de estratégias de gestdo de carreira, as

empresas estardo em melhor posicdo para:

10 OECD (2020). Career Guidance for Adults in a Changing World of Work. Disponivel aqui.
1 OECD (2021), Career Guidance for Adults in a Changing World of Work, Getting Skills Right, OECD Publishing, Paris. Disponivel aqui.
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Figura 3. Importancia da gestéo de carreira para empresas e colaboradores
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Mas os beneficios da gestdo de carreira ndo sdo unilaterais ou exclusivamente para as empresas e
organizacdes. O valor e relev@ncia da aprendizagem, em particular da aprendizagem em confexto de
trabalho, tem sido sublinhado por profissionais em muitas dreas. As pessoas que beneficiem de orientagdo na
gestdo de carreira e tenham oportunidade de aprender em contexto de trabalho tém maior probabilidade de
melhorarem as suas capacidades, desenvolverem novas capacidades, adquirirem conhecimento e manterem
uma atitude mais positiva face a novas aprendizagens e mudangas em contexto de trabalho. Assim, tém uma
maior probabilidade de progredirem na carreira. A gestdo de carreira € igualmente relevante numa fase
infermédia da carreira dos colaboradores, desempenhando um papel importante nos momentos de transicdo
e fransformacodes da empresa, que exijam a melhoria de competéncias, a requalificacdo e/ou a mudanca de
carreira. Ao assegurar uma gestdo contfinua da carreira de colaboradores, a empresa permite uma
preparacdo mais adequada e maior predisposicdo dos colaboradores para se envolverem nesses processos
de transicdo e transformacdo, agjustando as suas competéncias e postura ds necessidades da empresa e
permanecendo ativos no mercado de frabalho durante um periodo mais longo. Permite também que os
colaboradores desenvolvam autoconfianca e autonomia, estejam mais conscientes das suas capacidades e
sejam capazes de identificar o apoio de que necessitfam para concretizarem os objetivos pretendidos, aspetos
essenciais para fazer face as exigéncias e permanente mudanca do mercado de trabalho. 2

Alguns colaboradores sdo forcados, por uma questdo de circunsténcia, como redunddncia, doencas ou
lesdes, arever as suas opcoes de carreira. Outros podem ndo se sentirem realizados com o trabalho atual por
razdes intrinsecas ou pelo frabalho em si. As pessoas, empregos e funcdes mudam ao longo do tempo, e o que
comecou como sendo uma combinacdo compativel, pode evoluir para uma situacdo que gera desconforto,
que é desadequada e que pouco proficua. E também para dar resposta a estas situacdes, que € importante
assegurar a gestdo de carreira em contexto de trabalho e assegurar que existe, de forma continua,
correspondéncia e compatibilidade entre o perfil, motivacdo e expectativa dos colaboradores, e as funcoes
e objetivos da empresa. De um modo geral, ndo sentimos todos que poderiamos ter beneficiado, num
determinado momento da nossa carreira, de alguma orientacdo e apoio na reflexdo sobre a mesma?
Promover o acesso a oportunidades de aprendizagem continua, tendo por base resultados de iniciativas de
gestdo de carreira sdo igualmente relevantes, uma vez que se considera que o desenvolvimento e
aprendizagem individual e o desenvolvimento e crescimento da organizacdo estdo interligados. Desta forma,

os colaboradores conseguem aprender, enquanto membros de organizacdes/empresa e seguir 0s seus

12Arulmani, G, Bakshi A. J., Leong F.T.L., Watts A.G. (2014), «kHandbook of Career Development International Perspectivesy
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objetivos de progressdo/evolucdo na carreira através do seu envolvimento em atividades de aprendizagem.
Este tipo de aprendizagem baseia-se fundamentalmente em atividades bem estruturadas e organizadas, com
objetivos claros e que envolvam de forma atfiva os colaboradores, fendo em vista o seu desenvolvimento

pessoal e capacitacdo profissional.?

BArulmani, G, Bakshi A. J., Leong F.T.L., Watts A.G. (2014), <Handbook of Career Development International Perspectivesy
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Gestao de carreira em PME: como comecar?

E claro, atualmente, que a gestdo de carreira de colaboradores é fundamental para assegurar © compromisso,
o alinhamento e a motivacdo dos mesmos face d empresa e para o progresso da empresa e negdcio. No
entanto, nem todas as empresas tém capacidade (conhecimento, recursos e requisitos) para definir,
implementar e integrar estratégias de gestdo de carreira de colaboradores nas empresas. Este € um dos
objetivos do referencial do GrowINg, orientd-lo na definicdo dos primeiros passos para definir a estratégia de
gestdo de carreira e criar as condicdes necessdrios no contexto da empresa para o fazer. O esquema que se
segue (figura 4.) identifica os primeiros passos e algumas iniciativas que as empresas podem comecar a

implementar no sentido de refletirem e estruturarem uma estratégia de gestdo de carreira:

Figura 4. Como se iniciar na gestao de carreira
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1. Familiarizar-se com a gestdo de carreira
Gestdo de carreira nas empresas — Todas as empresas, negdcios ou organizacdes devem programar
atividades a serem promovidas pela entidade de modo a garantir o desenvolvimento de competéncias, o
desenvolvimento da carreira e a progressdo dos respetivos colaboradores. Ambas as partes (colaborador e
empregador) sdo beneficiadas quando se realizam atividades e programas de gestdo de carreira no seio de
uma empresa. Determinar as forcas, interesses e valores da empresa e dos colaboradores através da gestdo
de carreira ird ajudar a estabelecer correspondéncias entre competéncias e opcdes de carreira e de
formacdo adequadas. Adicionalmente, através de iniciativas de gest@o de carreira especificos, os
colaboradores terdo a oportunidade de refletir sobre as suas competéncias, potencialidades, fragilidades e
objetivos, assim bem como obter informacdes sobre a atividade/funcdo que exercem e o mundo do trabalho
em geral. Desta forma, terdo a oportunidade de reforcarem continuamente as suas competéncias e

conhecimento e, desta forma, preparados para se manterem num mercado de trabalho em constante
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evolucdo, pautado por novos desafios e oportunidades. Por Ultimo, mas ndo menos importante, estas iniciativas

tém um impacto inegdvel na melhoria da marca pessoal de um colaborador e a marca da empresa serdo.

Exemplos de estratégias:

o discussoes sobre carreira com os colaboradores — fale com os colaboradores sobre os respetivos
objetivos profissionais e visdo de carreira. Fazé-lo, aumenta o envolvimento e a retencdo dos
colaboradores, fomenta o autoconhecimento no local de frabalho e desenvolve relacdes positivas
numa equipaq,

o mapeamento de carreira — inclui a autoavaliacdo ao explorar o conhecimento, capacidades e
competéncias dos colaboradores, bem como as experiéncias anteriores, conquistas e interesses. Um
mapeamento de carreira individualizado fomenta a identificacdo de desafios e oportunidades
internos que va@o de encontro aos interesses dos colaboradores e a exploracdo de outras
oportunidades,

o restruturagdo/expansdo da fungdo — expanda o &mbito da funcdo atribuindo novas tarefas aos
colaboradores (de acordo com as capacidades dos mesmos) aumente a responsabilidade dos
colaboradores numa certa drea/num certo campo (adequado ao perfil dos colaboradores). Continue
a desafiar os colaboradores,

o rotatividade no trabalho — proceda d rotacdo de colaboradores entre duas ou mais posicoes/tarefas.
Esta abordagem ird permitir avaliar (novas) capacidades e competéncias dos colaboradores,
essencial para identificar a funcdo “certa”. Também ird combater a monotonia de uma atividade
repetitiva e oferecer-lhes a oportunidade de ganharem mais experiéncia,

o ascensdo profissional dupla — frata-se de uma estratégia de desenvolvimento profissional que permite
aos colaboradores avancarem sem terem de assumir responsabilidades de supervisdo ou gestdo.
Normalmente, dirige-se a pessoal com vastos conhecimentos e formacdo técnicos, mas que ndo estdo
interessados numa carreira na gestdo ou supervisdo,

o progressdo horizontal —pode parecer-se com uma transferéncia e ndo tanto com uma promocdo, j&
que a progressdo horizontal € aquela na qual os colaboradores se movem entre funcdes com
responsabilidades idénticas mas em dreas de especializacdo diferentes, sem alteracdes significativas
d compensacdo associada,

o mentoria — trata-se de uma relacdo colaborativa e formal/informal entre um colaborador sénior e um
colaborador junior focada no crescimento, na aprendizagem e na progressdo de carreira do
mentorando. Normalmente, o mentor e o mentorando sdo colaboradores na mesma empresa, € o
foco da mentoria estd nos objetivos empresariais, na cultura da empresa, nas aspiracdes de carreira,
na orientacdo para desenvolvimento profissional e no equilibrio entre a vida profissional e a vida
pessoal,

o formagdo cruzada — o processo de preparar os colaboradores para ocuparem vAarios cargos ou
desempenharem tarefas que estdo fora das responsabilidades normais dos mesmos,

o programas de formagdo internos, formagdo interna — frequentemente referida como formacdo
interna. E uma iniciativa associada & de gestdo de carreira que utiliza a propria experiéncia e recursos
da empresa. E bastante especializada e destina-se a colaboradores relativamente novos na empresa,

o programas de formagdo externos — especialistas externos a organizacdo administram formacdo aos
colaboradores. Pode ser alguém com quem a empresa j& tfenha uma relagcdo estabelecida, como um

fornecedor, para oferecer mais detalhes sobre um produto ou funcionalidade, ou um especialista
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numa determinada drea que possa partilhar as Ultimas tendéncias para que as equipas se mantenham
a frente da concorréncia. Também pode recorrer a eventos externos ou a formacdo online para
promover este tipo de formacdo,

o cursos online — cursos disponibilizados pela empresa ou por terceiros, aos quais os colaboradores
podem aceder a qualguer momento e em qualquer lugar através da utilizacdo de um equipamento
movel.

o participagdo em conferéncias/semindrios — eventos profissionais relevantes para a empresa nos quais
os colaboradores podem participar neste para adquirirem novos conhecimentos e manterem-se a par
das Ultimas tendéncias na drea respetiva,

o avdliagdo do desempenho — um sistema estruturado para medir o trabalho e os resultados
concretizados pelos colaboradores tendo por base as responsabilidades associadas a funcdo que
exercem.

o Favorecer o equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal — um ambiente de trabalho sauddavel
inclui um bom equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal. Manter um equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal, no qual as pessoas ddo prioridade tanto ds obrigacdes profissionais como

pessoais, reduz o stress e evita o esgotamento profissional.

2. Definir praticas de gestdo de carreira

o mapear prdticas de gestdo de carreira existentes,

o identfificar estratégias de gestdo de carreira que possam ser implementadas na empresa,

o interagir com colaboradores através de entrevistas e/ou questiondrios para identificar e registar as
respetivas necessidades, forcas e competéncias,

o avdliar os objetivos e metas de ambas as partes (colaborador e empregador), as ferramentas
disponiveis para a implementagdo da gestdo de carreira e os esforcos que precisam de ser realizados,

o gerar atividades dirigidas e especializadas para stakeholders com base nos topicos de interesse que
emergirdo das discussdes com os colaboradores,

o partilhar os resultados e estimar as consequéncias de cada decisdo tomada relativamente &
implementag¢do da gestdo de carreira,

o reavaliar, repensar e restruturar se necessdrio.

3. Interessar-se pessoalmente pelos objetivos de carreira dos colaboradores
A comunicacdo com colaboradores acima referida e as tentativas de implementacdo inicial devem ser
sempre definidas com base nos interesses e objetivos dos colaboradores. Por este motivo, pode ser muito Util
realizar algumas reunides pessoais com colaboradores:
o 1.%reunido: narrativa — conheca o colaborador,
o 2.% reunido: paixdes, objetivos e sonhos — faca perguntas sobre os objetivos pessoais, sociais e
profissionais dos colaboradores e tente identificar-se com os mesmos,
o 3.°reunido: comece a elaborar um plano de desenvolvimento de carreira para o colaborador (andlise
do cargo atual, défice de competéncias, aspiracdes futuras, formacoes, progressdo, tarefas/posicoes

preferenciais).

23

Cotnandiademaia O apoio da Comissdo Europeia a producdo desta publicacdo ndo constitui um aval do seu contetdo, que
Programa Erar:nus+ reflete unicamente o ponto de vista dos autores, e a ComissGo n&o pode ser considerada responsavel por
da Unigo Europeia eventuais utilizacdes que possam ser feitas com as informagdes nela contidas.




Development EDUCATIONAL INSTITUTE CSNNECTIS
TN TONAH

S}erWIh @ mentortec SAEP O .. B AKMI DLE=R

4. Promover prdticas de autorreflexao
A autoavaliacdo é uma ferramenta significativa para melhorar a aprendizagem. No dmbito da gestdo de
carreira, a autoavaliagdo incenfiva os colaboradores, a considerarem a forma como os objetivos de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias se relaciona com o frabalho e funcdo que exercem.
Estimula a metacognicdo sobre o que estd a ser aprendido, bem como sobre técnicas de aprendizagem mais
adequadas.™ Os colaboradores tém de estar envolvidos no desenvolvimento, aplicacdo e comunicacdo dos
processos de autoavaliacdo calendarizados. A verdade é que permitir aos colaboradores se avaliarem motiva
para a aprendizagem, reforca o compromisso dos colaboradores face d sua aprendizagem e reforca as
possibilidades de desenvolvimento de competéncias.

% Promover o autoconhecimento
Para promover o autoconhecimento, é fundamental colocar questdes de reflexdo aos colaboradores, tais
como:

- Geralmente aprendo no contexto de trabalho?

- Tenho o hdbito/necessidade de pesquisar para dar resposta s questdes que me vao surgindo?

- Quando aprendo, sou capaz de compreender a importéncia do que estou a aprender?

- Sou capaz de falar sobre diferentes temas e aspetos relacionados com a minha atividade profissional?

- Estou a melhorar as minhas competéncias de comunicacdo?

- O que estou a tentar concretizare

- O que estou a fazer que seja benéfico?

- O que estou a fazer que me atrasa?

- O que posso fazer para mudar?

Ter um bloco de notas pode ser Util para registar as respostas ds questdes acima e observar os pensamentos
que nos vém a mente como reacdes automdticas durante o processo de gestdo de carreira. Os colaboradores
terdo a oportunidade de registar o que ocorreu durante o processo ao anotar as emocdes sentidas em relacdo
aos estimulos. No mesmo bloco de notas, o colaborador pode fazer uma lista dos seus planos e prioridades.
Escrever objetivos pessoais e profissionais e manter um registo do progresso € uma das estratégias mais eficazes
para aumentar o autoconhecimento.

A realizacdo de testes psicométricos, questiondrios de autoavaliacdo e outas ferramentas semelhantes pode

ser igualmente favordvel para aumentar o autoconhecimento. Neste tipo de testes, ndo existem respostas

certas ou erradas, uma vez que tém como objetivo incentivar as pessoas a reflefirem num conjunto de

caracteristicas ou atributos que melhor as caraterizam. Desta forma, os colaboradores tém acesso a métodos
que Ihes permitam explorar as suas competéncias e caracteristicas, essenciais para uma gestdo de carreira
proficua.

Dé feedback regularmente e incentive os colaboradores a falarem com as pessoas em quem confiam dentro
e fora do contexto de frabalho. Os processos € mecanismos de feedback formal no local de tfrabalho, em
combinacdo com as discussdes para partilha de feedback individual com cada colaborador, sé podem gerar
uma melhor resposta a gestdo de carreira e ao progresso profissional da parte dos colaboradores.
Adicionalmente, as pessoas de confianca da rede de relagcdes, como a familia e os amigos, podem funcionar
como um espelho de comportamentos, podendo oferecer feedback direto a vdrios niveis, o qual poderd ser

utilizado no trabalho.

142017 ASEE Annual Conference & Exposition. (2017). Self-Assessment to Improve Learning and Evaluation. Disponivel agqui.
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< Promover a auvtoavaliagdo
A reflexdo sobre eventos passados e a forma como uma pessoa lidou com 0os mesmos, melhora o processo de
aprendizagem e, especialmente, a exploracdo de tracos e comportamentos pessoais para os analisar e ajustar
as circunst@ncias. Isto & especialmente Util para a autoavaliacdo no trabalho, se a mesma ocorrer
frequentemente e em tempo real, porque leva d tomada de decisdes mais adequadas. Incentive os
colaboradores a levarem o tempo necessdrio antes de tomarem quaisquer decisdes e a pesarem todas as
opcoes e possibilidades disponiveis. Através desta técnica simples, os colaboradores irdo realizar uma espécie
de autoavaliacdo, uma vez que terdo de analisar todas as outras alternativas e formas de agir.
Adicionalmente, tente motivar os seus colaboradores a se autoavaliarem da mesma forma que avaliam os
respetivos pares, a observarem-se da mesma forma que observam outras pessoas e eventos que os rodeiam
— com perspetiva e distanciamento — contribui para que seja imparcial e menos subjetivo na sua
autoavaliacdo.
Mais sugestées para melhorar a autoavaliacdo:

v' prestar atencdo ao que o/aincomoda e intriga,
meditar,
identificar as suas forcas e fraquezas emocionais,
registar o percurso de feedback,
solicita feedback,
viver novas experiéncias,

aprender uma nova capacidade,

SN N N N RN

dedicar tempo para clarificar os seus valores e limites.

5. O mapeamento conjunto de carreiras inclui:
— orientacdo durante a autoavaliacdo — explorar o conhecimento, capacidades e competéncias dos
colaboradores, bem como as experiéncias anteriores, conquistas e interesses,
— apoiar o mapeamento individual da carreira — identificar desafios e oportunidades internos que vdo de
encontro aos interesses dos colaboradores,
— exploracdo de outras oportunidades em conjunto — explorar outras oportunidades de emprego ou posicoes

dentro da organizacdo ou noutros ambientes de trabalho.

Por conseguinte, as empresas podem comecar a desenvolver a sua estratégia de gestdo de carreira,

comecando por:

Determinar o processo
para apoiar a reflexdo
dos colaboradores
sobre as respetivas
carreiras

Definir as estratégias

de gestdo de carreira Delinear as conversas

para as promover nd
empresa

de gestdo de carreira

A par das diferentes iniciativas de gestdo de carreira, é fundamental que a empresa reflita e estruture
programas de capacitacdo, formacdo e desenvolvimento de competéncias. Sdo vdrios os aspetos a
considerar aquando da estruturacdo destes programas. O local(ais) para o desenvolvimento do programa, a

duragdo, o prestador de formagado, o tipo de formacdo e a flexibilidade que cada tipo oferece.
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Local

Com base na localizacdo da empresa, podem ser realizados vdrios tipos de programas de capacitacdo e formacdo.
Especialmente devido & COVID-19 e as restricdes que dela advieram, muitas organizacdes voltaram-se para outras opcdes
de capacitacdo e formacdo, que garantam a aprendizagem e formacdo continua dos colaboradores, mesmo a distancia.

Duragdo

A duracdo das atividades de capacitacdo e formacdo baseia-se principalmente nas necessidades da empresa. Se houver
uma necessidade imediata de cobrir certas necessidades formativas numa organizacdo, a resposta tem de ser direta e, por
este motivo, normalmente, é dada preferéncia aos especialistas externos, especialmente se a empresa ndo dispuser de
pessoal com competéncia para estas tarefas e atividades. A experiéncia e conhecimento especializado dos formadores
externos terd de corresponder rapidamente das necessidades da organizacdo na definicdo do programa de capacitacdo e
formacdo especifico. Neste caso, a formacdo €, normalmente, administrada a curto prazo, uma vez que se dirige a
necessidades e/ou lacunas especificas que tém de ser abordadas imediatamente.

Prestador de formagao

Formadores, educadores, facilitadores e menfores sdo alguns dos especialistas com competéncias para promover
programas de capacitagcdo e formacdo nas empresas. Estes especialistas podem fazer parte do pessoal da empresa ou
serem parceiros externos com os quais as empresas estabelecem acordos/contratos. E comum as empresas mobilizarem
colaboradores experientes, com competéncias e capacidade para promover programas de capacitagdo e formagdo, que
pode ser estratégico na rentabilizacdo de recursos e conhecimentos existentes na empresa. Adicionalmente, um formador
interno terd sempre um conhecimento mais aprofundado das necessidades das empresas, perfis de competéncias
necessdrios e expectativas de colaboradores.

Por outro lado, nem todas as empresas dispdem de colaboradores com competéncia para assegurarem programas de
capacitacdo e formacdo, pelo que a alternativa é contratar uma entidade externa.

Financiamento de programas de capacitagdo e formagdo

Uma quest@o crucial em muitas organizacdes que pretendem integrar programas de capacitagcdo e formag¢do para os
colaboradores prende-se com os recursos financeiros necessdrios para o fazer. SGo vdrias as medidas disponiveis para
incentivar e apoiar as empresas na promogdo de programas de capacitacdo e formagdo -

subsidios publicos, financiamentos europeus, reembolsos, vales, incentivos fiscais, sendo fundamental que a empresa
identifique uma solucdo que esteja em linha com o que necessita e com a tipologia de empresa. As opcdes em matéria de
financiamento devem ser efetuadas d medida das necessidades globais da empresa, dos planos de gestdo de carreira dos
colaboradores e resultados esperados.

Tipos de capacitagdo e formagdo
Alguns dos métodos de formacdo mais utilizados em contexto de trabalho sdo os seguintes:
Tabela 1. Tipos de métodos e ferramentas de formagdao

Métodos de formagao

Aprendizagem a distancia Aprendizagem mista Aprendizagem tradicional Aprendizagem ndo formal

Aprendizagem em Aprendizagem informal Rotatividade no trabalho Autoaprendizagem em

contfexto de trabalho contfexto de trabalho

Aprendizagem comum Aprendizagem em Aprendizagem por Formacado dirigida pelo
contexto de frabalho observacdo instrutor

Orientacdo ou mentoria e-Learning Aprendizagem manual Aprendizagem prdtica

Ferramentas de formagdo

Conferéncias Debates e atividades em Representacdo Atividades especificas para
grupo a gestdo

Estudo de casos Comunidades de prdticas

Selecionar o programa certo

Até agora, destacdmos alguns aspetos necessdrios para a criagcdo e implementacdo de programas de capacitacdo e
formacado eficazes: necessidades de negdcio, organismo de formacdo, objetivos da empresa e respetivos departamentos.
Como identificar entdo o programa de capacitagcdo e formacdo mais adequado? Pode ser importante as empresas
reflefirem em algumas questdes-chave como as que se seguem, para definirem o programa mais adequado:

e  Quais sdo os objetivos do programa de capacitacdo e formacdo?

e Qualé o grupo-alvo?

. Quais sdo as necessidades de aprendizagem e o contexto da empresa?

e  Quais sdo as suas opcoes de capacitacdo e formacdo?

e Tem tempo, recursos financeiros, limitacdes e requisitos de qualidade?!®

E importante que o programa de capacitacdo e formacdo selecionado esteja alinhado com as respostas que der a estas
questoes.

Em sintese, é importante combinar iniciativas de apoio e orientacdo & gestdo de carreira com programas de capacitacdo
e formacdo de colaboradores, para maximizar o impacto das iniciativas na competitividade da empresa e desenvolvimento
de colaboradores.

15 https://ec.europa.eu/esco/portal/howtouse/21da6a9a-02d1-4533-8057-dea0a824al7a
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No que toca a identificacdo e selecdo de iniciativas de gestdo de carreira é importante ter em consideracdo
que...

» a informag¢do qualitativa e quantitativa sobre a gestdo de carreira oferecida, bem como as
oportunidades de aprendizagem, deve estar acessivel aos colaboradores. E fundamental que os
colaboradores tenham conhecimento e consciéncia da estratégia de gestdo de carreira, serd mais
por forma a atingirem os resultados desejados e objetivos definidos, bem como para encontrarem
solucdes para problemas e barreiras organizacionais que possam existir. Isto ird reforcar o trabalho em
equipa, alfo vital para a eficdcia da gestdo de carreira,

» as atividades e iniciativas de gestdo de carreira devem refletir as necessidades reais e condigoes
existentes na empresa, para que as condicdes sejam estabelecidas e criadas desde o inicio.

» o networking contribui de forma importante para a gestdo de carreira. Aceder a informacdo,
participar em atividades e grupos de discussdo empresariais pode ser estratégico para a gestdo de
carreira, mobilizando a empresa para o confacto com outras organizacdes e oportunidades de
formacdo continua complementares.

> os representantes de PME e de outras organizacdes, como cdmaras de comércio, associacdes de
empregadores e federacdes sindicais devem estabelecer parcerias que melhorem a capacidade e
opcdes de gestdo de carreira nas empresas

> simplicidade, flexibilidade e adaptabilidade sdo as caracteristicas que devem prevalecer ao
organizar uma atividade ou iniciativa de gestdo de carreira, de forma a garantir a sua exequibilidade
e implementacdo

> a monitorizagdo e avaliagdo da qualidade e procedimentos é fundamental para verificar a eficdcia
da gestdo de carreira e se os objetivos definidos séo atingidos,

» as acdes que sensibilizam e melhoram a percecdo da gestdo de carreira sdo mais eficientes e
sustentdveis se ocorrerem e forem apoiadas aos niveis local, regional e nacional,

> as avdliagoes de pares, as ferramentas de benchmarking, a monitorizagGo permanente, as
certificagcées de competéncias adquiridas em multiplos contextos também podem ser exploradas

para se obter o melhor resultado de gestdo de carreira possivel.

Sdo vdarias as atividades e iniciativas que podem favorecer o envolvimento dos colaboradores nas diferentes

fases de definicdo e promogcdo de gestdo de carreira, sendo que algumas séo apresentadas de seguida.

«Para si, o que é a orientagdo em contexto de tfrabalho?»

Esta € uma atividade simples e direta que permite o envolvimento de diferentes atores do processo na
discussdo e exploracdo inicial sobre o tema-chave. Os participantes podem responder tendo por base
as suas experiéncias profissionais obtidas no contexto atual de tfrabalho ou de outros. Apds um
brainstorming, se considerar pertinente, pode explorar alguns exemplos de atividades de orientacdo,

com os participantes, tais como:
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Tabela 2. Exemplos de tépicos para atividades de orientagao

Disponibilizar informacdo geral Avaliacdo de desempenho Darrecomendacoes
Aconselhamento Atribuic@o de funcdo especifica | Identificar referéncia
Apoio legal Transmitir Feedback Assegurar acompanhamento

Para receber ainda mais feedback, pode, também, oferecer exemplos para cada categoria, tais como:
> avaliacdo das necessidades de formacdo de um individuo,
» conciliar perfii com funcdo (por exemplo, considerar experiéncia anteriores e formacdo
complementar),
» transmitirinformacdo sobre oportunidades de formacdo (por exemplo, sobre os tipos de oportunidades
de aprendizagem necessdrias, mas ndo atualmente disponiveis),

» acompanhamento para descobrir os efeitos da orientacdo.

A mesma discussdo aberta pode ser realizada tendo como objetivo o brainstorming sobre tépicos de gestdo
de carreira, o que poderd revelar as necessidades da empresa e dos colaboradores, tais como:

formacdo profissional,

educacdo de adultos geral,

atividade de lazer e relacdo com o trabalho,

desenvolvimento pessoal no local de trabalho,

certfificacdo de aprendizagens anteriores,

rotatividade no trabalho,

vV V V V V V

candidatura a funcdes/empregos e autoapresentacdo.
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A gestado de carreira nas PME: a importancia de definir perfis de competéncias

Para que a empresa saiba exatamente o que precisa de disponibilizar aos respetivos colaboradores, e para os
colaboradores que irdo beneficiar de gestdo de carreira, é essencial definir objetivos tendo por base as
necessidades de ambas as partes e os perfis profissionais associados & gestdo de carreira. Estes perfis
profissionais e descricdes de funcdes devem ser disponibilizadas aos colaboradores, uma vez que incluem as
atividades a desempenhar, em alguns casos ao longo da carreira, e identificam as competéncias necessdrias
para as concretizar. Por conseguinte, os objetivos de gestdo de carreira definidos serdo muito especificos &
organizacdo, colaborador e funcdo que ele/a exerce.
Um perfil de competéncias profissionais identifica as caracteristicas mais relevantes e necessdrias para o
exercicio de determinada profissdo ou funcdo. Algumas destas caracteristicas sdo o nivel de ensino e
formacdo necessdrios, a drea de educacdo e formacdo, entre outros requisitos obrigatérios e
complementares, como o conhecimento, capacidades, interesses e valores associados ao exercicio da
funcdo. Os perfis de competéncias profissionais podem ser desenvolvidos e utilizados para analisar, projetar e
prever necessidades de formacdo, definir e medir as relacdes entre a promocdo e valorizacdo de
competéncias entre diferentes paises, setores ou profissdes, e para comparar e avaliar as diferencas entre os
paises europeus, no que toca a oferta educativa e formativa. Para serem eficazes, os perfis de competéncias
profissionais necessitam de cumprir requisitos, que se baseiam nas caracteristicas Unicas e cada profissdo:

a) Sdo desenvolvidos de forma a permitir a classificacdo de profissdes tendo por base a identificacdo

de caracteristicas especificas e adequadas a profissdo em causa, podendo, no entanto, serem

transferidas e utilizadas noutros niveis e sistemas de classificacdo se necessdrio;

b) As caracteristicas ndo se referem apenas & quantidade, sendo frequentemente medidas com base

em estatisticas e dados e, como resultado, tornam possivel a integracdo de mudancas;

c) Em certa medida, sdo consistentes com outros conceitos, classificacdes e instrumentos relevantes

utilizados na Europa, como o Quadro Europeu de Qualificacdes.'®

Outra ferramenta valiosa para descodificar profissdes é a ESCO (classificagdo europeia das
competéncias/aptidoes, qualificagcoes e profissdes) que compila a «traducdon das politicas do mercado de
trabalho digital de acordo com a Comissdo ao nivel europeu. «Pretende-se que seja uma lingua de referéncia
para o emprego e a educacdo de modo a criar uma compreensédo partihada sobre competéncias,
aprendizagem e profissées, ultrapassando fronteiras e linguas. Ajuda a estabelecer a relacdo entre o emprego
e as pessoas com frabalho e educacdo, e a analisar informacdo sobre a procura de capacidadesy.’” Ao
disponibilizar descricdes de 2 942 profissdes e 13 485 competéncias relacionadas com estas profissoes,
traduzidas para 27 linguas, a classificacdo europeia das competéncias/aptiddes, qualificacdes e profissdes
pode ser ufilizada como uma ferramenta que apresenta, identifica e categoriza atividades profissionais
relevantes para o mercado de trabalho, educacdo e formagcdo na UE. Os sistemas eletronicos que permitem
que vdarias plataformas online utilizem a classificacdo europeia das competéncias/aptiddes, qualificacdes e
profissdes reconhecem os conceitos acima referidos, bem como as relacdes entre eles, permitindo a existéncia
de servicos que combinam perfis de candidatos com empregos, tendo por base as competéncias e formacdo.
O principal objetivo da classificacdo europeia das competéncias/aptiddes, qualificacdes e profissdes € apoiar

a mobilidade profissional na Europa e oferecer uma «lingua comumy sobre profissdes e competéncias, que

16 CEDEFOP. (2013). Quantifying skill needs in Europe - Occupational skills profiles: methodology and application (Research Paper No 30). Disponivel
aqui.
7 Saiba mais sobre o ESCO aqui.
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(DG EMPL), que esta disponivel num portal online e pode ser consultado gratuitamente.8
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EDUCACAO DE ADULTOS EM CONTEXTO DE TRABALHO

Tipos e principios da educagao de adultos em contexto de trabalho

A aprendizagem ao longo da vida, um conceito introduzido no European Union Memorandum of Lifelong
learning (2000)'?, refere-se A melhoria continua dos individuos, permitindo-lhes adaptar as constantes
mudancas do mercado de trabalho moderno. Por outras palavras, permitindo-lhes a procura continua de
oportunidades no mercado de frabalho e o reforco de competéncias e qualificacdo ao longo da vida.
Adicionalmente, a aprendizagem ao longo da vida motiva as pessoas a participarem em atividades sociais e
a crescerem individualmente por via do desenvolvimento de competéncias pessodis e sociais.
A educacdo de adultos pode ocorrer em diferentes momentos e contextos, podendo ocorrer em contexto de
trabalho ou em contexto de preparacdo para a integracdo em contexto de trabalho. No entanto, é possivel
que as capacidades e competéncias que os colaboradores adquirem nestes confextos ndo sejam
necessariamente as necessdrias para o trabalho. De acordo com a Comissdo Europeia?, a educacdo de
adultos em contexto de trabalho ocorre quando os adultos adquirem as capacidades e competéncias
necessdrias para obterem e manterem os respetivos empregos e progredirem nas respetivas carreiras
profissionais. Neste sentido, o local de frabalho funciona também como um contexto priviegiado de
aprendizagem, que permite reforcar o alcance da aprendizagem e formacdo, envolvendo grupos especificos
de adultos em oportunidades de aprendizagem. A educacdo de adultos em contexto de frabalho pode ser:
> formal: ocorre num ambiente organizado e estruturado, é explicitamente concebida como
aprendizagem (em termos de objetivos, tfempo ou recursos) e confere uma qualificacdo formal (ou
qudalificacdo parcial). Este fipo de educacdo pode ocorrer no édmbito de um programa de
EFP/aprendizagem (incluindo cos niveis superiores) ou em programas de curta duracdo do ensino
superior,
> ndo formal: ocorre num ambiente organizado e estruturado e é explicitamente concebida como
aprendizagem (em ftermos de objetivos, tfempo ou recursos), mas ndo confere uma qualificacdo
formal. Este tipo de educacdo pode, por exemplo, basear-se em formacdes ou cursos administrados
pelo empregador, na autoaprendizagem ou na aprendizagem por observacado,
> informal: resulta das atividades didrias em contexto de frabalho, as quais sdo especificamente
organizadas ou esfruturadas. NGo inclui nem confere uma qualificagcdo formal. Este tipo de ensino

pode incluir a aprendizagem entre pares, partiihas com colegas ou a aprendizagem pela prdatica.

A teoria da educacdo de adultos oferece principios fundamentais para aumentar a eficdcia da formacdo do
colaborador. Ao compreender estes principios da educacdo de adultos, mostrados por Malcolm Knowles em
«Andragogy: Adult Learning Theory in Perspectivey (1978), um programa de formacdo em contexto de trabalho

pode melhorar a experiéncia de aprendizagem e maximizar a respetiva eficdcia:

9 European Communities. (2000). Memorandum on Lifelong Learning. Disponivel agui.
20 European Union. (2008). Promoting adult learning in the workplace — Final report of the education and Training 2020 Working Group 2016-2018 on
Adult Education. Disponivel aqui.
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Figura 5. Principios da teoria da educacdo de adultos

Autoavaliagdo

- Envolvimento no planeamento e avaliacdo da formacdo
- Forma de aprendizagem dirigida pelo forma — forma de aprendizagem
autodirigida.

Experiéncia

- A experiéncia é a base das atividades de aprendizagem
- Experiéncias anteriores — recursos para aprendizagem

Preparagdo

- Aplicacdo imediata do conhecimento adquirido
- Import@ncia e impacto diretos da aprendizagem na vida profissional e pessoal

Orientagado

- Necessidade de aplicagcdo imediata da aprendizagem durante e enquanto se
progride
- Aprendizagem centrada em temas — aprendizagem centrada no problema

Motivacdo

- Motivacdo extrinseca — motivacdo intrinseca
- Motivacdo extrinseca: fazer algo para ganhar uma recompensa
- Motivacdo intrinseca: fazer algo por satisfacdo pessoal

Tradicionalmente, a formacdo de colaboradores em PME fem sido presencial. No enfanto, como
consequéncia da pandemia a procura de formacdo e cursos a distdncia aumentou substancialmente. Mais
do que nunca, o e-Learning e a aprendizagem mista tém-se revelado como bastante adequados a multiplos
contextos de trabalho para responder as necessidades dos mesmos e contribuir para o desenvolvimento de
competéncias de cardter geral e/ou especifico. Ndo obstante, o valor da formagao dita tradicional continua

a ser considerado, fundamentalmente para o desenvolvimento de competéncias especificas ao exercicio de
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uma determinada fungdo. Por conseguinte, é fundamental que as empresas explorem recursos e
procedimentos internos, tfendo em vista a criacdo de ambientes mistos de aprendizagem: virfual e presencial,
com formadores dentfro e fora da empresa a dinamizarem formacdo personalizados. As PME podem ser
ambientes de aprendizagem muito eficazes e inovadores, uma vez que potenciam uma formacdo prdtica,
tendo por base uma interacdo direta entre formadores e formandos, para além da promocdo de um
conhecimento e formacdo tedricos.

A aprendizagem em contexto de trabalho € uma forma de educacdo e formagdo de adultos, atraves da qual

os aprendentes podem adquirir conhecimento e competéncias através da pratica e em contexto real.

Figura 6. Formagado prdtica da aprendizagem em contexto de trabalho

A aprendizagem em contexto de trabalho é .
particularmente bem-sucedida e atrativa A aprendizagem em contexto de frabalho

quando € integrada no sistema de educacdo reforca arelevancia da EFP, como uma

aprendizagem em contexto de trabalho com trabalho, que permite colocar em prdtica as
a aprendizagem em contexto de sala de capacidades aprendidas fora do trabalho.

formacdo.

Aprendizagem em
contexto de trabalho

A aprendizagem em contexto de frabalho é A aprendizagem em contexto de frabalho
especialmente eficaz em situagcdes onde pode ser estratégica para colmatar a falta de
exista a falta de capacidade para receber oportunidades de formacdo para os jovens,
formacdo institucional ou onde os cursos em alinhadas com as necessidades do mercado
contexto institucional ndo sejam relevantes de frabalho.
para a empresa.

A aprendizagem em contexto de trabalho inclui a aprendizagem inicial e continua, pode ocorrer num
ambiente real, e permite que os aprendentes adquiram as competéncias necessdrias para o exercicio de uma
determinada funcdo e a obtencdo de conhecimento em multiplas dreas. A relacdo entre o empregador € o
aprendente deve ser direta e forte, j[& que, neste caso, o empregador &, normalmente, visto como

mentor/formador no processo de aprendizagem.
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Tabela 3. Vantagens e desvantagens dos modelos de aprendizagem em contexto de trabalho?!

Modelo de aprendizagem em contexto de trabalho

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Aprendizagem em Aprendizagem em Aprendizagem
contexto de trabalho contexto de trabalho em contexto de
formal ndo formal trabalho informal
Vantagens
Protecdo social e fisica para os aprendentes \
Altamente respeitada pelo publico e aprendentes v
Confere certificados reconhecidos aos niveis nacional e/ou setorial \
Estreitamente alinhada as necessidades do mercado de trabalho, \ \
incluindo competéncias técnicas e transversais
Outra opgdo na oferta de formagao atual v v
Alcanga areas e aprendentes que nem sempre estdo envolvidos na v
formagdo
Responde as necessidades do mercado de trabalho \ v v
Econdmica v v
Relacionada com a empregabilidade de aprendentes mais jovens \
Desvantagens
Por vezes inflexivel e burocrética \
Falta de certificagdes reconhecidas ao nivel nacional v v
Restringe a mobilidade entre empresas/paises V) \
A qualidade, fiabilidade e consisténcia da formagdo é incerta \) \
N&o regulamentada e potencialmente exploratéria v
O desenvolvimento e avaliagdo de competéncias pode ser efetuado v

por pessoas sem qualificagdo para a formagdo

Impacto da educagao de adultos em contexto de trabalho: individuos e empresas

Geralmente, as oportunidades de educacdo e a formacdo disponibilizadas em qualquer fipo de empresa
devem ser promovidas de forma a se adequarem ao ambiente de trabalho, ds operacdes e aos métodos de
aprendizagem preferenciais, tendo sempre como objetivo o crescimento do «negdcioyn, especialmente no
caso das PME que mais tenham sido afetada pela pandemia, mas também a valorizacdo dos colaboradores.
As PME e respetivos colaboradores tendem a optar pela aprendizagem baseada em atividades, em contraste
com a aprendizagem baseada no conhecimento. E fundamental que os gestores, diretores e empresdrios
escolham formacdes que se relacionem com os objetivos da empresa, que corresponda & dimensdo da PME
e que responda as necessidades da empresa e dos colaboradores.

Embora existam imensas oportunidades de formacdo que sejam financiadas por estruturas nacionais e
europeias, apenas uma pequena percentagem dos gestores de PME tém conhecimento das mesmas. A
grande maioria das PME nos paises europeus ndo recorre a aprendizagem & distancia (principalmente a
assincrona) para promover formacdes. A aprendizagem a disténcia foi concebida para ser flexivel e intuitiva,
maximizando a disponibilizacdo de materiais. No caso da aprendizagem assincrona, também é disponibilizado
apoio assincrono, o que dd tempo ao aprendente para processar e responder. Aprender e receber formacdo
online, em casa ou no frabalho, é outra caracteristica conveniente da aprendizagem & disténcia, uma vez
que favorece acesso a formacdo em qualguer momento e local. Por outro lado, a falta de contacto e
interagdo com o formador e os pares pode ser considerada uma desvantagem da aprendizagem online?2,
«E-Learningy, «aprendizagem & disténcian e «aprendizagem baseada no computadomn sdo apenas alguns dos

termos utilizados para descrever ou mencionar o conhecimento transferido através da Internet, normalmente,

21 Development Asia. (2018). Work-Based Learning for Skills development. Disponivel aqui.
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de forma remota. Os aprendentes utilizam tecnologias e redes informdticas para receberem formacdo de

forma sincrona ou assincrona com o objetivo de acederem a conteldo tedrico, a experiéncias de

aprendizagem, a atividades e informacdo em qualquer altura e em qualquer lugar, permitindo-lhes uma

interativa e real e favorecendo o desenvolvimento de competéncias.

A aprendizagem em contexto de trabalho pode, geralmente, favorecer o desenvolvimento pessoal dos

colaboradores e conftribuir para multiplos beneficios a nivel econémica, social, do bem-estar, da inovagdo e

da motivagado.

Figura 7. Beneficios da educagdo de adultos

Econdmicos

— potencial aumento
salarial,

— aumento da
empregabilidade.
Permitir que os
colaboradores adquiram
conhecimento de uma
forma mais adequada,
ao relacionar conceitos
(antigos e novos)
aprendidos com
aplicagbes paticas
contribui para que os
colaboradores tenham
consciéncia das
competéncias que
necessitam desenvolver,
o que se pode traduzir
em valor econémico
para as organizagoes.

Cofinanciado pelo
Programa Erasmus+
da Uniao Europeia

Beneficios da educag¢ao de adultos

Bem-estar
— melhor saude fisica e
mental,

— melhoria da percegao

das pessoas sobre a
propria saude,

— aumento da
satisfagdo com a prépria
vida,

— aumento de
autoconfianga,

— oportunidades para
que os colaboradores
atuem como
formadores e mentores,
e sejam reconhecidos
como colaboradores
responsaveis e
experientes,

— interrupgdo da
monotonia do trabalho,
— atitude diferente
para com o
empregador,

— aumento da
probabilidade de
adotarem habitos
saudaveis (pratica
desportiva, melhoria na
alimentagao.

Social

— maior disposi¢ao
para realizar atividades
comunitdrias e de
voluntariado,

— maior envolvimento
na comunidade,
participacdo politica e
atividade civica,

— desenvolvimento de
habitos de trabalho
basicos e de promog¢do
da identidade
profissional.
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Inovacao

— permite refletir
(empresas e
colaboradores) sobre as
lacunas ou auséncia de
competéncias,

— promove o
desenvolvimento de
capacidades e
competéncias,

— maior desempenho
com inovagao

— competitividade
econdmica avangada
face a outras empresas.

Motivacao

— sentido de lealdade e
compromisso para com
a empresa,

— elevada taxa de
retengdo de pessoal,

— serve como um
indicador no processo
de recrutamento,
—revelaa
disponibilidade e
prontiddo dos
colaboradores, bem
como a correspondéncia
dos mesmos com a
empresa.
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Promover a aprendizagem em contexto de trabalho

No esquema que segue, apresentam-se 7 estratégias que gestores ou gestores de recursos humanos podem
implementar com o intuito de promover uma culfura e oportunidades de aprendizagem em contexto de
frabalho na sua organizacdo:

1. Considerar implementar um sistema de gestao de aprendizagem (SGA)

Para que a aprendizagem em contexto de trabalho seja bem-sucedida, é importante que consiga compreender as
necessidades individuais dos seus colaboradores, bem como medir o progresso dos mesmos. Utilizar um sistema de
gestdo de aprendizagem permite as organizacdes fazerem exatamente isso. Os SGA ajudam os gestores de RH e outros
responsdveis a identificarem as necessidades em termos de competéncias, personalizarem percursos de aprendizagem
e oferecerem as melhores oportunidades de formacdo aos colaboradores, bem como alocarem os recursos necessarios
para a aprendizagem. Os sistemas de gestdo de aprendizagem séo mais eficazes quando utilizados com e-Learning ou
aprendizagem mista.

2. Desenvolver percursos de aprendizagem para cada colaborador

Cada colaborador é Unico e possui diferentes necessidades de aprendizagem. Desenvolver percursos de aprendizagem
personalizados para cada colaborador comporta vdrios beneficios. Ter objetivos e planos de desenvolvimento claros
permite aos colaboradores focarem-se no seu desenvolvimento profissional e em oportunidades de carreira futuras. Os
gestores de RH e outros responsdveis podem incorporar avaliacoes ds necessidades de aprendizagem no processo de
avaliagcdo anual e, depois, recorrer a reunides regulares para definirem objetivos e avaliarem o progresso.

3. Utilizar dados para uma tomada de decisdo mais adequada

Ao estruturar as oportunidades de aprendizagem, é fundamental utilizar os dados disponiveis. Os dados disponiveis na
empresa podem ajudar a identificar as lacunas a nivel de competéncias, que dreas de negdcio afetam, bem como
intervencoes e programas de aprendizagem especificos e eficazes. Ao utilizar os dados disponiveis, pode definir métricas
de desempenho e objetivos claros e, também, personalizar o seu programa de aprendizagem para o tornar mais eficaz.

4. Promover aprendizagem permanente em vez de investir em eventos Unicos

De acordo com a Forbes, os semindrios de formacdo de um sé dia sdo pouco eficazes por vdarias razoes: as pessoas
esquecem-se do que aprenderam ou ndo tém oportunidades de o aplicar na prdtica, a gestdo ndo atribui tempo
suficiente para rever as técnicas e pensar em como as ufilizar estrategicamente. Assim, em vez de investir recursos em
eventos de formacdo de um sé dia, procure formas de aprendizagem que possam ser mais adequadas aos seus
colaboradores, como métodos de mentoria e orientacdo, de modo a obter resultados sustentdveis a longo prazo.

5. Envolver os seus colaboradores nos processos de tomada de decisdo

Para desenvolver e implementar um programa de aprendizagem eficaz que safisfaca as necessidades dos
colaboradores, € importante conhecer a sua perspetiva face ao processo. Isto pode ser efetuado através de
questionamento simples, por entrevistas ou inquéritos. Os colaboradores tém um conhecimento mais concreto das
competéncias que necessitam adquirir/consolidar para melhorarem o seu desempenho. Assim, o feedback e as
sugestoes dos colaboradores podem ajudar as empresas a investir nas dreas de desenvolvimento mais adequadas.
Certifique-se de que os colaboradores sabem que podem falar consigo sobre as dreas de formacdo que desejom e
sobre eventuais ideias que tenham sobre formacdes e desenvolvimento no trabalho. Uma cultura de abertura é
fundamental para desenvolver uma boa comunicacdo. No entanto, lembre-se que os programas de aprendizagem
eficazes devem equilibrar as necessidades dos colaboradores e as necessidades e planos da organizagdo.

6. Reconhecer as conquistas dos colaboradores

A par da transmissdo do feedback, é muito importante reconhecer e valorizar regularmente as conquistas dos
colaboradores. Comunicar esse reconhecimento e valorizagdo aos colaboradores regularmente essas conquistas, quer
em termos de desempenho, quer em tfermos de aquisicdo/desenvolvimento de competéncias, confribui para a sua
motivacdo, a concretizacdo de objetivos e o crescimento global da empresa.

7. Fomentar uma cultura de aprendizagem em contexto de trabalho

Implementar uma cultura de aprendizagem continua em contexto de frabalho tem-se tornando numa parte importante
de todas as empresas que procuram atingir o desenvolvimento sustentdvel de todas as operacdoes. Apresente a
oportunidade de realizar formagdes no frabalho e de melhorar competéncias como uma recompensa em si, € ndo
como um requisito profissional. Sublinhe o valor inerente da aprendizagem e do crescimento. Adicionalmente, em vez
de apresentar os programas de formagdo como obrigatdrios para os colaboradores, apresente-os como recompensas
para os colaboradores com melhor desempenho. Os programas de formacdo gratuito no trabalho podem oferecer
novas oportunidades de frabalho co pessoal, pelo que ndo deverd ser dificil oferecer oportunidades de aprendizagem
e desenvolvimento como uma recompensa e ndo como uma atividade obrigatdria.
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8. Outras prdticas de aprendizagem:

> Mentoria e orientagdo
As iniciativas de mentoria e orientacdo podem ser formas muito positivas para aprender em contexto de
trabalho. Este € um método de aprendizagem que relaciona mentores e mentorandos numa relacdo de
partilha, aprendizagem e cooperacdo efetiva. Os mentorandos sdo, normalmente, colegas de nivel junior e
bdsico, enquanto os mentores devem ser colaboradores sénior e com experiéncia relevante e reconhecia. Os
mentorandos devem sentir-se confortdveis para colocar questdes e serem orientados pelo mentor. Ambos

devem comunicar regularmente, partilhar tarefas e responsabilidades, discutir e trabalhar novas ideias.

> Workshops internos e aprendizagem entre pares
Dar a oportunidade de colaboradores formarem as equipas para organizar pequenos workshops de forma
auténoma ou ao nomear colaboradores para formarem outros colaboradores pode ser um estimulo e uma
forma de garantir a aprendizagem continua. Esta partilha permite complementaridade entfre colegas com
caracteristicas e saberes diferentes (dependendo da formacdo académica, experiéncia de trabalho,
competéncias transversais, entre outros). Assim, organizar um workshop interno, pelo menos, uma ou duas vezes
por més pode ser muito Util para as PME e os recursos humanos. Também pode aumentar as expectativas e a
satisfacdo profissional dos colaboradores. Ao organizar um workshop interno de forma auténoma ou
nomeando outro colaborador para o fazer, lembre-se de:

e disponibilizar modelos, instrucdes claras,

e desenvolver a sua capacidade de receber e transmitir feedback,

e garantir a comunicacdo direta entre os intervenientes e através de reunides internas.
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COMPETENCIAS DE EMPREENDEDORISMO DOS COLABORADORES

O empreendedorismo, como competéncia, define-se como a capacidade para agir sobre oportunidades e
ideias para criar valor para os outros. O valor criado pode ser social, cultural ou financeiro. O
empreendedorismo é uma competéncia importante ao longo de toda a vida; ser criativo ou refletirem como
fazer as coisas de formas diferente é igualmente importante para progredir na carreira ou pensar em novas
ideias e oportunidades de negdcio. Tomar iniciativa, mobilizar outros e fazer com que adotem as suas ideias
sdo capacidades Uteis para recolher fundos para uma equipa desportiva local ou criar uma empresa social;
compreender como colocar um plano em a¢do e utilizar recursos financeiros de forma eficaz e eficiente sdo
capacidades importantes para a gestdo de orcamentos familiares e para a elaboracdo de planos de
negdcios para pequenas e médias empresas (PME). Estes sdo apenas alguns exemplos da relevdancia de
competéncias empreendedoras.

O EntreComp é um referencial em que se identificam e descrevem competéncias s vulgarmente associados a
um empreendedor, fendo em vista a sua avaliacdo e desenvolvimento. As competéncias que infegram o
referencial sdo competéncias identificadas como estratégicas para promover o do espirito empreendedor em
vdrios contextos, sociedade civil, laboral, educacdo/formacdo, startups e na vida pessoal e familiar. Por outras
palavras, o EnfreComp disponibiliza uma visdo geral de diferentes competéncias que se interrelacionam e que
tém como objetivo promover uma atitude e postura empreendedora. Neste sentido, pode ser utilizado como
um guia de apoio a estruturacdo de uma estratégia, atividade e/ou modelo de avaliacdo e aprendizagem

de competéncias.

Figura 8. Sugestoes para abordar o EntreComp
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COMPETENCIAS MAIS
ESTRATEGICAS
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Considerando os beneficios referidos acima e as necessidades formativas identificadas em cada PME, as
empresas podem identificar as competéncias dos seus colaboradores que sdo mais estratégicas de
desenvolver, optando por uma tipologia de formagcdo que melhor se adeque a essas necessidades.

E comum dividir as competéncias em interpessoais e técnicas, sendo as competéncias empreendedoras mais
proximas e relacionadas com as interpessoais, sendo exemplo de competéncias neste dmbito as seguintes:
trabalho em equipa, respeito pelos outros, capacidades de orientagdo, facilitagdo de reunioes, liderancga,
comunicagdo eficaz, resolugdo de problemas, gestdo do siress, gestao da raiva, atividades de valor
acrescentado, formagdo regulamentar, gestdo, informdtica e tecnolégica, gestdo do tempo, orientagdo para
o trabalho, sadde e seguranca no trabalho, melhoria continua, desempenho e gestdo da qualidade.

Na Matriz de andlise do GrowlINg (D1.2), os resulfados do relatério final foram analisados e comparados com o

EntreComp, fendo sido identificados os elementos do referencial a serem considerados no projeto GrowINg. A
maitriz categoriza a andlise em NECESSIDADES, COMPETENCIAS e OFERTA DE EDUCACAO E FORMACAO e com
base no cruzamento de resultados, as competéncias que serdo integradas nas «Ferramentas de

empreendedorismo para PME» a serem desenvolvidas no projeto sdo as seguintes (Figura 9):

Figura 9. Competéncias de empreendedorismo para PME e colaboradores que abordadas no GrowING
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As «Ferramentas de empreendedorismo para PME» do GrowINg irdo permitir s empresas avaliar competéncias
empreendedoras dos seus colaboradores e definir uma estratégia para a sua promocdo e desenvolvimento.
A inovacdo do GrowlINg estd na perspetiva integrada da avaliacdo e desenvolvimento das competéncias
empreendedoras no seu sentido mais lato. No entanto, existem j& algumas ferramentas que podem apoiar

empresas e outras organizacoes e que exemplificamos de seguida.

1. E-Scan, desenvolvimento do espirito empreendedor:

O E-Scan é um teste online que tem como objetivo identificar as competéncias empreendedoras mais
evidentes de um individuo. Ao responder a um conjunto de questdes, é delineado um perfil
empreendedor online, permitindo a planificacdo e desenvolvimento de competéncias
empreendedoras complementares. E uma ferramenta utilizada por consultores empresariais,
consultores financeiros e profissionais de gestdo de carreira, que a utilizam como ponto de partida

para identificar competéncias e sensibilizar para o seu reforco e promogdo.

2. ENTRECOMP4ALL:
Esta ferramenta tem por base o referencial EntreComp e permite analisar e identificar as competéncias
empreendedoras que um empresdrio/colaborador/profissional necessita de reforcar. Basicamente a
finalidade é promover o empreendedorismo como competéncia essencial para a competitividade e
o crescimento, afravés de atividades de avaliocdo e desenvolvimento de competéncias e
recomendagdes de inovacdo. A ferramenta foi desenvolvida no dmbito de um projeto que fem como
objetivo:
e desenvolver competéncias de empreendedorismo de forma estruturada e mensurdvel com
base no EntreComp,
e possuir uma ferramenta online que serd ajustada das Ultimas descobertas/Ultimos resultados do
ecossistema criado em torno do EntreComp,
e criarum ecossistema de stakeholders que ajude os utilizadores da ferramenta a criarem o seu

proprio caminho na construcdo de competéncias.

3. ECO-SystemApp:

O objetivo da ECO-SystemApp é fomentar a promocdo do “espirito empreendedor” no contexto

empresarial essencial para alargar o ecossistema de empreendedorismo. Este projeto inclui um
conjunto de mddulos de formacdo de acesso livre para profissionais que atuem em contextos de
aprendizagem formal e informal e que pretendam promover o empreendedorismo em confexto de
aprendizagem. Estes mdédulos podem ser utilizados de diferentes formas e contextos e podem ser
complementados com outros recursos como:

e UM guia para a aprendizagem entre pares,

e UM kit com orientacdes para o interc@mbio virtual enfre educadores de empreendedorismo

e empreendedores,

e umrepositério de recursos educativos.
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Projeto ECl| — Implementacdo do EnterComp:

O ECI é um projeto relacionado com a implementacdo do EntreComp nos sistemas de Educacdo e
Formacdo Profissional (EFP). O objetivo é operacionalizar o referencial do EntreComp ao desenvolver
ferramentas de implementacdo e conteUdo formativo para que os sistemas de EFP europeus adotem
o EnfreComp nos ambientes operacionais e estimulem o empreendedorismo. Assim, o ECI tem como
objetivo desenvolver um modelo para implementacdo do Referencial das Competéncias para o
Empreendedorismo em ambientes de EFP, formalmente e ndo formalmente. Neste contexto, os
parceiros irdo estabelecer ainda uma relacdo entre o Referencial das Competéncias para o
Empreendedorismo com a classificacdo europeia das competéncias/aptiddes, qualificacoes e

profissdes e o QEQ (Quadro Europeu de Qualificacoes).

Intrapreneur Nation

Uma comunidade Infra empreendedora que tem por objetivo tornar todas as empresas tdo
empreendedoras quanto as startups. O site disponibiliza ferramentas gratuitas para promover/apoiar
o frabalho Intra empreendedor. Juntamente com as ferramentas disponibilizadas estd ainda disponivel

um referencial das competéncias intfra empreendedoras.

CoPIE: Community of Practice on Inclusive Entrepreneurship:

O Community of Practice on Inclusive Entrepreneurship (COPIE) € uma rede de aprendizagem das
autoridades gestoras e organismos de implementacdo do Fundo Social Europeu ao nivel nacional,
regional e europeu. Os parceiros do COPIE pretendem expandir o empreendedorismo e melhorar o
funcionamento dos sistemas de apoio ao empreendedorismo a nivel local, tendo em vista a promocdo

da criatividade de milhdes de pessoas na Europa.

Brighter Future da Fundacdo José Neves

Trata-se de um instrumento para estudantes, tfrabalhadores, estabelecimentos de ensino e outras
instituicdes para mapear a correspondéncia entre cursos/formacdo, competéncias e empregos,

considerando o mercado de trabalho portugués.

Ferramenta de avaliacdo do retorno sobre o investimento

O retorno sobre o investimento ¢ uma medida de desempenho utilizada para avaliar a eficiéncia ou
rentabilidade de um investimento ou para comparar a eficiéncia de vdrios investimentos diferentes. O
retorno sobre o investimento tenta medir o montante do retorno de um investimento particular em
relacdo ao custo do investimento. Para calcular o retorno sobre o investimento, divide-se o beneficio
(ou retorno) de um investimento pelo custo do mesmo. O resultado € expresso como uma
percentagem ou proporcdo.2? O facto de o retorno sobre o investimento ser maioritariamente
apresentado como uma percentagem permite compard-lo faciimente com o retorno sobre outros
investimentos, possibilitando a medicdo de vdrios tipos de investimento em comparacdo com outros.
Por outras palavras, o retorno sobre o investimento é um indicador-chave de desempenho (ICD)

vtilizado frequentemente por empresas para determinar a rentabilidade de uma despesa.

23 https://www.investopedia.com/terms/r/returnoninvestment.asp
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O cdiculo em si ndo é demasiado dificil e é simples de utilizar em vdrias aplicacdes. Se o retorno sobre
o investimento for positivo, o investimento, geralmente, vale a pena. Os investidores também devem
evitar utilizar retornos sobre o investimento negativos, os quais indicam uma perda liquida. O que
constitui um retorno sobre o investimento «sauddvely é determinado por fatores como a toler@ncia
face ao risco do investidor e o tempo que o investimento demora a recompensar. Se tudo o resto for
igual, os investidores aversos ao risco irdo, provavelmente, tolerar retornos mais baixos com a
contrapartida de um risco inferior. Semelhantemente, os investimentos que demoram mais tempo a
recompensar, normalmente, precisariaom de um retorno sobre o investimento superior para serem
atrativos para os investidores. Ao calcular o retorno sobre o investimento, é importante ter em
consideracdo outros fatores que podem ser menos ébvios, como o tempo, custos e taxas ocultas e,
até, fatores emocionais.

A aprendizagem e formacdo em contexto de trabalho pode ndo parecer muito importante para o
cdlculo do retorno sobre o investimento, mas o tempo e o esforco gastos neste procedimento tém um
impacto no retorno sobre o investimento. Estes gastos sdo considerados «gastos ocultosy de um
investimento, ndo devendo considerar-se apenas o custo direto e o montante gasto ao calcular o
retorno sobre o investimento. Um novo colaborador e a respetiva formacdo aumenta ou diminui a
rentabilidade de uma empresa? Monitorizar o retorno sobre o investimento de novos colaboradores
ird ajudar as empresas a compreenderem melhor quem devem contratar (ou despedir) e como
devem formar essas pessoas.

Todas as formagdes tém uma componente de aprendizagem e a aquisicdo de novos conhecimentos
e capacidades é necessdria para mudar comportamentos de modo a que os participantes apliquem
o que aprenderam. A medicdo da aprendizagem é realizada no esquema de formacdo através de
uma variedade de técnicas e documentacdo. As organizacdes investem muito dinheiro em
formacodes e iniciativas de melhoria do desempenho, no entanto, existem poucas provas sobre o que
as mesmas ganham com estas iniciativas. Medir a aplicagdo e a implementagdo oferece provas
daquilo que a aprendizagem transfere para o local de trabalho. O sucesso da aplicacdo e
implementacdo é medido apds os participantes aplicarem o conhecimento e as capacidades
regularmente. As melhorias na produtividade, qualidade, custos e tempo sdo fundamentais para
qualquer organizacdo. Outras medidas de sucesso, como a satisfacdo do cliente, a satisfacdo do
colaborador e a inovacdo, também sdo importantes para atingir os objetivos da organizacdo.

A melhor forma de medir o sucesso financeiro de um programa, processo ou iniciativa é através do
retorno sobre o investimento. O retorno sobre o investimento compara os beneficios monetdrios aos
custos do programa. Para calcular o retorno sobre o investimento, existe uma andlise custo-beneficio
com seis passos:

passo 1: identificar as melhorias e o impacto das medidas,

passo 2: isolar a quantidade de melhorias associadas ao programa,

passo 3: converter as melhorias em valor monetdrio,

passo 4: fabelar os custos totais do programa,

passo 5: identificar os beneficios infangiveis associados ao programa,

vV V V VYV VY V

passo 6: comprar os beneficios monetdrios ao custo calculando o retorno sobre o

investimento.
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A perspetiva do GrowINg

Uma vez desenvolvida a metodologia para a promoc¢do da educacdo de adultos em contexto de trabalho
(WP2), os parceiros irdo trabalhar no estruturacdo e desenvolvimento das «Ferramentas de empreendedorismo
para PMEy (WP3), e que conterd:

» Ferramenta online para avaliacdo de competéncias (resultado 3.1)

» Manual para colaboradores com competéncias de empreendedorismo (resulfado (3.2)

Nesta proxima etapa, os parceiros irdo estruturar dois recursos, permitindo ds PME avaliarem e promoverem as
competéncias de empreendedorismo dos colaboradores em contexto de trabalho, tal como identificadas
neste referencial e fendo como ponto de partida o Quadro de Referéncia das Competéncias para o
Empreendedorismo. Os principais objetivos das «Ferramentas de empreendedorismo para PME» sdo:

e disponibilizar ferramentas para apoiar as PME na avaliacdo, desenvolvimento e consolidacdo das
competéncias de empreendedorismo dos colaboradores,

e estruturar e publicar direfrizes e atividades a implementar na empresa para fomentar a atualizacdo
continua das competéncias de empreendedorismo dos colaboradores, infegrada numa estratégia de
gestdo de carreira.

Para estruturar e desenvolver as «Ferramentas de empreendedorismo para PMEy, a parceria ird estruturar o
conteUdo da ferramenta e do manual, identificando papéis e responsabilidades. A par da ferramenta online
para avaliacdo de competéncias de empreendedorismo (resultado 3.1) serd desenvolvido um manual de
“competéncias empreendedoras de colaboradores” com propostas de atividades e iniciativas para a
aquisicdo e reforco de competéncias empreendedoras. OS dois resultados serdo testados infernamente pelos
parceiros, essencial para desenvolver um guia de apoio d implementacdo das ferramentas em contexto de
frabalho.

Os principais grupos-alvo das «Ferramentas de empreendedorismo para PME» sdo:

e gestores e/ou gestores de recursos humanos de PME,

e formadores internos, consultores e outros profissionais,

e cdmaras de comércio e associacdes empresariais,

e organismos e profissionais de EFP/educacdo de adultos,

e decisores nas dreas da educacdo, da formacdo e do empreendedorismo.

Como parte da abordagem do GrowINg, apresentamos as duas ferramentas de empreendedorismo principais
que serdo concebidas para apoiar as PME na avaliagdo, desenvolvimento e consolidacdo das competéncias

de empreendedorismo dos colaboradores:
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Figura 10. Identificagdo das ferramentas de empreendedorismo a desenvolver no Gmbito do projeto GrowINg
e respetivos objetivos

: Manual "competénci
Ferramenta online para anudl competencias

empreendedoras de

avaliacdo de competéncias "
¢ P colaboradores

Ferramenta de autoavaliacdo para
avaliacdo das competéncias
empreendedoras dos colaboradores

Consiste em diretrizes para a utilizacdo da
ferramenta de autoavaliacdo online

Tem por objetivo apoiar a identificacdo das Ird incluir atividades e estratégias para
competéncias empreendedores dos implementacdo em empresas, fomentando
colaboradores que necessitam de ser a atualizacdo continua das competéncias

fortalecidas ou reforcadas. empreendedoras dos colaboradores.

» Ferramenta online para avaliagdo de competéncias (resultado 3.1)
Os colaboradores de PME irdo utilizar esta ferramenta para avaliar as suas competéncias empreendedoras e
identificar as competéncias que necessitam de ser fortalecidas ou reforcadas. Os parceiros e o publico-alvo
irdo avaliar a ferramenta, e a contribuicdo destes serd fundamental para determinar a utilidade e adequacdo
da ferramenta. Durante e apds o projeto, serd divulgada uma versdo melhorada deste resultado junto dos
grupos-alvo e potenciais utilizadores.
Serdo incluidos uma sessdo de teste, cursos de formacdo e reunides, envolvendo os parceiros, gestores e

gestores de recursos humanos, grupos de trabalho e especialistas.

» Manual “competéncias empreendedoras de colaboradores”
Manual de apoio aos gestores e gestores de recursos humanos de PME, que |hes permitird identificar e
incorporar estratégias de gestdo de carreira de colaboradores, tendo por base a avaliacdo e reforco de
competéncias empreendedoras dos seus colaboradores. Este resultado serd fundamental para divulgar o

projeto GrowINg e para a participacdo dos grupos-alvo nas atividades.

Outro aspeto a ser explorado no manual é a utilizacdo de ferramentas tecnolégicas, digitais e multimédia.
Estas podem ser exploradas como ferramentas e incluir técnicas amplamente utilizadas atualmente, mesmo
nos aspetos da vida quotidiana, para que as empresas, organizacoes e entidades de educacdo de adultos
possam beneficiar de materiais digitais. Outras atividades de cardter lUdico-pedagdgico, como jogos ou com
caracteristicas de jogo, serdo igualmente consideradas, dado o seu cardter motivador, de envolvimento e
interafividade. O manual pode ainda disponibilizar links e outros recursos online tendo em vista a

aprendizagem e a sensibilizacdo dos colaboradores face d relev@ncia da gestdo de carreira e capacitacdo.
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A ferramenta online estard disponivel gratuitamente em inglés, portugués e grego e tem como objetivo:
a) Estimular a autorreflexdo dos colaboradores;
b) Identificar as competéncias de empreendedorismo a desenvolver/fortalecer; e

c) Definir atividades através das quais serd possivel atingir estes objetivos.

A ferramenta pode ser utilizada para avaliar competéncias antes, durante e no final de uma experiéncia de
aprendizagem, definir objetivos, monitorizar o progresso de aprendizagem ou certificar competéncias.
Este instrumento estd estruturado com base no EntreComp — Quadro de Referéncia das Competéncias para

o Empreendedorismo e integra as seguintes caracteristicas deste mesmo quadro de referéncia:

Figura 11. Estrutura do EnfreComp
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Com esta ferramenta, os colaboradores poderdo avaliar o respetivo nivel de dominio nas 10 competéncias
identificadas acima. O resultado estard disponivel imediatamente apds responder ao questiondrio e serdo
fornecidas algumas sugestdes de melhoria. Esta informacdo pode ser utilizada para definir objetivos de
aprendizagem, identificar oportunidades de aprendizagem e oferecer percursos de aprendizagem de acordo

com as necessidades dos colaboradores.

24 |dentificar, criar e aproveitar oportunidades; focar-se em desafios; descobrir necessidades; analisar o contexto; mostrar curiosidade e abertura; desenvolver ideias;
definir problemas; criar valor; trazer inovacdo; seguir as suas aspiracoes; identificar as suas forcas e fraquezas; acreditar nas suas capacidades; moldar o seu futuro;
manter-se em acdo; ser determinado/a; focar-se no que o/a mantém motivado/a; ser resiliente; ndo desistir; gerir recursos (materiais € ndo materiais); utilizar recursos
de forma responsdvel; tirar o maior partido do seu tempo; obter apoio; compreender conceitos econdémicos e financeiros; orcamento; encontrar financiamento;
compreender a tributacdo; inspirar e ser inspirado/a; persuadir; comunicar eficazmente; utilizar canais multimédia eficazmente; definir objetivos; planear e organizar;
desenvolver planos de negécio sustentdveis; definir prioridades; monitorizar o seu progresso; ser flexivel e adaptar-se a mudancas; lidar com incerteza e ambiguidade;
calcular risco; gerir risco; aceitar a diversidade (as diferencas da pessoas); desenvolver inteligéncia emocional; ouvir ativamente; formar equipas; trabalhar em
conjunto; expandir a sua rede.
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Manual “Competéncias empreendedoras de colaboradores”

Este manual ird oferecer a informacdo necessdria para orientar as empresas na avaliacdo, desenvolvimento e
consolidacdo das competéncias de empreendedorismo dos colaboradores. O mesmo estard estruturado em
dois capitulos principais:

Figura 12. Breve apresentagdo da estrutura e contetdo do manual

Desenvolvimento e reforco das

Avaliacdo das competéncias de S :
¢ P competéncias de empreendedorismo

empreendedonsmo dos colaboradores
eInfroducdo a ferramenta de *Definicdo do plano de
autoavaliacdo online; aprendizagem dos colaboradores;
e|dentificacdo e definicdo das *Sugestdo de estratégias, iniciativas e
competéncias de atividades para o desenvolvimento
empreendedorismo; de competéncias empreendedoras.
e Diretrizes sobre como utilizar a
ferramenta.

Este manual, em conjunto com a ferramenta de autoavaliacdo online, serd concebido para os grupos-alvo
seguintes:

e gestores e/ou gestores de recursos humanos de PME,

e formadores internos, consultores e outros profissionais,

e cdmaras de comércio e associacdes empresariais,

e organismos e profissionais de EFP/educacdo de adultos,

e decisores nas dreas da educacdo, da formacdo e do empreendedorismo.
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