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INTRODUCAO

Enquanto que no passado a politica de inovacdo de uma empresa consistia no investimento em
investigacdo e desenvolvimento, assume-se, atualmente uma visdo mais ampla quer no que toca
a inovacdo, em si, quer no que toca as condicdes necessdrias parad que ad mesma Oocorrd.
Atualmente, a Inovacdo ndo consiste apenas em ciéncia ou fecnologia, estando patente: na
criacdo de produtos e servicos em diferentes setores de atividade, nos novos métodos de
marketing, na nova forma de se fazerem negdcios, nas prdticas comerciais que se estabelecem,

nas relacoes externas e na organizacdo do contexto de trabalho.

Consciente disso, o projecto GrowINg - Crescimento e Inovagdo em PME através da Aprendizagem
em Contexto de Trabalho desenvolveu, testou e validou uma estratégia de Gestdo de Carreira em
PMEs, integrando prdticas para promover a educacdo de adultos no local de trabalho e reforcar
as competéncias empreendedoras dos trabalhadores. Isto foi feito através do desenvolvimento de

um conjunto de resultados-chave:

= Concecdo de ferramentas e recursos para PMEs, para a definicGo de uma estratégia de
gestdo de carreira, oportunidades de aprendizagem e promocdo das capacidades
empreendedoras dos trabalhadores;

= Desenvolvimento e implementacdo de formacdo dirigida a gestores de PMEs e gestores de

recursos humanos.

Este documento evidencia a importéncia destes recursos para ajudar os gestores das PMEs e os seus
colaboradores a melhorar e aumentar as suas competéncias empresariais, fornecendo orientacoes
para a integracdo de estratégias de gestdo de carreira na politica das PMEs, bem como
recomendacdes politicas para colmatar a lacuna existente na gestdo de carreira e na

aprendizagem em contexto de frabalho.
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ESTRUTURAR UMA ORGANIZACAO APRENDENTE

E amplamente reconhecido que as empresas e os locais de trabalho sdo contextos privilegiados
de aprendizagem, sendo simultaneamente locais onde sado moldados empregos atuais e futuros e

onde as competéncias dos tfrabalhadores sdo melhoradas e aumentadas ao longo da sua vida.

Isto significa que a aprendizagem acontece no contexto de trabalho, mesmo quando ndo é
formalmente  pensada, estruturada ou implementada. Acontece espontaneamente
(aprendizagem ndo formal), como exigéncia de infegracdo dos frabalhadores na cultura e nos
processos das empresas e de alcancar os objetivos estabelecidos para eles, e da interacdo
existente entre os tfrabalhadores e através do seu trabalho. Diferentes tipos de aprendizagem
podem, assim, ocorrer no contexto de frabalho, sendo importante assegurar que esta seja
significativa, valiosa para todas as partes (gestores e trabalhadores) e formalmente reconhecida

como apoio ¢ gestdo de carreira dos trabalhadores e para reforcar os rendimentos das empresas.

Considerando tudo isto, para maximizar o potencial de inovacdo e competitividade das empresas,
e para beneficiar do talento dos seus trabalhadores, as empresas devem criar uma cultura e

prdticas de organizagdo aprendente.

Como podem fazé-lo? Em primeiro lugar, os gestores e os gestores de recursos humanos precisam

de analisar profundamente a PME e responder ds seguintes perguntas (Figura 1.):

A mesma lideranca estd
Em que dreas se disposta a espalhar a
verificam lacunas de Conta com o apoio da palavra e a cooperar
aprendizagem e lideranca? para estruturar uma
crescimento? organizagdo
aprendente?

Em que medida existe Qual é a cultura de

abertura para a aprendizagem da sua
mudanga? PME?

Figura 1 - Exemplo de perguntas ds quais os gestores e os gestores de recursos humanos devem responder o
refletirem na cultura de organizacdo aprendente da empresa.

Assumindo que, como resultado desta reflexdo inicial, considera importante e possivel prosseguir
com a criacdo de uma cultura de organizacdo aprendente, chegou o momento de esbocar a

estratégia interna para o fazer, definindo:

1. Os objetivos que pretende atingir;

2. Os colaboradores que estardo envolvidos, bem como as suas responsabilidades e funcoes;

3. O nivel de implementacdo da estratégia (unidade, drea ou toda a empresal);

4. Asiniciativas a realizar, especificando o contexto, recursos e pessoas e envolver, bem como
O cronograma;

5. O processo de comunicacdo da estratégia a lideranca e aos colaboradores;

6. Um plano de acdo para a implementacdo, monitorizacdo e avaliacdo da estratégia e do

progresso do processo.
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Que iniciativas podem ser realizadas para criar uma cultura de organizagdo aprendente? No
projeto GrowINg, a parceria definiu cinco componentes essenciais, relacionados com a visdo da

estruturacdo de uma organizacdo aprendente! (veja a Figura 2.):
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4 ) Y4 N
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Figura 2 - Componentes essenciais e sugestdes para estruturar uma organizacdo aprendente.

\_

Estes sGo os cinco aspetos principais, considerados relevantes para prosseguir corretamente com a
criacdo de uma cultura de aprendizagem na sua empresa; no entanto, é importante personalizar
a abordagem cos objetivos, atividade, recursos e metas da empresa. Também é importante
garantir que toda a empresa estd devidamente informada, consciente e envolvida nas atividades

que se preveem realizar no dmbito da estratégia.

! Estes componentes essenciais foram inspirados em Senge, P. (1990). The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning
Organization. Disponivel através do ELM Learning em https://elmlearning.com/what-is-a-learning-organization/.
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A promocdo da educacdo de adultos no contexto de trabalho é fundamental para assegurar a
viabilidade e o crescimento sustentdvel de cada PME. Por esta razdo, as prdticas que apoiom a
aprendizagem dos frabalhadores e garantem a orientacdo continua da carreira e o
desenvolvimento de competéncias devem ser implementadas e adotadas nas PMEs. A
necessidade de disponibilizar servicos de gestdo de carreira a adultos empregados permite, &
empresa, desenvolver-se e assegurar que possui as competéncias e o potencial necessdrio. Mas

como fazé-lo?¢

Mercado e
opcoes privados
limitados

Apoia politicas
de ;
aprendizagem Poucos servicos

ao longo da imerr]os de
vida e de gestdo de

empregabilidad carreira

Gestao de

e ativo

carreira nas
PME
Grandes

Necessdria para o organizagoes e
desenvolvimento empresas
profissional disponibilizam
estes servicos

Principalmente
para recrutar
pessoal

Figura 3 — A relevancia da gestdo de carreira nas PMEs.

Neste sentido, o referencial produzido pelo projeto GrowINg, que apoia a gestdo de carreira através
da aprendizagem no contexto de trabalho, revelou-se sem duvida Util em dreas de interesse para
cada empresa e fraz resultados positivos, permeando todos os aspetos das operacdes do dia-a-
dia. Sdo muitas as vantagens e o processo pode avancar em qualquer altura, desde que seja
definido um plano claro e conciso.

1. Familiarizar-se com a gestdo de carreira, através de conversas sobre carreira com o0s
colaboradores, mapeamento de carreira, reestruturacdo/expansdo da funcdo, rotatividade no
trabalho, ascensdo profissional dupla, progressdo horizontal, mentoria, formacdo cruzada,
programas de formacdo interna, formacado interna, programas de formacdo externa, cursos online,
participacdo em conferéncias/semindrios, assegurar a avaliacdo de desempenho, favorecer o

equilibrio entre trabalho e vida pessoal.
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2. Definir praticas de gestdo de carreira, como por exemplo mapear prdticas de gestdo de carreira

existentes; identificar estratégias de gestdo de carreira que possam serimplementadas na empresa,
interagir com colaboradores através de entrevistas e/ou questiondrios para identificar e registar as
respetivas necessidades, forcas e competéncias; avaliar os objetivos e metas de ambas as partes
(colaborador e empregador), as ferramentas disponiveis para a implementacdo da gestdo de
carreira e os esforcos que precisam de ser realizados; gerar atividades dirigidas e especializadas
para stakeholders com base nos tépicos de interesse que emergirdo das discussdes com 0s
colaboradores; partilhar os resultados e estimar as consequéncias de cada decisdo tfomada
relativamente a implementacdo da gestdo de carreira; reavaliar, repensar e restruturar se
necessario.

3. Interessar-se pessoalmente pelos objetivos de carreira dos colaboradores cao conhecer o
colaborador, perguntar quais os seus objetivos pessoais, sociais e profissionais e tentar identificar-se
com ele, para comecar a desenvolver um plano de desenvolvimento de carreira.

4. Promover prdticas de autorreflexdo através de perguntas autorreflexivas, mantendo o registo das
respostas, enriguecendo o procedimento com testes psicométricos e fornecendo feedback
regularmente. Promover a autoavaliacdo atfravés da inclusdo de novas competéncias e
experiéncias, métodos de meditacdo, identificacdo das suas forcas e fraquezas emocionais,
clarificacdo de valores e limites ou andlise de pontos fortes e fracos.

5. Mapeamento conjunto de carreiras. Definir estratégias de gestdo de carreira para promover na
empresa: orienfacdo durante a autoavaliacdo, apoiar o mapeamento individual da carreira e

exploracdo de outras oportunidades em conjunto.

Além disso, é necessdrio ter em conta diferentes par@metros da gestdo de carreira: o local, a
duracado, o prestador da formacdo (seria um formador contratado ou um parceiro externo?), o tipo
de orientacdo profissional e ferramentas a implementar e o grau de flexibilidade que oferecem,
acordos (entre formador e formando) para assegurar compromissos sobre os resultados, métodos
(orientado por um ftutor, a dist@ncia/regime misto/tradicional/ ndo-formal/aprendizagem no
frabalho).
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CULTURA EMPREENDEDORA DOS COLABORADORES E COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA
A INOVACAO E COMPETITIVIDADE

Mais do que nunca, as empresas precisam de investir na capacitacdo dos colaboradores,
permitindo-lhes ser os melhores profissionais que conseguirem ser. O sSUCesso, progresso e
aprendizagem dos colaboradores depende da personalidade e do envolvimento destes,
cerfamente, mas as empresas podem desempenhar um papel importante na criacdo do ambiente
e oportunidades adequados, fomentando o seu desenvolvimento e crescimento. Uma das opcoes
pode ser o fortalecimento da cultura empreendedora dos colaboradores, um objetivo para o qual

o projeto GrowINg pode confribuir.

Entdo, a que nos referimos quando falamos em «cultura empreendedora dos colaboradoresn? Sabe-

se que as pessoas com cultura empreendedora tendem a (ver figura 4):

Serem ofimistas na
adversidade,
vendo os
problemas como
oportunidades

Serem capazes € a Serem focadas no
assumir as préprias futuro e
vidas e intfrinsecamente
ComMpromissos motivadas

Serem aprendentes
ao longo da vida

Terem uma Valorizar a sua rede

Seren}igl:rgirsnen’re perspefivo e ter uma
humanista orientacdo critica

Figura 4 - Principais caracteristicas de uma pessoa com uma cultura empreendedora.

Como tal, um colaborador com cultura empreendedora possui algumas caracteristicas relevantes
que podem beneficiar a empresa, bem como permitir-lhe ser uma pessoa orientada para a acdo,
altamente envolvida, resiliente, orientada para a solucdo, com pensamento critico e disposta a
colaborar com outras pessoas e a trabalhar em equipa. Seguindo esta ideia, 16gico que ao investir
na promocdo da cultura empreendedora dos colaboradores, as empresas possam, por um lado,
confribuir para o desenvolvimento e satisfacdo dos colaboradores e, por outro, serem
economicamente eficientes e oferecerem bons contextos de trabalho. Por este motivo, é
importante investir na cultura empreendedora dos colaboradores, o que pode ser feito por via do
reforco das suas competéncias empreendedoras. No contexto deste projeto, tal pode ser definido

como a capacidade de agir perante oportunidades e ideias para criar valor para outros2.

2 No GrowINg, empreendedorismo é visto como uma competéncia e, como tal, pode ser definido como a capacidade de
agir perante oportunidades e ideias para criar valor para outros. O valor criado pode ser social, cultural ou financeiro.
Empreendedorismo é uma competéncia para a vida. Ser criativo e pensar em novas formas de fazer as coisas é igualmente
relevante para a progressdo de carreira ou para o desenvolvimento de uma nova ideia de negdcio. Tomar iniciativa,
mobilizar outros e fazer com que eles participem na sua ideia sdo competéncias Uteis para a angariacdo de fundos para o
seu clube desportivo local, ou para estabelecer uma nova empresa social. Perceber como pbér um plano em pratica e utilizar
as financas sensatamente sdo competéncias relevantes para a sua vida pessoal e para o planeamento empresarial numa
pequena ou média empresa (PME).
8
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GUIA PARA PREPARAR AS PME

De acordo com a investigacdo do projeto, os gestores das PME acreditam que, no futuro, ainda

enfrentardo alguns dos desafios que enfrentam actualmente, nomeadamente:

Empregar recursos

. Motivar os colaboradores Combinar as necessidades
(orgamentais, humanos,

para continuarem o auto- organizacionais,
desenvolvimento operacionais e individuais
profissional e pessoal de formagao

tempo, etc.) para o
desenvolvimento do
pessoal

Figure 5 - Desafios atuais e futuros a serem enfrentados pelas PME.

A fim de investir na promocdo da cultura empreendedora dos colaboradores para enfrentar estas
necessidades e apoiar as PME a crescer, o projeto GrowINg desenhou e desenvolveu um Programa
de Capacitacdo para PME Empreendedoras dirigido a gestores de PME e gestores de RH,
consultores e profissionais de educacdo, para dafinir, estruturar e implementar uma estratégia para
a gestdo de carreira dos colaboradores. O programa tem 25h e estd organizado em 3 modulos
distintos:

=  Gestdo de Carreira nas PME

=  Aprendizagem em contexto de frabalho

* Avadliacdo e reforco das competéncias dos colaboradores

Os modulos incluem a abordagem do GrowlINg, nomeadamente no que diz respeito aos seus
produtos, ferramentas e recursos na Gestdo de Carreira nas PME. Segue uma metodologia de
aprendizagem activa, com sessdoes de desenvolvimento de competéncias, seguidas de
implementacdo nas suas empresas com um conjunto de colaboradores. O principal objefivo do
programa & guiar os participantes a definir, estruturar e implementar uma estratégia de gestdo de
carreira para os colaboadores, através de prdticas de aprendizagem para adultos no contexto de
trabalho e do reforco das competéncias empreendedoras dos colaboradores. Para alcancar este
objectivo, foram planeados momentos de aprendizagem cooperativa, brainstorming, autorreflexdo
e debates. Assim, no final de cada mddulo, os participantes sdo convidados a implementar o que
aprenderam nas suas empresas. Este método permite que as PME tenham mais tempo para estarem
preparadas, beneficiarem dos recursos do projecto e experimentarem as actividades e o seu

impacto no crescimento da cultura empreendedora dos colaboradores da empresa.
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UTILIZAR PRATICAS E FERRAMENTAS DO GROWING NAS PME

As estratégias, ferramentas e praticas do GrowlINg foram testadas e implementadas no primeiro
semestre de 2022 em Portugal, na Grécia e no Chipre através da capacitacdo. No entanto, devido
aos constrangimentos dos paises, o programa foi implementado em diferentes formatos:
presencialmente em Portugal, online na Grécia e hibrido no Chipre, com sessdes presenciais e online
assincronas. Envolveu 18 empresas dos sectores da educacdo para adultos, formacdo profissional,
TI & Tecnologia, contabilidade, prestacdo de servicos de pagamento, associacdo empresarial e

saude, com 29 participantes.

Cada empresa implementou um piloto, com o objetivo de criar estratégias para resolver
algumas lacunas encontradas nos colaboradores e na organizacdo. Para tal, foi seleccionado
um conjunto de colaboradores, de modo a ser possivel:

= Definir uma estratégia de gestdo de carreira

= Implementar estratégias de aprendizagem no contexto de trabalho

* Melhorar as competéncias empreendedoras dos colaboradores

A implementacdo alcancou mais de 100 colaboradores.

Destacamos as seguintes reacoes recolhidas durante a implementacdo nas empresas:

=  Aestratégia formal de gestdo de carreira € mais facil de implementar em empresas com
departamentos de RH;

= Aprendizagem no contexto de trabalho e aividades empreendedoras podem ser feitas
informalmente;

= Asferramentas do GrowlINg sdo inovadoras e de elevada qualidade;

= Ndo é possivel implementar todas as ferramentas e atividades nas PME devido a
restricoes de tempo, mas é possivel selecionar e comecdr com algumas atividades com
maior impacto;

= Os Desafios Empreendedores apenas tém impacto se envolverem toda a organizacdo,
de cima a abixo;

= Asnovas edicoes do Programa de Capacitacdo para PME Empreendedoras devem fer
mais tempo para a implementacdo na empresa para que se possam envolver mais
colaboradores e testar mais atividades;

= Este Progaram de Capacitacdo pode ser fransformado num curso profissional online

oferecido a PME em todo o mundo.
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BENEFICIOS PARA AS EMPRESAS E COLABORADORES

No dmbito do Programa de Capacitacdo para PME Empreendedoras, e apds aimplementacdo
das ferramentas GrowlINg nas empresas, foi possivel identificar beneficios desta metodologia,
tanto para os colaboradores como para as empresas. Afravés do feedback recolhido,

apresenta-se os seguintes beneficios da integracdo da gestdo da carreira na Politica de Gestdo

de Recursos Humanos das PME:

A ferramenta de avaliagcdo do

- mpreen rism r

Os colaboradores estdo = dp sendedorismo pode S
envolvidos na construcdo de Uetelels el [XSCIYESINCE SeUl[iel

= = ou de maior dimensdo,
solucdes e ndo apenas na ifindo a identifi 50 d
identificacdo do problema permitindo a ldenfincacdo de
oportunidades para reforcar as
suas competéncias

Os colaboradores sentem que sdo
uma verdadeira parte do
processo

As ferramentas do GrowINg sdo
Uteis para aumentar a Desenho do Plano de
colaboracdo entre colegas e Desenvolvimento Pessoal para
compreender quais sao as suas cada colaborador
reais necessidades e interesses

Os gestores refletem sobre as
necessidades dos seus
colaboradores, identificando
diferentes solucoes para os
problemas

Figura 6 - Beneficios da integracdo da gestdo da carreira na Politica de Gestdo de Recursos Humanos das

PME.
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O projecto GrowlINg disponibiliza diferentes ferramentas que usadas em conjunto constituem um
excelente guia para a integracdo das estratégias de gestdo de carreira dos colaboradoresbem
como um conjunto de prdticas que promovem competéncias e uma cultura empreendedora, e
oportunidades de aprendizagem no contexto de frabalho. Este conjunto de ferramentas é

identificado como "Toolbox do GrowINg” e consiste em (Figura 7.):

Assegurar a gestdao
de carreira dos
colaboradores das
PME

Reforcar a
aprendizagem
em contexto
de trabalho

Promogdo de
competéncias e
cultura
empreendedora

Capacitagao
de empresas e
de gestores de

recursos
humanos

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

PRATICAS &
FERRAMENTAS

Dicas para
empresas sobre
como comecar

Recomendacdes
para os gestores

Recomendacdes
para organizacoes
intermédias

Recomendacoes
para decisores
politicos

Avaliacdo de
competéncias
empreendedoras

Reforco de
competéncias
empreendedoras

Promocdo de uma
cultura
empreendedora

Preparing the SMEs

Capacitation of HR

managers

Figura 7 — Visdo geral das ferramentas GrowlINg
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RECOI\/IENDACOES PARA EMPRESAS E ENTIDADES FORMADORAS
Para melhorar a gestdo de carreira, reforcar a aprendizagem no contexto de frabalho e ao mesmo

tfempo superar os desafios existentes e promover a cultura empreendedora e as competéncias dos
colaboradores, as PMEs tém de conceber uma abordagem estratégica que coloque a
aprendizagem no centro das actividades didrias da empresa. As principais recomendacdes para
ajudar as PMEs a construir/melhorar a sua abordagem estratégica através da implementacdo da
metodologia GrowINg sdo:
= A abordagem GrowlINg deve ser um processo continuo;
= Os colaboradores devem ser envolvidos na implementacdo para se alcancar o sucesso;
* Efundamental encontrar um formador adequado para este Programa;
= Alguns materiais podem ser utilizados separadamente e ndo é necessdrio implementar toda
a formacdo;
= Ajustar a abordagem GrowlINg d sua realidade;
= Definiruma estratégia de gestdo de carreira para os colaboradores, utilizando a ferramenta
online, e depois planear actividades/formacdo para preencher lacunas;
= Aplicar a ferramenta de autoavaliacdo online & sua empresa e verificar o nivel de
proficiéncia das suas equipas nas diferentes competéncias empeendedoras;
=  Promocdo de atividades mais atractivas para melhorar as competéncias empreendedoras;
= Obter questdes didrias para testar a implementacdo das ferramentas GrowINg na sua
empresaq;
= Dar tempo para a reflexdo durante a implementacdo;

= Darespaco a criatividade dos seus colaboradores.
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Aprendizagem de Adultos em contexto de trabalho - Conjunto de atividades de aprendizagem formais e ndo-
formais, tanto gerais como profissionais, realizadas por adultos apds terminarem a educacdo e formacdo

iniciais®

Cultura empreendedora - Capacidade de adotar uma forma de pensar que permita ds pessoas enfrentar e
superar desafios, revelando empenho, responsabilidade e autonomia para a identificacdo e implementacdo

de solucoes e estratégias.

Empreendedorismo - A capacidade de agir sobre oportunidades e ideias para criar valor social, cultural, ou
financeiro para os outros. E uma competéncia para a vida, sendo relevante para o desenvolvimento pessoal,

para o progresso da carreira ou para a criacdo de novas ideias empresariais.

Organizagdo Aprendente - Organizacdo com capacidade de criar, adquirir e transferir conhecimentos, e em

modificar o seu comportamento para refletir novos conhecimentos e percecdes*

Gestdo de carreira ao longo da vida - Servicos destinados a ajudar pessoas de qualquer idade e em qualquer

momento da sua vida, a tomar decisdes educativas, de formagdo e profissionais e a gerir as suas carreiras

Pequenas e Médias Empresas - Empresas que empregam menos de 250 pessoas e que tém um volume de
negdcios anual ndo superior a 50 milhdes de euros, e/ou um balango total anual ndo superior a 43 milhdes de

euros.

3 Definicao oficial pela Comissdo Europeia. Disponivel online aqui.
4 Garvin, D. A. (1993). Building a Learning Organization. 18-11-2021. https://hbr.org/1993/07 /building-a-learning-organization.
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