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O projeto «GrowINg — Crescimento e Inovacdo de PME através da aprendizagem em contexto
de tfrabalhon pretende desenvolver, testar e promover a infegracdo de solucdes inovadoras para
a aprendizagem co longo da vida de adultos em contexto de frabalho. O projeto prevé o
desenvolvimento de feramentas de avaliacdo e desenvolvimento de competéncias
empreendedoras de colaboradores através de uma abordagem holistica da gestdo de carreira
em PME. Através do projeto GrowlINg, uma parceria experiente, juntamente com outras

organizacdes e profissionais da educacdo e formagcdo de adultos, pretendem:

e recolher e aprofundar conhecimento relativamente a politicas, estratégias e praticas
existentes em PME relativas & gestdo de carreira e a educacdo de adultos em contexto
de trabalho, e ds necessidades de colaboradores no que toca o desenvolvimento de
competéncias fransversais 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
empresaq;

e conftribuir para a formulacdo de apoio & educacdo e formacdo, que evidenciem os
beneficios de promover e apoiar a educacdo de adultos em contexto de trabalho a
vdrios niveis, desde o crescimento individual ao crescimento da competitividade da

empresa.

O projeto integra seis organizacdes de quatro paises Europeus:

—_

MENTORTEC — Servicos de Apoio a Projetos Tecnoldgicos SA, Portugal (coordenador);
AEP — Associacdo Empresarial de Portugal, Portugal;

AKMI — Anonimi Ekpaideftiki Etairia, Grécia;

iED — Institute of Entrepreneurship Development, Grécia;

DOREA Educational Institute, Chipre;

CONNECTIS Srl, Itdlia.

S T

Para mais informacdes sobre o projeto e as atividades do mesmo, visite o respetivo website:

http://growing-project.eu/.
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Neste relatério, e tal como definido pela
Comissdo  Europeia, consideram-se  como
pequenas e médias empresas as empresas com
menos de 250 colaboradores, incluindo as
microempresas, e as empresas com um volume
de negdcios anual até 50 milhdes de euros ou um

balanco total ndo superior a 43 milhdes de euros.

As peqguenas € médias empresas (PME) sdo consideradas como o «nucleo da economia
europeian representando, de um modo geral, uma fonte potencial de emprego e de
crescimento econdmico. Vinte e cinco milhdes de PME representam 99,8% das empresas na
Unido Europeia (EU). Em 2018, as PME geraram 4 357 mil milhdes de euros em valor acrescentado
e empregaram 97,7 milhdes de pessoas. As PME representam, assim, dois tercos do emprego
global (66,6%) e 56,4% do valor acrescentado da «economia empresarial ndo financeiran. A
produtividade média das PME, medida enquanto valor acrescentado por pessoa empregada,

foi de 44 600 EUR em 2018, enquanto que cada PME europeia empregou, em média, 3,9 pessoas.

Entre 2017 e 2018, o crescimento do valor acrescentado e do emprego gerado nas PME
europeias foi de 4,1% e 1,8%, respetivamente. O crescimento mais elevado do valor
acrescentado foi registado na Letdnia, na Bulgdria e na Poldnia, enquanto que a Suécia e a

[tdlia registaram as taxas de crescimento mais baixas.

De 2014 a 2018, o crescimento do valor acrescentado das PME foi superior no setor dos servigcos
de hotelaria e restauracdo, da construcdo e da informagcdo e comunicacdo, com valores de
23,3%, 21,1% e 20,3%, respetivamente. Ao nivel do crescimento do emprego, as PME tiveram um
melhor desempenho nos servicos da informacdo e comunicacdo, com um aumento de 17,3%,
nos servicos de hotelaria e restauracdo e, também, nos servicos administrativos e de apoio,
registando ambos um aumento de 14,6% no mesmo periodo. Outro setor das PME com rdpido
crescimento foi o setor do comércio por grosso e a retalho, que gerou um aumento de 18,6% do

valor acrescentado!.

1 Comiss@o Europeia, «SBA Fact Sheet & Scoreboardy, 2019.
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No periodo de 2018 a 2020, esperava-se que o crescimento do valor acrescentado das PME
aumentasse bastante (em 8,5%). Também se previa que o emprego nas PME crescesse em 3,0%,
gerando cerca de 2,9 milhdes de novos empregos em PME. Tendo em conta a situacdo da

pandemia na Europa, € provavel que os nUmeros previstos sejam muito inferiores.

Portugal

As PME desempenham um papel fundamental na
«economia empresarial ndo financeiran de
Portugal. Em Portugal, as PME representam 68,3%
do valor acrescentado e mais de frés quartos
(77,4%) do emprego, sendo superior & média
europeia em 10%. As PME europeias empregam,
em média, 2,9 pessoas, representando

aproximadamente uma pessoa a menos do que a

média europeia. A produtividade anual das PME portuguesas, calculada como valor
acrescentado por pessoa empregada, é cerca de 22 000 EUR, apenas ligeiramente superior &

média europeia.

Nos Ultimos anos, as PME em Portugal tém vivido um grande crescimento. Entre 2014 e 2018, o
emprego nas PME e o valor acrescentado das PME aumentou em 15,2% e 27,0%, respetivamente.
No entanto, este crescimento foi mais lento entre 2017 e 2018. E importante referir que, embora
as taxas de emprego tenham vindo a aumentar de forma constante, ainda ndo atingiram o nivel

anterior A crise.

De 2014 a 2018, o crescimento do valor acrescentado foi superior no setor da informacdo e
comunicacdo e da producdo, com valores de 30,4% e 18,3%, respetivamente.2 E importante
referir que grande parte do emprego gerado e do crescimento em Portugal ocorre em setores

com baixo valor acrescentado.3

Previa-se que o crescimento das PME confinuasse entre 2018 e 2020 com um aumento de 10,1%
no valor acrescentado das PME e de 5,1% no emprego nas PME, correspondendo a cerca de

133 800 novos empregos em PME.

2 Comiss@o Europeia, «SBA Fact Sheet & Scoreboard: Portugaln, 2019.

3 OECD, SME and Entrepreneurship Outlook 2019, p. 363, Table E — Sectors where new enterprises create jobs. Disponivel aqui.
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Grécia

As PME também desempenham um papel
fundamental na «economia empresarial ndo
financeiran da Grécia. Geram 63,5% do valor
acrescentado total e tém uma faxa de emprego
excecionalmente alta de 87,9%, estando ambos os
valores acima da média europeia. As empresas

gregas empregam uma média de 2,6 pessoas (cerca

de um terco abaixo da média europeia) e a . =

produtividade média das PME gregas, calculada como o vclér ocrescgn’rodo por pessod
empregada, € de, aproximadamente, 15000 EUR (aproximadamente dois tercos abaixo da
média europeial).

Entre 2017 e 2018, o emprego nas PME aumentou em 4,0% e o valor acrescentado em 13,7%. No
entanto, apesar deste crescimento, o valor acrescentado e o emprego mantém-se abaixo dos
niveis anteriores & crise de 2008, respetivamente, em 40,8% e 9.7%, mostrando que a Grécia

contfinua em processo de recuperacdo.

De 2014 a 2018, o crescimento do valor acrescentado foi superior no setor do comércio por grosso

e aretalho e no setor da producdo, com valores de 21,3% e 15,8%, respetivamente. .4

Previa-se que o valor acrescentado e o emprego continuassem a crescer em 21,3% e 13,1%,
respetivamente, entre 2018 e 2020. Como resultado, esperava-se que fossem criados cerca de

284 400 novos empregos em PME.

4 Comiss@o Europeia, «(SBA Fact Sheet & Scoreboard: Greecen, 2019.
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Chipre

As PME também sdo consideradas como o nicleo
da «economia empresarial ndo financeira»y do
Chipre, jd que a sua contribuicdo para o valor
acrescentado e o emprego totais € bastante
impressionante e encontra-se acima da media da
UE, com valores de 76,3% e 83,8%, respetivamente,

(sendo que as médias da UE sdo de 56,4% e 66,6%,

respetivamente). Consistente com a média
europeia, as empresas cipriotas empregam, em média, 3,9 pessoas, sendo que a produtividade
anual média das PME do Chipre estd abaixo da média europeia, calculada como o valor
acrescentado por pessoa empregada, no valor de 32 900 EUR.

Entre 2017 e 2018, o Chipre registou um forte crescimento ao nivel do valor acrescentado e do
emprego gerado pelas PME, com valores de 10,0% e 6,4%, respetivamente. Apesar do forte e
notdvel crescimento, € importante referir que o valor acrescentado das PME permaneceu 3,8%

abaixo do seu nivel anterior & crise (2008).

De 2014 a 2018, o crescimento do valor acrescentado foi superior no setor da construcdo e das
atividades profissionais (por exemplo, servicos juridicos e de contabilidade), com valores de 90,7%

e 33,9%, respetivamente.s

Entre 2018 e 2020, previa-se que o valor acrescentado das PME aumentasse em 12,4% e que o
emprego nas PME aumentasse em 7,4%, representando 86,4% de todos 0os novos empregos

criados até 2020 na «keconomia empresarial ndo financeiran.

Tabela 1. PME em Portugal, na Grécia e no Chipre.

Informacdo e

68,3 77,4 2,9 22 900 15,2 27 comunicacdo,
producdo
Comércio por
63,5 87,9 2,6 15 000 13,7 4 grosso e a retalho,
producdo

Construcdo e

76,3 83.8 S 32 900 10 6.4 - N
servicos profissionais

— Acima da média da EU — Abaixo da média da UE

5 Comiss@o Europeia, «SBA Fact Sheet & Scoreboard: Chipren, 2019.
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Como podemos verificar na tabela acima, as PME desempenham um papel fundamental em
todos os paises referidos. A contribuicdo das PME para o valor acrescentado e emprego totais

€ bastante elevada e encontra-se acima da média da UE.

Em Portugal e na Grécia, o nUmero da «umédia de colaboradores» estd abaixo da meédia da UE,
o que significa que estes dois paises possuem uma percentagem superior de microempresas na

populacdo de empresas total em relacdo d média da UE.

Quanto a produtividade (calculada como o valor acrescentado por pessoa empregada), todos
0s paises encontram-se abaixo da média da UE, tendo o Chipre o nivel de produtividade mais

elevado e a Grécia o mais baixo.

A producdo € o setor com o maior valor acrescentado em Portugal e na Grécia. No entanto,
enquanto o maior aumento na producdo em Portugal ocorreu nos subsetores dos veiculos
motorizados e dos produtos metdlicos transformados, na Grécia, o maior crescimento foi
registado no maior subsetor de produtos alimentares. A situacdo do Chipre é diferente. No
Chipre, o maior valor acrescentado foi registado no setor da constru¢cdo. Isto poderia explicar-se
com a estratégia do governo da Republica do Chipre. O governo implementou algumas
iniciativas governamentais estratégicas para apoiar o investimento na construcdo, bem como

incentivos fiscais para apoiar ainda mais o crescimento no setor da construcdo.

O crescimento das PME tem sido constante em todos os paises referidos, com Portugal a registar
o maior crescimento do valor acrescentado e do emprego. Previa-se que o crescimento

continuasse entre 2018 e 2020.

Podemos verificar que as PME contribuem grandemente para o produto interno bruto (PIB) e
para o emprego da UE. As pequenas e médias empresas (PME) e o empreendedorismo sdo
impulsionadores essenciais da economia e do bem-estar social. Sem divida, a competitividade
da Europa e o progresso econdmico dependem grandemente das pequenas e médias
empresas, as quais sdo uma fonte fundamental de criacdo de postos de trabalho, de
desenvolvimento e inovacdo e sdo o principal impulsionador do empreendedorismo. As PME sGdo
fundamentais para garantir que as nossas economias e sociedades se adaptam a grandes
fransformacgodes, como a digitalizacdo, a globalizacdo, o envelhecimento e as pressoes

ambientais.
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A importancia das PME foi reconhecida na Unido Europeia. As PME sdo consideradas como o
impulsionador mais importante do crescimento econdmico e o principal contribuinte na luta
contra o desemprego. Assim, a UE criou um enquadramento (Small Business Act, Lei das
Pequenas Empresas em portugués) para continuar a promover o empreendedorismo,
simplificando o enquadramento politico e regulamentar das PME e eliminando as principais
barreiras ao seu desenvolvimento¢. A UE trabalha constantemente no sentido de promover o
empreendedorismo e o desenvolvimento de competéncias, melhorando o acesso das PME aos
mercados, reduzindo a burocracia e melhorando globalmente o potencial de crescimento das
PME.

A pandemia COVID-19 afetou e continua a afetar as pequenas e médias empresas em toda a
Europa. De acordo com os dados da European Association of Craft, Small and Medium-sized
Enterprises (UEAPME), cerca de 90% das PME, em média, indica estar economicamente afetada.
Em particular, os setores mais afetados sdo os dos servicos (60%-70%), da construcdo e da
producdo. Adicionalmente, 30% da totalidade das PME indica uma perda de, pelo menos, 80%
do seu volume de negdcios, sendo que a média da UE é de cerca de 50%. Espera-se um

aumento da taxa de desemprego nas PME num intervalo de 3-5 pontos percentuais.”

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), no seu relatério de
junho, prevé uma reducdo de 6% do PIB global e de 7,6% no caso de uma segunda vaga da
pandemia até ao final de 2020, com um declinio de dois digitos em alguns dos paises mais

afetados, seguido de uma modesta recuperacdo de 2,8% em 2021. 8

O inquérito as PME realizado pela OCDE, com o intuito de analisar o impacto da COVID-19,
mostrou que, por exemplo, 60% das PME gregas inquiridas tem vindo a sofrer um declinio

acentuado nas vendas, enquanto que em Portugal, 37% das PME inquiridas regista uma reducdo

6 «The small business act for Europen, 2008. Pode ser encontrado online aqui.
7 UEAPME, «A view on the COVID impact on and support measures for SMEsy, 2020. Disponivel online aqui.
8 OECD, «Coronavirus (COVID-19): SME Policy Responses”, junho de 2020. Disponivel online aqui.
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de mais de 50% na producdo e 50% das PME ndo tém recursos disponiveis para subsistirem mais

de dois meses. ?

Os setores mais afetados das PME, de acordo com a andlise da OECD, incluem a producdo de
fransportes, a construcdo, o comércio por grosso e a retalho, o transporte aéreo, os servicos de
hotelaria e restauracdo, o mercado imobilidrio, os servicos profissionais e outros servicos pessoais

(por exemplo, os servicos de cabeleireiro).

Os paises da UE responderam a esta pandemia apoiando as PME e os seus colaboradores
através de vdarias acdes, incluindo empréstimos bancdrios e/ou subsidios (todos os paises da UE),
do adiamento do pagamento dos impostos ou das contribuicdes sociais (exceto Portugal), do
adiamento do reembolso de empréstimos (alguns paises), de esquemas a curto-prazo para

protecdo dos desempregados (a maioria dos paises), etc.

A prépria UE estd também a preparar-se para implementar um «plano de recuperacdo da
Europan que tem por objetivo reparar os danos econdmicos e sociais causados pela pandemia

do coronavirus, iniciar a recuperacdo da Europa e proteger e criar empregos.

Com esta a mudanca répida a nivel europeu, existe uma grande incerteza em relacdo a forma
como as empresas irdo sobrevive e se irdo sobreviver. Algo € certo, para evitar que as taxas de
desemprego e de pobreza continuem a disparar, as pequenas e médias empresas podem e
devem desempenhar um papel fundamental. A UE e outros intervenientes fundamentais para o
crescimento das PME devem trabalhar em conjunto para apoiar os ecossistemas das PME na
adaptacdo & nova normalidade, sublinhando a necessidade de resiliéncia, sustentabilidade e
de exercicio de um comércio e lideranca inclusivos. Disponibilizar apoio financeiro é
fundamental, mas é necessdrio reforcar também as competéncias e capacidades das PME para
ulfrapassar os diferentes desafios, sendo que as organizacdes que promovem educacdo e

formacdo assumem também um papel importante.

? Os dados do inquérito realizado no Chipre ndo esté@o disponiveis.
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Por educacdo de adultos entende-se uma série de atividades de aprendizagem formal e
informal, de cardter geral ou profissional, realizadas por adultos depois da sua educacdo e

formacado iniciqis.1°

Tendo em consideracdo o papel fundamental que as PME estdo a desempenhar na luta contra
o desemprego ao gerar oporfunidades de emprego, a necessidade de mdo-de-obra

qudlificada é de grande importdncia e é necessdrio considerd-la.

11
Ao nivel macroecondmico, a educag¢do de adultos pode

impulsionar o crescimento do emprego na Europa. A
educacdo de adultos beneficia tanto as empresas quanto os

individuos/colaboradores. As empresas que investem na

educacdo e na formacdo beneficiom de maior
produtividade e rentabilidade, de uma retencdo de pessoal
superior, de uma competitividade crescente e,
adicionalmente, os seus colaboradores estdo mais

Achievements under te motivados. Para os individuos, a educacdo de adultos
Renewed European Agenda for

Adult Learning

também comporta grandes vantagens: os colaboradores

Report of the ET 2020 Working Group on Adult Learning (2018-2020)

com maior formacdo tém acesso a melhores oportunidades

no seio da organizacdo, uma maior estabilidade profissional
e, tfambém, um maior bem-estar e salde, de um modo geral. Adicionalmente, pode influenciar
positivamente os saldrios dos colaboradores. A educacdo de adultos é igualmente critica para
a capacidade dos colaboradores evoluirem e se ajustarem & mudanca — a economia e d
sociedade em constante evolucdo, a necessidade de melhorar as competéncias ou de

requdlificar, etc. — apds a educacdo e formacdo iniciais. 12

O inquérito sobre a educacdo de adultos (AES) integra as estatisticas da Unido Europeia (UE)
relativas & aprendizagem ao longo da vida. Foram entrevistados adultos empregados com

idades compreendidas entre os 25 e os 64 anos sobre a sua participacdo em atividades de

10 Definicdo oficial da CE. Disponivel online aqui.

T A imagem foi refirada da publicacdo «Achievements under the Renewed European Agenda for Adult Learningy
(Resultados obtidos com a agenda europeia renovada sobre a educacdo de adultos) da Diregdo-Geral do Emprego, dos
Assuntos Sociais e da Inclusdo da Comissdo (DG EMPL). Disponivel online aqui.

12 Centro de Estudos de Politica Europeia, «Study on mapping opportunities and challenges for micro and small enterprises in
offering their employees up- or re-skilling opportunitiesn, maio de 2020.
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formacdo e aprendizagem (formal, ndo formal e informal). O periodo de referéncia da

participacdo em atividades de aprendizagem sdo os doze meses anteriores & entrevista.13

Um dos objetivos do enquadramento estratégico da cooperacdo e formacdo europeias
(EF 2020) é que, ao nivel europeu, pelo menos, 15% dos adultos, em média, participe num

programa de aprendizagem ao longo da vida até 2020.

Figura 1. Participacdo dos adultos na aprendizagem em 2018, percentagem de adultos com idades entre
0s 25 e 0s 64 anos (fonte: Eurostat).
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Os dados de inquéritos mais recentes mostram que, em 2018, a taxa de participacdo europeia
erade 11,1%, 0,2 pontos percentuais acima da taxa de 2017. Embora a taxa tenha aumentado
gradualmente desde 2015, sendo de 10,7% nessa altura, o aumento foi bastante pequeno e é

improvdvel que a UE atinja o seu objetivo de 15% até ao final de 2020.

Nos Estados-membros da UE, as taxas mais elevadas de participacdo dos adultos na
aprendizagem foram registadas na Suécia (29,2%). na Finlandia (28,5%) € na Dinamarca (23,5%).
Em contrapartida, as taxas de participacdo de cinco Estados-memlbros estavam abaixo dos 5%:
Roménia (0,9 %), Bulgdria (2,5 %). Crodcia (2,9 %). Eslovaquia (4,0 %) e Grécia (4,5 %).

Os trés paises mencionados neste documento, Portugal, Grécia e Chipre, encontram-se todos

abaixo da média da UE.

13 Glossario da Eurostat: «Adult education survey (AES)». Disponivel online aqui.
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Em toda a UE, 44,4% participou na educacdo ou formagdo formal ou ndo formal em 2016, com
um aumento de 3,5% em comparacdo com o inquérito anterior realizado em 2011, em que
apenas 4,3% em toda a UE, participou na educagdo e formagdo formal. Como podemos
observar na figura 2, a participacdo dos adultos ha educacdo e formacdo formal € mais baixa
do que a participacdo na educacdo e formacdo ndo formal em todos os paises. Isto enfatiza a

import@ncia da educacdo e formagdo ndo formal para adultos empregados na Europa.

Figura 2. Taxa de participacdo de adultos com idades entre os 25 e 0s 66 anos por tipologia de educacdo
e formacdo em 2016, em percentagem (fonte: Eurostat).
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De acordo com a Eurostat, em 2016, a maioria da educac¢do e formag¢cdo ndo formal
frequentada na UE por pessoas com idades entre os 25 e os 64 anos estava relacionada com o
frabalho e ndo com a readlizagcdo pessoal, correspondendo, na sua maioria a, cursos de

formacdo, semindrios, conferéncias, formacdes em contexto de trabalho, etc.

Figura 3. Taxa de participacdo de adulfos com idades entre os 25 e os 64 anos na aprendizagem informal,
em percentagem (com base em dados da Eurostat).
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Em relacdo & participacdo dos adultos na aprendizagem informal em 2016, 59,9% dos adultos
com idades entre os 25 e 0s 64 anos na UE participou em algum tipo de aprendizagem informal
nos Ultimos 12 meses. A maior taxa de participacdo de adultos na aprendizagem informal foi
registada no Chipre (96,1%), na Crodcia (91,9%) e em Portugal (88.5%), enquanto a taxa de
participacdo mais baixa foi registada na Hungria (40,6%), na Polénia (31%) e na Litu@nia (22,4%).
A aprendizagem informal através do computador (ou dispositivos semelhantes) foi considerado

o meio mais frequente de aprendizagem informal na maioria dos paises.

Mais do que nunca, as competéncias, a motivagcdo e a mobilizacdo de colaboradores, incluindo

gestores, sdo cruciais para a sustentabilidade, produtividade e inovacdo das empresas.

No entanto, ainda que, por um lado, a formacdo continua e a aprendizagem ao longo da vida
sejam consideradas elementos essenciais da competitividade no cendrio da globalizacdo, por
outro lado, as estatisticas mostram que é menos provdvel que a formacdo continua e a
qudlificacdo estejam disponiveis para os colaboradores de PME do que para os colaboradores

de grandes empresas’4.

O inquérito europeu sobre as condicdes de trabalho da Eurofound (EWCS) apresenta uma

imagem abrangente da Europa em relacdo ao trabalho em todos os paises, profissdes, setores

14 Direccdo-Geral do Emprego, Assuntos Sociais e Igualdade de Oportunidades: SME Training Guide, 2008
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e faixas etdrias. Em 2015, a Eurofound realizou o seu sexto inquérito sobre o tema (realizado desde

1991), no dmbito do qual foram entrevistados mais de 44 000 colaboradores de 35 paises!s.

De acordo com os resultados do inquérito, o custo da formacdo é, em alguma medida, coberto
pela entidade patronal em todos os paises da UE. A percentagem mais elevada dos custos de
formacdo cobertos pelas entidades patronais foi registada na Finléndia (54%) e na Republica
Checa (52%), enquanto a percentagem mais baixa foi registada na Grécia (9%). A taxa média

na Unido Europeia foi de 38%.

Figura 4. Percentagem de colaboradores cuja formacdo foi paga pela entidade patronal (Ultimos
12 meses).
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Com base num inquérito realizado pela CEDEFOP'$, a percentagem de colaboradores que
frequentou formacdes durante o hordrio de trabalho € superior & percentagem dos
colaboradores que a frequentou apds o hordrio laboral/no seu tempo livre. A percentagem de
colaboradores que frequentou formacdes durante o hordrio de trabalho é particularmente
elevada nos paises nérdicos e ocidentais da Europa, como a Finléndia, a Dinamarca, a Suécia
e a Franca, e tende a ser mais baixa nos paises do sul e do leste da Europa, como a Espanha, a

Grécia, a Roménia e a Bulgdria'?,

15 Eurofound, «Sixth European Working Conditions Survey: 2015y, disponivel online aqui.
16 CEDEFOP, «European skills and jobs survey (ESJS)», 2014. Disponivel online aqui.

17 Centro de Estudos de Politica Europeia, «Study on mapping opportunities and challenges for micro and smalll enterprises in
offering their employees up- or re-skilling opportunitiesy, maio de 2020. Disponivel online agui.
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Figura 5. Percentagem de colaboradores que frequentou formagcdes durante e fora do hordrio de trabalho.
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Os dados relativos aos organismos de educacdo e formagcdo ndo formal variam grandemente.
Com base nos dados da Eurostat de 2016, as entidades patronais continuam a ser os organismos
de formacdo mais comuns (média europeia de 33,8%), seguido pelas instituicdes de educacdo
e formagdo ndo formal (19,3%) e pelas instituicdes comerciais, onde a educacdo e a formagdo

ndo representa a atividade principal (9,6%)18.

S&o vdrios os fatores que podem contribuir para a existéncia de diferencas nacionais/regionais
no que toca a participacdo dos adultos na aprendizagem ao longo da vida, sendo exemplos: a
existéncia de diferentes estruturas econdmicas e setores econdmicos, diferentes politicas de
educacdo relativas & educacdo de adultos, diferentes caracteristicas dos colaboradores (nivel

de educacdo e capacidades), o desenvolvimento demogrdfico, entre outros.

De um modo geral, a UE precisa de se focar em garantir que a sua forca de trabalho é capaz
de responder as necessidades econdmicas em constante mudanca e a imprevisibilidade face
As competéncias e funcdes que serdo necessdrias no futuro. Isto pode ser asseguranp através
da criacdo e implementacdo de estratégias que capacitem e incentivem as pessoas a

desenvolver as suas capacidades ao longo das sua vida e carreira.

18 Note que a maioria das estatisticas apresentadas acima inclui, também, o Reino Unido. O Reino Unido saiu da UniGo
Europeia no dia 31 de janeiro de 2020.
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Considerando que os adultos ativos e economicamente autdnomos passam uma grande parte
do seu tempo em contexto de trabalho, este representa um ambiente de aprendizagem
importante que precisa de ser bem aproveitado de modo a contribuir também para a
aprendizagem ao longo da vida dos adultos. A educacdo de adultos em contexto de trabalho
ndo € apenas uma forma acessivel e motivante para o desenvolvimento de conhecimentos e
capacidades, mas é também uma forma eficiente e eficaz de manter as capacidades dos
colaboradores atualizadas, de motivar a sua forca de trabalho e de aumentar a retencdo e a
produtividade do pessoal. De forma mais ampla, esta é também uma forma de promover a

integracdo, ainclusdo e promover a igualdade social e econdmica entre colaboradores.

19
No entanto, ndo existe uma estratégia universal para

promover a educacdo de adultos em contexto de trabalho.
Cada situacdo é diferente e depende de multiplas varidveis,

como o contexto nacional (legislacdo, estratégias, politicas

etc.), o setor no qual a empresa opera, a caracterizacdo
demogrdfica e nivel de educacdo/qualificacdo dos
colaboradores, o nivel de cooperacdo entre empresas e

outras partes interessadas (sindicatos, organismos de

Promoting adult learning
in the workplace 4“

\
N\
g Groun 2016 - 2018 ‘

configuracdes de promocdo da educacdo de adultos em contexto de trabalho. Estas

educacdo e formacado, efc.), quem disponibiliza e financia as

afividades da educacdo de adultos em contexto de

frabalho, etc.

Considerando todas estas varidveis, existem vdrias

configuracoes podem ser promovidas pelas empresas, pelos organismos de formacdo ou pelos
colaboradores (formandos) de forma direta ou através de pontos de acesso indiretos (por
exemplo, servicos sociais, servicos de orientacdo, efc.). Cada configuracdo requer uma

combinacdo especifica de instrumentos e ferramentas, dependendo do pais-

19" A imagem foi refirada da publicacdo do grupo de frabalho do EF 2020 de 2016-2018 sobre a educacdo de adultos
«Promoting adult learning in the workplacey, 2018, da Direcdo-Geral do Emprego, dos Assuntos Sociais e da Inclusdo da
Comissdo (DG EMPL). Disponivel online aqui.
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2.2. Componentes essenciais identificadas pelo grupo de trabalho de Educagéo e Formagdo 2020

Com base no inventdrio de politicas, da aprendizagem entre pares e outra informacdo obtida
através de estudos e relatdrios, o grupo de trabalho de Educacdo e Formacdo 2020, identificou
as componentes essenciais para a promocdo da educacdo de adultos. A combinacdo destes
elementos pode contribuir para desenvolver politicas eficazes de educacdo de adultos em
contexto de trabalho, mas também aplicdveis a outros contextos de aprendizagem?2. Na base
destas componentes estd a cooperacdo e o estabelecimento de compromisso entre diferentes
partes interessadas, fator-chave para a aprendizagem ao longo da vida. As componentes

essenciais (CE) estdo divididas em quatro categorias principais e incluem:

Figura 6. Componentes essenciais para a aprendizagem de adultos em contexto de adultos, identificadas
da equipa de frabalho de Educacdo e Formacdo 2020.

Seguidamente sdo apresentadas, de forma resumida, as componenfes essenciais para a
aprendizagem de adultos em contexto de trabalho, tal como definidos no relatério final do grupo
Educacdo e Formacdo 2020 em 201821,

20 Relatério final do grupo de trabalho do EF 2020 de 2016-2018 sobre a educacdo de adultos, «Promoting adult learning in
the workplacey, 2018. Disponivel online aqui.

21 |Idem.
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Figura 7. Breve descricGo das componentes essenciais para a promocdo da educacdo de adultos em
contexto de trabalho, conforme definidos no relatdrio final do grupo de Educacdo e Formacdo 2020, em 2018.

CE1: incentivar as empresas a adotarwm uma cultura de aprendizagem que apoie a aprendizagem ao longo da vida.
Organizar o trabalho de forma a facilitar a aprendizagem em contexto de trabalho, disponibilizando incentivos a
aprendizagem.

CE2: garantir que a educagdo de adultos em contexto de trabalho oriente os formandos para a aprendizagem ao longo
da vida (prevendo-se também a existéncia de sistemas validagdo de aprendizagens e orientagdo ao longo da vida). A
educagdo de adultos nio deve ser um evento unico. Para que a mesma tenha efeitos duradouros e mude
comportamentos, a aprendizagem deve promover, de forma natural, uma maior na aprendizagem, contribuindo para o
desenvolvimento continuo de competéncias. Para poder apoiar a aprendizagem ao longo da vida, é importante
conhecer as necessidade do mercado de trabalho, as oportunidades de aprendizagem, etc. Para além disso, devem ser
igualmente implementados sistemas de avalizagdo eficazes.

CE3: assegurar o compromisso a longo prazo entre todas as partes interessadas. Para oferecer oportunidades de
aprendizagem a adultos com competéncias distintas, é necessario ter um enquadramento juridico s6lido nesta matéria,
e uma relacdo intrinseca entre o enquadramento legal e as estratégias nacionais de aprendizagem ao longo da vida e de
desenvolvimento de competéncias, envolvendo diferentes ministérios e partes interessadas.

CE4: assegurar uma coordenagdo eficaz entre todas as partes interessadas, acordando de forma clara e chegar a sobre
fungées e responsabilidades. A educacdo de adultos em contexto de trabalho envolvem diferentes organizacoes e
profissionais, que possam contribuir para o desenvolvimento e definigdo de politicas e que estejam envolvidos na
construgdo, promogao e avaliacdo da oferta de educagdo e formacao.

CES5: comunicar sobre a educagdo de adultos em contexto de trabalho utilizando uma linguagem acessivel a empresas e
populagdo em geral. Um elemento essencial para assegurar o envolvimento de todas as partes interessadas é a
comunicagao.

CE6: garantir sistemas sustentdveis de cofinanciamento nos quais todos vejam os beneficios associados a educagdo de
adultos em contexto de trabalho. Sdo necessarios sistemas financeiros e medidas de acompanhamento que apoiem e
incentivem a aprendizagem (por exemplo, os custos e o desenvolvimento de formagdes) dirigidos a diferentes partes
interessadass (empresas, formandos, organismos locais,entre outros).

CE7: garantir que a aprendizagem em contexto de trabalho corresponde exatamente ds necessidades dos formandos
adultos. As entidades formadoras devem considerar as caracteristicas dos formandos, as suas experiéncias anteriores e
necessidades especificas. A formacdo deve ser flexivel e acessivel aos formandos.

CE8: garantir que a educagdo de adultos em contexto de trabalho responde as necessidades das empresas. A educagao de
adultos em contexto de trabalho deve considerar as necessidades organizacionais/da empresa.

CE9: garantir a qualidade da educagdo de adultos em contexto de trabalho. Os procedimentos de garantia da qualidade
devem estar em linha com o método e o objetivo da aprendizagem.

CE10: definir sistemas de acompanhamento e avaliagdo eficazes para garantir que a educagdo de adultos em contexto de
trabalho continua a ser relevante e eficaz. Para assegurar a relevancia e a eficicia das politicas de educagdo de adultos
em contexto de trabalho, deve ser estabelecido um sistema de acompanhamento e avaliagdo eficaz.

Tal como as componentes essenciais vistas anteriormente, o ciclo politico da educacdo de
adultos preparado pela OCDE enfatiza ainda a relev@ncia da cooperacdo e o estabelecimento
de compromissos a longo prazo entre diferentes organizacdes do panorama da educacdo e
formacdo de adultos, e ao longo de todas as etapas do ciclo politico e a varios niveis (nacional,

regional e, também, ao nivel da empresa).

Este ciclo politico conta com as contribuicdes dos parceiros sociais (empresas, organismos de
formacdo, servicos publicos de emprego, organizagdes da sociedade civil, etc.) para identificar
25
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problemas que exijom atencdo («definicGo da agenda politicay) e o desenvolvimento de
politicas para os abordar («formulacdo de politicasy). Adicionalmente, inclui a implementacdo
de politicas, por exemplo, através da promocdo de programas de formacdo especificos
(«implementacadoy) e, finalmente, no envolvimento na garantia da qualidade da educacdo de

adultos («kacompanhamento e avaliacdon) 22,

A publicacdo da OCDE afirma que € essencial promover e manter uma forte relacdo profissional
entre as empresas e os representantes de colaboradores nas questdes relativas ds politicas da
educacdo de adultos porque ambos detém informacdo vital sobre as necessidades formativas
especificas, as prioridades que deveriam ser estabelecidas e a melhor forma de promover a

formacdo em questdo.

Figura 8. O ciclo politico da educacdo de adultos (fonte: OECD).
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22 OECD, «Getting Skills Right: Making adult learning work in social partnershipy, 2019. Disponivel online aqui.
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A OECD apresenta 7 agcdes para envolver os parceiros sociais na educagdo de adultos no futuro:

Figura 9. Breve descricdo das sefe acdes para envolvimento e cooperacdo enfre partes interessadas, na
promocado da educacdo de adultos em contexto de trabalho, conforme definidos pela OCDE.

Acao 1:
Antecipar as
necessidades

formativas em
conjunto

Identificar as necessidades formativas e de desenvolvimento especificas dos colaboradores pode
ser um desafio. As altera¢des permanentes a nivel econémico e social, dificulta, muitas vezes,
antecipar necessidades de empresas e de fungdes emergentes. Para além disso, é igualmente
dificil, aferir as competéncias dos colaboradores tenham adquirido em diferentes contextos de
vida. No entanto, diferentes parceiros sociais possuem conhecimento essencial a diferentes niveis
— empresas sabem que competéncias sdo necessarios para serem competitivas e inovadores e os
colaboradores tém conhecimento do que gostariam/precisam de desenvolver. Organismos do
estado (p. ex., conselhos setoriais) podem reunir estes parceiros sociais para analisar e debater
sobre competéncias emergentes e promover o didlogo com entidades formadores para que, em

Acao 2:
Estabelecer
prioridades
conjuntas na

estratégia de
educagdo de adultos

Néo existe ainda um grupo coeso do "sistema de educagdo de adultos" que envolva todos os
atores relevantes. Para garantir os melhores resultados, é fundamental investir na constituicdo e
coesdo de um grupo de educagio de formagdo de adultos a nivel regional ou nacional que, em
conjunto definam estratégias a diferentes niveis, inclusivamente a nivel organizacional, que
possam envolver também colaboradores.

Acao 3:
Negociar acordos
conjuntos relativos a
educagdo de adultos

Os acordos conjuntos para a educagdo e formagdo de adultos podem ser uma boa forma de
regular aspetos especificos da oferta e aumentar o compromisso de cada organizacdo e
profissional na definicdo de politicas, estratégias e ofertas.

Acao 4:
Promover uma
cultura de
aprendizagem
positiva

E fundamental que todas as partes interessadas assumam o objetivo em promover uma cultura
de aprendizagem que incentive os colaboradores a aderir a um processo de desenvolvimento
continuo e ao longo da vida.

Acao 5:
Considerar financiar
a educagdo de
adultos com
contribuicées de
empresas

Colaboradores com competéncias e formacao é essencial para o aumento de produtividade das
empresas, captacdo e motivacdo de colaboradores, ebtre outros aspetos. No entanto, sdo varios
os motivos que fazem com que as empresas se sintam relutantes em investir na formagao, sendo
importante desmistificar esta questdo. Existe, por outro lado, paises que recorrem a sistemas de
contribuicdes para a formagdo. Por exemplo, dependendo do tipo de contribuigao, as
organiza¢des podem utilizar a percentagem de ganhos gerados pelas atividades de formagdo
para reduzir os seus impostos. De qualquer modo, é importante notar que, para promover a
educacdo de adultos nas PME, as contribui¢cdes devem depender da dimensdo da empresa.

Acao 6:
Utilizar a capacidade
de todos os parceiros

em promoverem
formagdo

Diferentes organizacdes e profissionais devem trabalhar em coniunto para reduzir os encargos

Agao 7:
Fazer da
manutengdo da
qualidade uma
responsabilidade
conjunta

Os parceiros sociais devem estar envolvidos na garantia da qualidade, por exemplo, ao participar
em organismos de garantia da qualidade ou em agéncias nacionais responsaveis pela garantia da
qualidade, etc.

De um modo geral, ao comparar estas duas propostas (componentes essenciais e ciclo politico

da educacdo de adultos) podemos identificar algumas semelhancas. Para garantir uma
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estratégia para a educacdo de adultos em contexto de trabalho que seja coesa, é necessdrio

ter em consideracdo os seguintes fatores:

Figura 10. Fatores essenciais a ter em considerac&o para garantir a coesdo do ensino para adulfos em contexto
de trabalho.

2.4. Passos principais para as PME

A Direcdo-Geral do Emprego, Assuntos Socicis e Inclusdo da Comissdo Europeia, em
colaboragcdo com o Centro de Estudos de Politica Europeia (CEPE), realizou um estudo e
preparou o documento «Key Steps to promote upskilling and reskiling» (Passos-chave para
promover a melhoria de competéncias e a requalificacdo)?. Os passos sdo:

Figura 11. Identificacdo dos passos para promover a melhoria de competéncias e a requalificacdo de
acordo com o relatdrio da CE.

A empresa tem de avaliar e identificar as necessidades dos seus colaboradores. Isto pode ser feito através
de inquéritos aos colaboradores e de entrevistas aos fornecedores e aos clientes. Adicionalmente, também
é importante avaliar as necessidades da prépria empresa para garantir que o investimento da empresa
nas atividades de desenvolvimento ira compensar.

Para difundir conhecimento e construir as competéncias necessarias no seio da empresa, o trabalho
conjunto e colaborativo entre supervisores e pares, bem como os recursos de formacdo interna e de
aprendizagem digital, deve ser incentivado.

Se ndo existir conhecimento interno e competéncias internas para continuar, é contactar fornecedores,
clientes e outros parceiros de negécio com os quais os colaboradores possam aprender podera ser uma
opcdo (por exemplo, visitas as instalacdes dos parceiros de negécio).

Para relacionar a estratégia de nego6cio com as ambig¢des profissionais dos colaboradores, a empresa
pode atribuir tarefas especificas aos colaboradores, relacionando os projetos empresariais para
desenvolver necessidades especificas, etc.

E essencial criar um ambiente de aprendizagem positivo, que incentive os colaboradores a continuar o
desenvolvimento das suas compet~encias. Existem muitas formas de o fazer. Uma delas é através do
estabelecimento de procedimentos que deem visibilidade ao progresso realizado na aquisicdo de
competéncias e que recompense os colaboradores pelos bons resultados.

As empresas, especialmente as PME, ndo possuem muitos recursos para promover sozinhas o
desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores. Felizmente, existem organizacdes, como
parceiros sociais, organismos publicos, organismos de educagdo e formacao, etc., que as podem apoiar.

23 Direcdo-Geral do Emprego, Assuntos Sociais e Inclusdo da Comisséo Europeia, «Up- and re- skilling in micro and smalll
companiesy, 2020. Disponivel online agui.
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3. Métodos para desenvolver as competéncias transversais e de empreendedorismo dos
colaboradores em contexto de trabalho

Tal como com nas estratégias, ndo existe um método Unico que se adeque a todas as empresas
e |lhes proporcione os resultados desejados. Para atingir os seus objetivos, normalmente, as
empresas recorrem a uma combinacdo de vdrios métodos diferentes baseados na sua

capacidade de investimento, nos seus recursos logisticos e humanos e no seu tempo disponivel.

Os colaboradores e as empresas podem escolher entre vdrios métodos de promocdo das
competéncias dos colaboradores. Cada método comporta desafios ao nivel da
implementacdo, os quais as empresas devem considerar ao relacionarem a melhoria de

competéncias e a requalificacdo.

O objetivo principal é fortalecer o leque de competéncias dos colaboradores, e alguns dos

métodos mais comuns incluem:

Figura 12. Métodos para fortalecer as competéncias dos colaboradores identificadas como geradoras de um
maior impacto.

Cada um destes métodos estd descrito com maior detalhe nas tabelas apresentadas abaixo.
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Figura 13. Breve descricdo dos métodos identificados como mais comuns para fortalecer as competéncias dos
colaboradores.

As reunides periddicas podem ser utilizadas para discutir as competéncias que sdo necessdrias reforcar,
estabelecer as prioridades da empresa e dos colaboradores relativas ao desenvolvimento de
competéncias, os recursos necessdrios, entre outras questdes. Para melhor estruturar estas reunides e
tornd-las mais produtivas, os planos de desenvolvimento dos colaboradores devem ser definidos como
um resultado. O plano de desenvolvimento dos colaboradores €, essencialmente, um documento onde
estdo estabelecidos objetivos e um plano de acdo claros para o desenvolvimento das capacidades dos
colaboradores. Este documento é utilizado pela empresa e pelo colaborador para garantir que
colaborador cresce profissional e pessoalmente, enquanto desenvolve a sua capacidade de alcancar
melhores resultados em contexto de trabalho e de cumprir os objetivos da organizacdo. Estabelecer
planos de desenvolvimento para cada colaborador ajudard a organizacdo a definir planos e estratégias

de negdcios no futuro. Isto também poderd aumentar a retencdo dos colaboradores.

2. Rotatividade de tarefas/funcoes

Envolve a rotatividade de colaboradores entre diferentes tarefas e equipas. Os colaboradores realizam
novas tarefas numa funcdo ou equipa diferente antes de regressarem d sua posicdo original. Assim, os
colaboradores podem continuar a reforcar as suas competéncias adquiridas ou em desenvolvimento
através da cooperacdo com os colegas. A rotatividade pode ocorrer entre colaboradores jUnior e sénior
ou entre dois colaboradores que possuam um conjunto competéncias diferentes. A rotatividade de
tarefas/funcdes tem por objetivo promover a flexibilidade, aumentar a motivacdo e o envolvimento dos
colaboradores, bem como a retencdo. Este método ndo requer recursos significativos (tempo, dinheiro),
mas, como qualquer outro método, a rotatividade de tarefas/funcdes deve ser planeada
cuidadosamente para ter em consideracdo as funcdes onde pode ser aplicada e, também, as

necessidades dos colaboradores em termos de desenvolvimento de competéncias.

3. Feedback de 360 graus

Este método envolve a obtencdo de feedback sobre um colaborador por parte de um conjunto
fransversal de colaboradores, colegas, supervisores, clientes, fornecedores e outros profissionais
relevantes. Tem por objetivo identificar as oportunidades de desenvolvimento de competéncias/as
competéncias a reforcar, fendo por base esse feedback. O feedback deve ser dado de forma a que
seja mantida a sua confidencialidade e o seu anonimato, como, por exemplo, através de um formuldrio
online. O feedback de 360 graus concentra-se nas competéncias transversais dos colaboradores e ndo
nas competéncias técnicas ou especificas da funcdo. Quando implementado corretamente, este
método pode ajudar a aqjustar comportamentos € competéncias transversais e permite, aos

colaboradores, oferecerem feedback que de outra forma ndo ofereceriam.
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A aprendizagem interna consiste em cursos organizados no seio da empresa quando alguns
colaboradores partiiham as suas competéncias e o seu conhecimento especializado com os colegas.
Também é utilizada com colaboradores que participaram em formacoes externas para que transfiram o
conhecimento adquirido aos seus colegas. A duracdo de tais cursos, normalmente, varia entre algumas
horas a uma semana, dependendo das necessidades e dos recursos disponiveis (por exemplo, o tempo).
O responsdvel (departamento de RH, supervisor, etc.) deverd identificar as capacidades a desenvolver,
as pessoas que poderdo ministrar formacdes para desenvolver essas capacidades e, também, os
colaboradores que deverdo participar nessas formacdes. No entanto, ainda que as grandes empresas
beneficiem de um grande leque de competéncias, este pode ndo ser o caso de empresas mais
pequenas.

A aprendizagem interna comporta vantagens como reducdo de custos com formacdes e deslocagoes,
a promocdo de formacdes mais direcionadas, oportunidades de criacdo de espirito de equipa, etc.
Algumas desvantagens poderdo ser o maior volume de trabalho administrativo, a dedicacdo, a falta de

inovacdo e de oportunidades de networking, etc.

5.

A formacdo é um método ideal para desenvolver competéncias transversais e competéncias técnicas.
Este € um método formal e ndo formal, uma vez que inclui, normalmente, o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores através de diferentes iniciativas como palestras, exercicios prdticos,
videos, tarefas individuais e de grupo, etc. A formacdo pode ser organizada para um nivel diferente de
colaboradores da empresa.

Embora estejam frequentemente disponiveis programas puUblicos e privados, estes ndo abordam
necessariamente as competéncias que a empresa precisa de desenvolver. Competéncias e
necessidades especificas requerem frequentemente formacdes personalizadas que exigem mais

recursos financeiros e de tempo.

Aprendizagem online
A aprendizagem online pode ser implementada através de vdrios meios: cursos online formais e ndo
formais, webinars, blogs, podcasts, e-books, testes, questiondrios, etc. A aprendizagem online oferece
flexibilidade em termos de tempo, de recursos financeiros e de limitacdes geogrdficas, e oferece acesso
a vdrias oportunidades de desenvolvimento de competéncias. Dada a natureza da aprendizagem
online, especialmente em relacdo as atividades ou ao projeto da empresa, poderd ser permitido aos

colaboradores utilizarem recursos digitais também durante o hordrio de trabalho.
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7.

Este método pode ser atingido por meio de vdrias ferramentas: leitura e investigacdo, realizacdo de
cursos, entre outros, fora do hordrio de frabalho. Ao contrdrio de outros métodos, o tema da
autoaprendizagem ndo tem necessariomente de estar sempre relacionado com as necessidades
organizacionais, podendo relacionar-se com a aquisicdo de novas competéncias, que os colaboradores
acreditem poder aumentar a sua produtividade e desempenho no frabalho. Embora a maior parte da
autoaprendizagem ocorra apds o hordrio de trabalho e o tempo investido ndo seja compensado, de
forma a aumentar o envolvimento dos colaboradores, a empresa pode, por exemplo, comprar 0 acesso
a Cursos ou a programas especificos online para os seus colaboradores e preparar uma biblioteca fisica
e online onde disponibiliza recursos de aprendizagem aos colaboradores. Os colaboradores também

devem ser incentivados a atualizar a biblioteca com recursos que acharem interessantes ou relevantes.

A principal finalidade do coaching em contexto de trabalho é melhorar o desempenho profissional do
colaborador aperfeicoando as competéncias j& adquiridas ou adquirindo novas competéncias. Este
método de desenvolvimento de competéncias envolve, normalmente, o frabalho individual dos
colaboradores sénior com individuos menos experientes. Assim, € possivel aumentar a compreensdo dos
colaboradores sobre uma variedade de assuntos, mas € importante ter em conta que este pode ser um
método moroso (que gasta os recursos de pessoal valioso) e que pode resultar na «clonagem de
conhecimenton sobre um dado assunto, em contraste com a autoaprendizagem do colaborador de

forma individual?4.

Este método implica que a gestdo/os coloque os colaboradores com menor experiéncia ou
competéncias para os orientar no desenvolvimento de competéncias-chave para a empresa. Os
programas de mentoring, no entanto, ndo se limitam aos cargos executivos/de lideranca, também
podem ser implementados entre a gestdo geral. Isto oferece aos colaboradores uma plataforma onde
poderdo expressar e falar sobre as suas ambicdes e os desafios com que se deparam, bem como
visualizar o desenvolvimento da sua carreira. Os programas de menforing podem ajudar a motivar os
colaboradores, aumentando a sua lealdade e retencdo e incentivando-os a aprender ao longo da vida.
Adicionalmente, a oportunidade de apoiar os colegas e partilhar o seu conhecimento pode igualmente
reavivar o enfusiasmo do mentor para aprender. No entanto, tal como o coaching, o mentoring exige

imensos recursos de tempo, levando a necessidade de planear os programas.

24 valamis, «11 Employee Development Methodsy, 2020. Disponivel online aqui.
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Este método inclui visitas ds instalacdes dos fornecedores ou produtores, de modo a estimular a formacdo
e a aprendizagem, especialmente dos colaboradores pouco qualificados. Este tipo de experiéncia em
primeira mdo permite aos colaboradores sentirem-se mais conhecedores e confiantes no seu trabalho,
bem como aumentarem a sua capacidade de aprender. Também permite ds empresas desenvolverem
uma relacdo mais estreita com os seus fornecedores e produtores, o que pode resultar em vdrias
oportunidades de aprendizagem no futuro. Tal como a maioria dos métodos, este método requer

planeamento e recursos (principalmente de fempo).

Este método requer a cooperacdo entre, pelo menos, duas empresas que ndo sejam concorrentes
diretas. As duas empresas podem entrar em acordo e readlizar um interc@mbio com os seus
colaboradores, que ocupem preferencialmente funcdes semelhantes, durante um determinado periodo.
Os colaboradores colocados noutra empresa podem beneficiar do contexto de um novo local de

frabalho e de novos colegas, enquanto a sua empresa atual ndo perde colaboradores.

12.

Relacionar a formacdo com um projeto da empresa é uma excelente forma de expandir ou fortalecer
o desempenho da empresa. Por exemplo, se a empresa precisar de desenvolver a sua estratégia de
vendas online e de redes sociais, a empresa pode confratar um consultor/formador externo para ajudar
a lancar as bases. Quando a formacdo é ministrada em paralelo com a implementacdo real de novas
competéncias e ferramentas adquiridas durante a formacdo, os colaboradores requerem que o
formador Ihes ensine novas competéncias, as quais poderdo colocar imediatamente em prdtica. Este
método poupa tempo e recursos, uma vez que os colaboradores formados irdo continuar a trabalhar no

projeto e terdo adquirido competéncias que poderdo implementar em projetos futuros.

As empresas podem obter grandes vantagens com a formacdo obrigatdria (por exemplo, primeiros
socorros, saude e seguranca, etc.) ao associd-la com outras formacdes de competéncias
transversais/digitais/etc. Aos colaboradores que j& se encontram em formacdo, séo atribuidas algumas
horas extra antes ou depois da formacdo obrigatéria, onde irdo adquirir novas competéncias,
aumentando o interesse da formacdo obrigatéria e o envolvimento dos colaboradores. As empresas
podem pedir a fornecedores externos que desenvolvam formacdes especificas e personalizadas que,
por exemplo, permitam desenvolver as competéncias digitais dos participantes ao mesmo tempo que

abordam o tema da formacdo obrigatéria.
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Como parte do trabalho de campo, os parceiros do projeto GrowlINg prepararam e lancaram
um inquérito aos representantes de PME e entidades de educacdo e formacdo profissional
(EFP)/educacdo de adultos (EA) de Portugal, Grécia e Chipre. Tendo por base uma pesquisa
bibliogrdfica, foram desenvolvidos dois inquéritos — um para as PME e outro para as entidades
de EFP/EA. Os inquéritos foram disponibilizados online em inglés, portugués e grego. Foi
identificado um conjunto de organizacdes e profissionais representantes de PME e entidades de
de EFP/EA a nivel regional, nacional e europeu, para as quais foram disseminados os inquéritos.

Em termos gerais, os inquéritos foram respondidos por:

e Representantes de empresas, incluindo gestores, gestores de RH, entre outros,
e Representantes de enfidades de EFP/AE, bem como de formadores, tutores e outros

profissionais que prestam servicos a PME.

Os inquéritos foram lancados em abril de 2020 e, face aos constrangimentos manifestados por
algumas PME e entidades de EFP/EA devido a COVID-19 (quarentenas e confinamentos locais),

o inquérito esteve disponivel durante dois meses e até junho de 2020.

Os inquéritos incluiam questdes gerais sobre a empresa/organizacdo dos inquiridos, os fatores-
chave para a implementacdo de estratégias de desenvolvimento pessoal e profissional, assim
bem como desafios enfrentados pelas empresas, tendo sido identificadas, ainda, algumas

tendéncias em matéria de aprendizagem e formacdo em contexto de trabalho.

Apds recolher os resultados do inquérito, os parceiros do projeto implementaram focus groups
nacionais e/ou enfrevistas individuais envolvendo 31 representantes de empresas, associacoes
empresariais e entidades de EFP/EA. Os profissionais que responderam aos inquéritos e mostraram
interesse em participar no focus group ou entrevistas foram contactados, bem como outras

organizacdes e profissionais da rede dos parceiros.

Figura 14. Imagens dos focus groups promovido em Portugal, na Grécia e no Chipre, respetivamente.

Growing
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Os focus groups e entrevistas foram realizados remotamente entre junho e julho de 2020. Os focus
groups de Portugal e do Chipre foram realizados online, enquanto o da Grécia foi realizado
presencialmente, respeitando todas as medidas de protecdo e seguranca contra a COVID-19.
Na Grécia, as entrevistas foram realizadas principalmente por telefone ou online e basearam-se

nas questdes preparadas para o focus group.

Os focus groups e as entrevistas permitiram aos parceiros mobilizar diferentes profissionais para a
partiiha de experiéncias e perspetivas sobre a importdncia da gestdo de carreira e da
aprendizagem em contexto de trabalho, aprofundando e completando os resultados obtidos no

inquérito.

Os resultados dos inquéritos e do focus group e entrevistas foram incluidos numa «Tabela nacional
de resultadosy, estruturada por pais — Portugal, Chipre e Grécia. Nesta tabela, os parceiros
incluiram os principais resultados recolhidos, disponibilizando informacdo sobre:

e a caracterizacdo dos grupos-alvo envolvidos no trabalho de campo,

e a andlise dos resultados dos inquéritos, usando grdficos e texto,

e Qs principais conclusdes e sugestoes efetuadas pelos participantes do focus group,

e as conclusdes e as recomendacdes para apoiar os parceiros na definicdo e

desenvolvimento dos resultados.

As tabelas ofereceram uma ideia geral das prdticas e necessidades das PME relacionadas com
a gestdo de carreira, orientacdo profissional e a educacdo de adultos em contexto de trabalho.
Os resultados destas tabelas permitiram ao consdércio prosseguir com uma comparacdo entre

paises, identificando lacunas e estratégias para as ultrapassar.

No total, o consércio recolheu 101 respostas aos inquéritos, 43 de Portugal, 31 do Chipre e 27 da
Grécia. A maioria das respostas (57) foi dada por representantes e profissionais de PME e
44 respostas foram dadas por profissionais e representantes de entidades de EFP/EA, consultores
e formadores. Para a realizacdo do focus group e das entrevistas, os parceiros mobilizaram
30 profissionais e especialistas representando PME, associacdes empresariqis, consultoras e
organismos de EFP/EA para em conjunto, analisarem, debaterem e validarem os resultados dos

inquéritos.
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No total, foram recolhidas 101 respostas aos inquéritos lancados em Portugal, Grécia e Chipre —
57 de representantes de PME ou associacdes empresariqis e 44 de prestadores de servicos de
PME (centros de EFP/EA, consultores e formadores). De 57 representantes de PME, 44 pertenciam

a pequenas empresas e 13 a médias empresas.

Uma grande parte das empresas opera nos setores de «servicos de hotelaria e restauracdoy,
«producdonm, «servicos administrativos e de apoion e «educacdon, como pode ser verificado na

figura 15.

Figura 15. Setores das PME inquiridas.

No total, foram implementados frés focus groups no dmbito do projeto e em Portugal, Chipre e
Grécia (dois online e um presencial) e realizadas sete entrevistas individuais, mobilizando
31 representantes de PME, organismos de EFP/EA, consultores, associacdes empresariais € outros
profissionais e especialistas. Destes 31 participantes, 55% provinha da esfera da educac¢do e 45%

da esfera empresarial, tal como evidenciado na figura 16.

Figura 16. Caracterizacdo dos participantes do focus group e enfrevistas de acordo com a fipologia das suas
organizagoes.

Distribution of respondents per type of organisation

4584
55%

Education/Training [JBusiness
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Tal como evidencia a figura 17, 47% dos inquiridos disponibiliza uma «combinagdo de todos os

fipos de formacdon, seguido de 41% que disponibiliza «formacdo em contexto de trabalhoy.

Figura 17. Tipos de oportunidades de desenvolvimento da carreira oferecidas pelas PME e por entidades
formadoras.

Type of career development opportunities offered by
respondents to surveys

42% 41%

7% [ 10%

OOn the job training  OOff the job training Online training @ Combination of all above

Uma andlise mais detalhada dos resultados, permite perceber 78,9% das PME inquiridas
disponibiliza, atualmente, oportunidades de desenvolvimento profissional e gestdo de carreira
aos seus colaboradores. A maioria destas PME prefere disponibiliza uma «combinacdo de todos
os tipos de formacdon e «formacdo em contexto de frabalhon aos seus colaboradores, enquanto
apenas algumas das PME oferecem «formacdo online» e «formacdo fora do contexto de
frabalhoy. Tal como as PME, a maioria das entidades formadoras disponibiliza uma «combinacdo
de todos os tipos de formacdon (42%) e oportunidades de «formacdo em contexto de trabalho»
(40%). Apenas algumas delas disponibilizam oportunidades de «formacdo onliney e de

«formacdo fora do contexto de trabalhon.

As enftrevistas e os focus groups reforcaram a ideia de que a «formacdo em contexto de
frabalhon é a mais popular entre as PME. Tanto os inquiridos portugueses como os cipriotas
referiram que, devido d situacdo causada pela COVID-19, as empresas jd comecaram a explorar
as oportunidades que existem online, havendo uma grande probabilidade de investirem mais
em formacgdo online ou combinada no futuro.

A maioria das empresas (62%) disponibiliza oportunidades de desenvolvimento e gestdo da
carreira aos seus colaboradores 1-3 vezes por ano, seguido de 3-5vezes por ano (22%).
Surpreendentemente, 14% das empresas inquiridas disponibiliza este tipo de oportunidades mais

de 10 vezes por ano (Figura 18.).
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Figura 18. Frequéncia das oportunidades de desenvolvimento da carreira oferecidas pelas empresas.

frequency of career development opportunities
offered by companies

O 1-3times per year O 3-5times per year 06 - 10 times per year OMore than 10 times a year

Ambos os grupos de inquiridos da Grécia e do Chipre preferem atividades de desenvolvimento
da carreira com uma duracdo mais curta, preferencialmente de 1-3 ou 4-7 dias. Em Portugal, se
por um lado as PME optam por atividades de menor duracdo, as entidades formadores preferem
afividades que durem mais de um més. Esta diferenca pode ser explicada pelo facto de que
uma parte significativa da formacdo de curta duracdo promovida nas PME ser implementada
por colaboradores internos e a formacdo de longa duracdo oferecida é promovida por

entidades externas.

Figura 19. Duracdo das oportunidades de desenvolvimento da carreira disponibilizadas pelas empresas e
entidades formadoras.

Duration of the career development opportunities offered
by respodents to the surveys

Olessthanadayl ©1to3days D4to7days More than a week @ More than a month

Ndo existe uma opinido undnime entre os grupos e paises inquiridos em relacdo aos principdais

grupos-alvo aos quais sdo disponibilizadas estas oportunidades de desenvolvimento da carreira
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e de aprendizagem em contexto de trabalho. Em Portugal, a formacdo promovida por PME é
fundamentalmente para a direcdo de ftopo, enquanto que os grupos-alvo da formacdo
promovida por entidades formadoras sdo, fundamentalmente, colaboradores. Na Grécia, os
resulfados sdo mistos: tanto as PME quanto as entidades de EFP disponibilizam oportunidades
sejam dirigidas aos colaboradores, & gestdo geral e aos supervisores. No entanto, varias PME
referem principalmente os quadros superiores. No Chipre, os principais grupos-alvo referidos pelas
PME e pelas entidades formadoras sdo os colaboradores em geral, os seus supervisores/lideres
de equipa e a gestdo geral. Existem apenas algumas PME e algumas enfidades formadoras que

disponibilizam oportunidades de formacdo a direcdo de topo.

A maioria dos inquiridos de ambos os grupos e de todos os paises respondeu que a direcdo de
topo é responsdvel por definir a frequéncia e os tdpicos a abordar nas oportunidades de
desenvolvimento da carreira e de aprendizagem em contexto de trabalho, seguindo-se o
departamento de recursos humanos. Alguns inquiridos também referiram que os formandos ou o

proprietdrio da empresa sdo responsdveis por estes aspetos.

Figura 20. O poder de tomada de decisées nas PME.

Identification of the professional of companies responsible
for defining the strategy on career development

O Senior Management OHR department Supervisor/Team leaders  OOther

As decisdes relativas a frequéncia e aos tépicos a abordar nas oportunidades de
desenvolvimento da carreira e de aprendizagem em contexto de trabalho em todos os paises
inquiridos referem-se fundamentalmente a: 1) analise das necessidades dos colaboradores e 2)
andlise organizacional. Os inquiridos da Grécia e do Chipre também colocaram uma grande

énfase na situacdo do mercado de trabalho atual e nas novas tecnologias disponiveis, como
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fatores determinantes na tomada de decisdo, enquanto que em Portugal, estes fatores ndo

parecem afetar tfanto a tomada de decisdo.

Figura 21. Principais fatores que influenciam as decisées relativas a frequéncia e aos tépicos a abordar nas
oportunidades de desenvolvimento da carreira e de aprendizagem em contexto de frabalho nas PME.

ANALISE DAS ‘
ANALISE
NECESSIDADES DOS
COLABORADORES ORGANIZACIONAL
SITUAGAO DO
MERCADO E
TECNOLOGIAS
DISPONIVEIS*

As principais dreas nas quais as PME normalmente disponibilizam estas oportunidades difere entre
os paises. Considerando que o principal grupo-alvo das oportunidades de desenvolvimento da
carreira e de aprendizagem em contexto de trabalho nas PME portuguesas é a direcdo de topo,
ndo é surpreendente que a principal drea de formacdo seja em dlideranca e gestdon, seguida
da drea de «gestdo do stress/adaptacdo/resiliéncian. Na Grécia, as principais dreas nas quais as
PME disponibilizam oportunidades de desenvolvimento da carreira e de aprendizagem em
contexto de trabalho sdo as dreas de «gestdo/literacia financeiran, «comunicacdo/falar em
publico e apresentacdesy, «criatividade e inovacdon e «wesolucdo de problemas e tomada de
decisdon. No Chipre, as principais dreas nas quais as PME disponibilizam formagdo sdo «trabalho
em equipa e cooperacdon, «tecnologia e literacia digitaly e «autogestdo e autoeficdcian. Ao
contrdrio da Grécia e de Portugal, apenas algumas empresas disponibilizam oportunidades nas
dreas de «gestdo/literacia  financeiran, «lideranca e gestGon e «gestdo do
stress/adaptacdo/resiliéncian. A Unica drea comum na qual as empresas de todos os paises

disponibilizam formacdo é a drea de «atendimento ao cliente e vendas/negociacdon.

Considerando as entidades de EFP/EA de todos os paises, parece que as dreas nas quais estas

organizacdes oferecem formacdo estdo em linha com as dreas definidas pelas PME.

De acordo com os participantes no focus group promovido em Portugal, estes resulfados
refletem, em grande medida, a realidade do pais. Os especialistas e profissionais envolvidos no
focus group referiram que a drea da «lideranca e gestdon € uma escolha «tradicionaly e que se
poderd basear na necessidade de crescimento das empresas e nos desafios encontrados pelos

quadros médios na gestdo de pessoas. No entanto, para alguns especialistas, a falta de
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referéncia relativa & «eletrénica e tecnologias da informacdo e comunicacdo» enquanto drea
de formacdo privilegiada também foi uma surpresa, tendo em conta a fransformacdo digital

gue tem ocorrido nos Ultimos anos.

Na Grécia, os especialistas do focus group acreditam que as empresas oferecem mais formacdo
dirigida as competéncias técnicas do que as competéncias fransversais. Os especialistas
referiram trés dreas principais nas quais consideram que as empresas, normalmente,
disponibilizam formacdo: «sistemas e novas tecnologiasy, «competéncias de comunicacdon e

«competéncias de gestaon.

No Chipre, os especialistas concordam com os resultados do inquérito e acreditam que as
competéncias ao nivel dos servicos, alojaomento e comunicacdo sdo muito importantes para as
empresas, especialmente para as empresas que operam no setor do turismo. Também
concordam com a importncia do desenvolvimento das «competéncias e literacia digitaisy,
essencial para a adaptacdo a um mercado e a hdbitos de consumo em mudanca,
impulsionados pela COVID-19. Os especidlistas entrevistados também referiram que existe uma
grande procura em formacdo na drea das linguas, especialmente pelos idiomas russo e chinés,
por parte de empresas que pretendem obter lucros junto de clientes/mercados estrangeiros.
Adicionalmente, alguns especialistas acreditam que deve ser dada muita mais atencdo ao
desenvolvimento da «lideranca e gestdon, especialmente enfre os supervisores/lideres de
equipa, uma vez que sé os supervisores/lideres de equipa que reconhecem a importéncia da
formacdo e de outras oportunidades de desenvolvimento da carreira podem continuar a

promover estas oportunidades junto do pessoal, da direcdo e dos colaboradores.

Tabela 2. Areas das oportunidades de desenvolvimento do pessoal nas PME

«Atendimento ao cliente e
Portugal vgndm/negociagfﬁo» <<Liderongq e g.esfdo%) o
«Lideranca e gestaon «Tecnologia e literacia digital»
«Gestdo do stress/adaptacdo/resiliéncian
«Atendimento ao cliente e
vendas/negociagaon,
«Gestao/literacia financeiran «Novas tecnologias e sistemasy,
Grécia <<Comu_nicoc%do/opre,se.mogéo e <<comp_e‘rén<3ios de
comunicacdo em publico »n comunicacaon,
«criatividade e inovacdon «competéncias de gestdon
wresolucdo de problemas e fomada de
decisdesy
«Atendimento ao cliente e «Atendimento ao
vendas/negociagcaon cliente/alojamenton
Chipre «Trabalho em equipa e cooperacdon «Competéncias de comunicacdon
«Tecnologia e literacia digital» «Tecnologia e literacia digital»
«Autogestdo e autoeficdcian «Lideranca e gestdon
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As PME e entidades formadoras de todos os paises inquiridos tém a mesma opinido em relacdo
as forcas impulsionadoras/beneficios das oportunidades de desenvolvimento da carreira e de

aprendizagem em contexto de trabalho, identificando como principais beneficios:

Figura 22. Principais beneficios na promocdo de oportunidades de desenvolvimento da carreira e de
aprendizagem em contexto de trabalho.

Alguns inquiridos também referiram como forcas impulsionadoras os «incentivos/ajuda oferecida

pelo governo local ou nacionaly e a «melhoria da imagem de marca da empresa.

Os participantes nos focus groups/entrevistas concordaram, na sua maioria, com os resultados
do inquérito. Identificaram como principais forcas impulsionadoras o aumento da motivagcdo dos
colaboradores e das empresas, 0 aumento da qualidade e da capacidade de inovagdo. Os
especialistas portugueses também identificaram algumas estratégias que podem beneficiar a
implementacdo de formacdes e de outras oportunidades de aprendizagem nas PME, tais como:
1) o aumento do valor que os gestores atribuem & formacdo; 2) a promocdo do envolvimento
dos gestores nas formacdes e no desenvolvimento das capacidade dos individuos; 3) a
promocdo da aufonomia dos colaboradores e 4) um maior foco na formacdo dirigida ao
desenvolvimento dos colaboradores e d inovacdo das empresas (e ndo tdo dirigida & qualidade

dos servicos ou produtos).

43

Cofinanciado pelo O apoio da Comissdo Europeia a produgdo desta publicacdo ndo constitui um aval do seu conteldo,
Programa Erasmus+ que reflete unicamente o ponto de vista dos autores, e a Comissdo ndo pode ser considerada
da Unigo Europeia responsdvel por eventuais utilizacdes que possam ser feitas com as informacdes nela contidas.




G|row|ng o SAEP O s S
o = ot s o @ MENTOriEC & 0O spie. B AKMI BOE B L

Figura 23. Forcas impulsionadoras beneficios principais da orientacdo profissional e das oportunidades de
aprendizagem em contexfo de trabalho.

As PME dos trés paises estdo a enfrentar os mesmos desafios no que toca o desenvolvimento e
implementacdo de estratégias de gestdo de carreira e as atividades de aprendizagem. Os

principais desafios referidos pelas empresas sdo:

1) Disponibilidade dos colaboradores — Os colaboradores estdo demasiado ocupados
para poderem frequentar atividades de desenvolvimento devido a forca de trabalho
reduzida e a um grande volume de trabalho;

2) Restricdes orcamentais — A formacdo € vista como demasiado dispendiosa,

especialmente quando administrada por organizacdes externas.

As PME de Portugal e da Grécia também consideram a «falta de motivacdo dos colaboradoresy
e as «dificuldades na gestdo das vdrias necessidades de aprendizagem dos colaboradoresy
como desafios, enquanto no Chipre, estas questdes parecem ndo apresentar qualquer fipo de
problema. As PME do Chipre também referiram a «falta de pessoal competente para apoiar a

empresa na implementacdo de tais atividadesy como sendo um dos desafios principais.

As entidades formadoras de todos os paises inquiridos partiihom da opinido que os
representantes das PME. No entanto, de acordo com a sua perspetiva, consideram também que
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existe falta de apoio por parte da lideranca em que os colaboradores participem em formacdo

e percursos de aprendizagem.

Os participantes do focus groups de todos os paises identificaram a «falta de motivacdo dos
colaboradoresy, a «disponibilidade dos colaboradoresy e as «restricdes orcamentaisy como
sendo os desafios principais que as PME enfrentam. Os inquiridos da Grécia e do Chipre também
destacaram a falta de cooperacdo entre as PME e outros stakeholders (organismos puUblicos,
entidades de EFP/EA) e a falta de disseminacdo de informacdo, o que leva, frequentemente, ao
ndo aproveitamento de oportunidades de desenvolvimento oferecidas por eles qos

colaboradores de PME, incluindo formacdes organizadas, financiamentos disponiveis, etc.

De um modo geral, estes desafios ndo sdo surpreendentes tendo em conta que as PME,
normalmente, possuem recursos limitados — orcamento, tempo, forca de trabalho, etc. — em

comparacdo com as grandes empresas.

Figura 24. Principais desafios relativos & implementacdo de estratégias de gestdo de carreira e das
oportunidades de aprendizagem em contexto de frabalho.

FALTA DE
MOTIVACAO*
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Os resultados apresentados nesta seccdo tém em consideracdo as respostas fornecidas por
todas as PME que responderam ao inquérito (um total de 57), incluindo as que atualmente ndo
oferecem quaisquer oportunidades de desenvolvimento da carreira.

Como é possivel observar na figura 25, 38% dos inquiridos considera que uma «combinag¢do de
todos os tipos de formacdon ird continuar a ser a oferta mais comumente disponibilizada; 32%
considera que a «formacdo em contexto de trabalhon ird continuar a ser a oferta formativa mais
relevante e 24% refere que a «formacdo onliney serd igualmente estratégica. Na verdade, ao
analisar a figura 25, torna-se claro que a «formacdo onlinen serd a oferta com um crescimento
mais significativo. Neste nivel, os participantes do focus group e entrevistas referiram que a
COVID-19 permitiu ds empresas e as entidades de EFP/EA investir e aumentar a oferta formativa
disponibilizada online. De acordo com os participantes, isto pode contribuir para um maior
investimento das PME na ministracdo de formacdes online, reduzindo os elevados custos referidos
nos inquéritos.

Ao analisar os resultados por tipo de organizacdo, de acordo com os representantes das
empresas, a «formacdo onlinen é o tipo de formacdo com maior probabilidade de crescimento;
a «combinacdo de todos os tipos de formacdon e a «formacdo em contexto de trabalhon
permanecem estratégicas e importantes, mas a sua relevéncia ird diminuir face aos dias de hoje.
Na perspetiva dos representantes das PME do Chipre e de Portugal, a «combinacdo de todos os
tipos de formacdon e a «formacdo em contexto de trabalhon continuardo a ser relevantes,
enquanto os representantes das PME gregas acreditam que, no futuro, a maioria das PME ird
disponibilizar a «formacdo online» em maior escala.

A situacdo é semelhante para entidades formadoras. A maioria acredita que ird continuar a
oferecer a «combinacdo de todos os tipos de formacdon e a «formacdo em contexto de
frabalhoyn, mas a «formacdo onliney ird aumentar significativamente. No caso da Grécia, as
entidades formadoras referem que a «formacdo onliney passard a ser a oferta formativa mais
relevante para as empresas. E importante destacar que com os focus groups e entrevistas,
tfornou-se claro que a situacdo da COVID-19 influenciou significativamente esta decisdo,

tornando a formacdo remota numa solucdo sustentdvel para um futuro imprevisivel.
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Figura 25. Oportunidades de desenvolvimento da carreira oferecidas pelas empresas e prestadores de
servicos no futuro.

Career development opportunities that respondents
consider that companies will promote in the future

32%
38%

6%
24% /

OOn the job training 0O Off the job training Online training Combination of all above

Também em termos de tendéncias e em relagcdo as dreas formativas nas quais as PME irdo
oferecer oportunidades de desenvolvimento, parece que a drea de «atendimento ao cliente e
vendas/negociacdoy contfinuard a ser uma das principais dreas de desenvolvimento nos trés
paises. Comparando os resultados dos trés paises, € possivel encontrar algumas diferencas entre

eles:

Em Portugal, a principal drea de desenvolvimento permanecerd a «lideranca e gestdoy, seguida
da drea do «trabalho em equipa e cooperacdon, a qual ndo é atualmente considerada como
sendo uma das dreas principais. De acordo com os participantes do focus group portugués, a
necessidade de (continuar a) investir nas dreas de «lideranca e gestdo» e de «trabalho em
equipa e coordenacdon pode ser explicada por alguns fatores sociais e econdmicos, como q)
a existéncia de vdrias geragcdes em contexto de frabalho e b) a necessidade de estruturar

ferramentas para apoiar os lideres na gestéo e monitorizagcdo remotas das equipas.

No caso da Grécia, e considerando que as PME pretendem oferecer mais oportunidades
digitais/online, a principal drea nas quais as PME irdo oferecer oportunidades de
desenvolvimento da carreira e de aprendizagem no trabalho serd, naturalmente, a drea de
«competéncias tecnolégicas e digitaisn e ndo a drea de «gestdo/literacia financeiran. Outra
nova drea na qual as PME pretendem investir € na promog¢do das capacidades de «lideranca e
gestdon dos colaboradoresy. As dreas como a «criatividade e inovacdon e a «resolucdo de

problemas e tomada de decisdon continuardo a ser de grande importancia para as PME.
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No Chipre, as dreas principais permanecerdo as mesmas: «tecnologia e literacia digitaly e
«autogestdo e autoeficacian. As novas dreas nas quais as PME pretendem desenvolver as
competéncias dos seus colaboradores sdo qs dreas de «criatividade e inovacdon, de
«comunicacdo/apresentacdes e comunicacdo em publicoy e, também, de «esolucdo de

problemas e ftomada de decisGoy.

Considerando as entidades formadoras de todos os paises inquiridos, a oferta que estas
organizacdes irdo disponibilizar estd em linha com as necessidades e tendéncias identificadas
pelas PME. Uma das dreas na qual estas organizacdes irdo oferecer formacdo € a drea de
«tecnologia e literacia digitaly. Os especialistas de todos os paises consideram que a «tecnologia
e literacia digitaly serd uma das dreas principais de desenvolvimento no futuro, quer esteja
relacionada com a inovagcdo em geral, com as vendas online, com o marketing digital ou com
o atendimento ao cliente digital. Os inquiridos também referiram a importéncia das dreas de
«ideranca e gestdon, de «adaptacdo e resiliéncian e de «equiliorio entre a vida pessoal e

profissionaly, as quais, na sua opinido, terdo uma maior importéncia no futuro.

Tabela 3. Areas das oportunidades de desenvolvimento do pessoal nas PME no futuro

«Atendimento ao cliente e «Competéncias e literacia digitaisn
Portugal vendas/negociagcaon (marketing digital, e-commerce,
«Lideranca e gestaon redes sociais, etc.)
«Trabalho em equipa e cooperacdon «Lideranca e gestdoy
«Atendimento ao cliente e
vendas/negociacdon «Resolucdo de conflitosy
«competéncias tecnoldgicas e digitaisy «Resiliéncian
Grécia «Lideranca e gestdon «Efica profissional»
«Criatividade e inovacdon «Equilibrio entre a vida pessoal e
«Resolucdo de problemas e tomada profissionaln
de decisdon
«Atendimento ao cliente e
vendas/negociacdaon
«Tecnologia e literacia digitaly . . e
oK 1 cldl «Competéncias e literacia digitaisn
«Autogestdo e autoeficacian ) -
. L - - «lideranca e gestdon
Chipre «Criatividade e inovacdon i .
. ~ - . «equilibrio entre a vida pessoal e
«Comunicacado/discurso publico e .
- profissionaly
apresentacoesy
«Resolucdo de problemas e tomada
de decisdon
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As PME dos trés paises acreditam que continuardo a enfrentar alguns desafios que j& enfrentam

atualmente, nomeadamente:

Figura 26. Desafios atuais e futuros enfrentados pelas PME.

Contrariamente as PME de Portugal e da Grécia, as PME do Chipre ainda ndo consideram que
motivar os colaboradores serd um dos desafios principais e pensam que «relacionar as
necessidades formativasy serd um desafio maior, no futuro. A maioria dos inquiridos também
considera que «tornar a aprendizagem num dos valores fundamentais da empresan vird a ser um

obstdculo mais visivel.

As PME do Chipre e de Portugal parecem estar mais orientadas para o desenvolvimento dos seus
colaboradores e para a implementacdo de tais atfividades no futuro, sentindo que «formar o
proprio pessoal para preparar, implementar e coordenar estratégias e acdes de
desenvolvimento do pessoaly vird a ser um dos desafios a enfrentar. As PME do Chipre também
pensam que «criar um sistema de avaliacdo vdlido, fidvel e operacional para atfividades de

desenvolvimento de pessoal eficazes» pode vir a ser um desafio no futuro.

As entidades formadoras de todos os paises inquiridos partiham da opinido dos representantes
das PME. Algumas entidades formadoras também consideram que encontrar um organismo de

formacdo ou um programa de formacdo adequado poderd, igualmente, ser um desafio.

Ao longo dos focus group e enfrevistas, a maioria dos inquiridos concordou que o futuro das PME
é incerto e que as empresas dardo mais importéncia ao «modo de sobrevivénciay devido ao
impacto causado pela COVID-19. Os especialistas gregos destacaram que, apesar disto, as PME
terdo de oferecer oportunidades de desenvolvimento da carreira, uma vez que a mentalidade
da nova geracdo considera a aprendizagem ao longo da vida essencial, esperando que as
empresas correspondam a esta necessidade. Os especialistas de todos os paises concordaram
que «tornar a aprendizagem num dos valores fundamentaisy serd um desafio no futuro tanto para
as empresas quanto para os colaboradores. Os especialistas acreditam que as PME irdo investir
mais na «aprendizagem combinada/compostan ou na «formacdo onlinen e que se irdo focarem
formacodes que respondam as necessidades do mercado e que acrescentem valor ds empresas

e aos colaboradores.
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Figura 27. Desafios impulsionadores principais da orientacdo profissional e das oportunidades de aprendizagem
no frabalho no futuro.

Também foi solicitado ds PME de todos os paises inquiridos que refletissem sobre o que as poderia
ajudar a ulfrapassar desafios futuros e a contfinuar a oferecer oportunidades de desenvolvimento
do pessoal no futuro. A maioria dos respondentes concordou com as respostas
westratégia/politica clara de desenvolvimento de pessoal, a disponibilizacdo de «ferramentas
claras e eficazes para avaliacdo das capacidades dos colaboradores e das necessidades
formativasy e «melhores programas/sistemas para avaliar os beneficios dos programas de
desenvolvimento do pessoal (como o aumento da produtividade, etc.)n. Os representantes de
Portugal e da Grécia também identificaram «maior motivacdo dos colaboradoresy como sendo
estratégico. Para ultrapassar estes desafios, seriam necessdrios «precos razodveis dos programas
formativos (disponiveis fora da empresa)y e a «disponibilizacdo de programas personalizados

(disponiveis fora da empresa)».

A maioria das entfidades formadoras concorda com a opinido dos representantes das PME. As
entidades formadores de Porfugal e do Chipre consideram que a «aprovacdo da direcdo de
topon é fundamental, enquanto as entidades formadoras na Grécia identificam os «incentivos

do governo/financiamento externon como fundamentais para ulfrapassar os desafios.

50

Cofinanciado pelo O apoio da Comissdo Europeia & producdo desta publicagcdo ndo constitui um aval do seu contetdo,
Programa Erasmus+ que reflete unicamente o ponto de vista dos autores, e a Comissdo ndo pode ser considerada
da Unigo Europeia responsdvel por eventuais utilizacdes que possam ser feitas com as informacdes nela contidas.




Crrowingg enioricc SAEP @ e p AKMI DORE ()

SME’s Growth and Innovation {ED  Development EDUCATIONAL INSTITUTE CeNNECTIS
through Learning at the Workplace NN TR

Os especialistas dos trés paises concordaram que, para ultrapassar os desafios futuros, é
necessdrio haver mudancas na mentalidade das empresas e uma «maior motivagcdo dos
colaboradoresy: em termos concretos, consideram estratégico envolver gestores em formagdo
de valor acrescentado, de modo a conseguir o «efeito cascatan — gestores que apreciem e
compreendam a necessidade de melhoria e desenvolvimento continuos, que difundam o seu
conhecimento junto dos colaboradores e que organizem as oportunidades de desenvolvimento
da carreira dos seus colaboradores, t€ém maior possibilidade de motivar os colaboradores para

a formacdo.

Os especialistas também concordaram que a digitalizacdo das empresas e a melhoria das
competéncias digitais dos colaboradores é fundamental para que as PME consigam combater

os efeitos da COVID-19e outras que possam surgir no futuro.

Figura 28. Principais fatores que podem permitir que PME enfrentem desafios no futuro.
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e Cerca de 80% das PME inquiridas oferece oportunidades de desenvolvimento da carreira
e aprendizagem aos seus colaboradores.

e Atualmente, a maioria das PME e das enfidades formadoras inquiridos preferem
formacoes «em contexto de trabalho» ou «wuma combinacdo de todos os tipos de
formacdon. No entanto, devido a situacdo causada pela COVID-19, as empresas
comecaram, também, a descobrir as oportunidades oferecidas online. As PME e
enfidades formadoras inquiridos acreditam que, no futuro, irdo confinuar a oferecer aos
seus colaboradores oportunidades de formacdo «combinadasy e «em contexto de
trabalhoy, mas que a «formacdo online» também terd um aumento significativo.

e A maioria das empresas inquiridas (62%) oferece oportunidades de desenvolvimento da
carreira aos seus colaboradores 1-3 vezes por ano, seguido de 3-5 vezes por ano (22%).
Surpreendentemente, 14% das empresas inquiridas oferece este tipo de oportunidades
mais de 10 vezes por ano. 2% das empresas inquiridas oferece este tipo de oportunidades
6-10 vezes por ano.

e Em todos os paises, as PME inquiridas preferem atividades de desenvolvimento da carreira
com uma duracdo mais curta, preferencialmente de 1-3 ou 4-7 dias.

e Em Portugal, o principal grupo-alvo das atividades de desenvolvimento da carreira nas
PME é a direcdo de topo, ao passo que para as entidades formadoras portuguesas, o
principal grupo-alvo sdo os colaboradores. Na Grécia e no Chipre, tanto as PME quanto
as entidades formadoras pretendem que estas oportunidades sejam dirigidas caos
colaboradores, a gestores e aos supervisores. No entanto, vdrias PME referem
principalmente os quadros superiores, com excecdo do Chipre em que sucede o oposto:
apenas algumas PME e algumas entidades formadores oferecem este tipo de
oportunidades a direcdo de topo.

e Em todos os paises, a direcdo de topo é responsdvel por definir a frequéncia e os topicos
a abordar nas oportunidades de desenvolvimento da carreira e de aprendizagem no
frabalho, seguindo-se os departamentos de recursos humanos.

e As decisoes relativas a frequéncia e aos tépicos a abordar nas oportunidades de
desenvolvimento da carreira e de aprendizagem no trabalho em todos os paises
inquiridos sdo tomadas, na sua maioria, tendo em consideracdo a andlise das
necessidades de formacdo de colaboradores e a andlise organizacional. Os inquiridos da
Grécia e do Chipre também colocaram uma grande énfase na situacdo do mercado e
nas novas tecnologias disponiveis.

e As principais dreas nas quais as PME, normalmente, oferecem estas oportunidades difere
entre os paises. A Unica drea comum na qual as empresas de todos os paises oferecem
este tipo de oportunidades € a drea de «atendimento ao cliente e vendas/negociacdon.

e Em Portugal, a principal drea na qual sdo oferecidas estas oportunidades é a drea de
Wideranca e gestdon, seguindo-se a drea de «gestdo do stress/adaptacdo/resiliéncian. Na
Grécia, as principais dreas nas quais as PME oferecem oportunidades de desenvolvimento
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da carreira e de aprendizagem em contexto de trabalho sdo as dreas de
«gestao/literacia financeira», «comunicacdo/ apresentacdoes e comunicacoes em
puUblicon, «criatividade e inovacdoy e «resolucdo de problemas e tomada de decisdon.
No Chipre, as outras principais dreas sdo o «trabalho em equipa e cooperacdoy,
«tecnologia e literacia digitaly e «autogestdo e autoeficacian.

e Os participantes do focus groups de Portugal concordaram, em grande medida, com os
resultados do inquérito. No entanto, alguns especialistas acreditam que a «tecnologia e
literacia digitaly deve, também, ser considerada como sendo uma das dreas principais,
tendo em conta a transformacdo digital que tem ocorrido nos Ultimos anos. Na Grécia,
os especialistas do focus group acreditam que as empresas oferecem mais formacdo
dirigida as competéncias técnicas do que as competéncias transversais, enquanto os
organismos de educacdo de adultos cobrem as necessidades formativas relativas as
competéncias transversais. No Chipre, os especialistas concordam com os resultados do
inquérito. No entanto, acreditam que deve ser dada muita mais atencdo ao
desenvolvimento das capacidades de «lideranca e gestaon.

e Osinguiridos de todos os paises possuem a mesma opinido em relacdo As principais forcas
impulsionadoras/beneficios das oportunidades de desenvolvimento da carreira e de
aprendizagem no trabalho. Concordam que os beneficios mais evidentes e importantes
sdo: 1) aumento da qualidade (servicos, produtos, etc.), 2) aumento da produtividade e
eficiéncia dos colaboradores, 3) aumento da motivacdo e da satisfacdo profissional dos
colaboradores, 4) aumento da capacidade de inovacdo dos colaboradores, 5) melhor
fransferéncia do conhecimento.

e Os principais desafios enfrentados pelas PME na tentativa de desenvolver e implementar
a gestdo profissional e as atividades de aprendizagem, de acordo com os inquiridos, sdo
a 1) disponibilidade dos colaboradores — os colaboradores estdo demasiado ocupados
para poderem realizar atividades de desenvolvimento devido a forca de trabalho
reduzida e a um grande volume de frabalho; 2) as restricdes orcamentais — demasiado
dispendioso, 3) prestadores externos demasiado dispendiosos. As PME de Portugal e da
Grécia também consideram 4) a «falta de motivacdo dos colaboradoresy e 5) as
«dificuldades na gestdo das vdrias necessidades de aprendizagem dos colaboradoresy
como desafios.

e Osespecialistas da Grécia e do Chipre também destacaram a falta de cooperacdo entre
as PME e outros stakeholders (organismos publicos, entidades de EFP/EA) como sendo um
dos principais desafios.

e As dreas nas quais as PME irdo oferecer oportunidades de desenvolvimento no futuro ndo
irdo mudar drasticamente. De acordo com os inquiridos, a drea de «atendimento ao
cliente e vendas/negociacdoy contfinuard a ser uma das principais dreas de
desenvolvimento nos trés paises. No entanto, os inquiridos e os especialistas concordam
que as «competéncias tecnoldgicas e digitaisy irdo ganhar maior importdncia tendo em
conta as questdes despoletadas pela pandemia. As outras dreas sdo: «lideranca e
gestadon, «criatividade e inovacdon, «resolucdo de problemas e fomada de deciscon.

e Os especialistas da Grécia e do Chipre também destacaram a drea do «equilibrio entre
a vida pessoal e profissionaly que, na sua opinido, serd importante no futuro e que ndo foi
incluida como uma op¢do no inquérito.
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e As PME dos trés paises acreditam que, no futuro, continuardo a enfrentar alguns desafios
que ja enfrentam atualmente, nomeadamente 1) os «recursos disponiveis (orcamentais,
humanos, de tempo, etc.) para o desenvolvimento do pessoalh, 2) «motivar os
colaboradores a continuarem o seu autodesenvolvimento profissional e pessoaly e 3)
wrelacionar necessidades formativas organizacionais, operacionais e individuaisy. A
maioria dos inquiridos também acredita que 4) «tornar a aprendizagem num dos valores
fundamentais da empresan vird a ser um obstdculo.

e A maioria dos respondentes concordou que 1) uma «estratégia/politica clara de
desenvolvimento de pessoaly, 2) a disponibilizacdo de «ferramentas claras e eficazes para
avaliacdo das capacidades dos colaboradores e das necessidades formativasy e 3)
«melhores programas/sistemas para avaliar os beneficios dos programas de
desenvolvimento do pessoal (como o aumento da produtividade, etc.)» poderiam ajudar
as PME a ultrapassar desafios futuros e a contfinuar a oferecer oportunidades de
desenvolvimento do pessoal no futuro. Os especialistas e os profissionais de Porfugal e da
Grécia também acreditam que, para ultrapassar estes desafios, seria necessdria uma
«maior motivacdo dos colaboradoresy, «precos razodveis dos programas formativos
(disponiveis fora da empresa)y e a «disponibilizacdo de programas personalizados
(disponiveis fora da empresa)».

e Osrespondentes da Grécia acrescentaram que os «incentivos do governo/financiamento
externoy também ajudariam a ultrapassar os desafios.
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1. Para as Pequenas e Médias Empresas

Para melhorar a gestdo de carreira e a aprendizagem em contexto de trabalho e ultrapassar em
os diferentes desafios referidos ao longo deste documento, é fundamental que as PME desenvolvem
uma estratégia que tenha como ponto central a aprendizagem como sendo transversal ds
atividades didrias da empresa e que torne a educacdo num valor fundamental.  Algumas
recomendacdes que podem orientar as PME a desenvolver/melhorar a sua abordagem estratégica

a aprendizagem em contexto de trabalho sdo:

Figura 29. Principais recomendacées de apoio & definicdo de uma estratégia para a aprendizagem em
contexto de frabalho por parte das PME.

Cada uma destas recomendacodes estd descrita com maior detalhe nas tabelas que se seguem.

Figura 30. Breve descricdo das recomendacdes para orientar as PME na definicGo e implementacdo das
estratégias de aprendizagem em contexto de trabalho.

1)

Os parceiros sociais podem oferecer informacdo e recursos para o desenvolvimento de competéncias e
ajudar a reduzir os encargos administrativos. As PME podem cooperar com estas organizacdes e procurar
0 seu apoio para organizar atividades de desenvolvimento das competéncias dos colaboradores.

Por exemplo, os sindicatos, normalmente, oferecem cursos aos colaboradores, e disponibilizam
oportunidades de networking e informacodes sobre as tendéncias do setor e da indUstria. As associacoes
empresariais também podem disponibilizar a formacdo, assegurando a componente administrativa,
facultando informacdo sobre oportunidades disponiveis, etc.

2)

A estreita cooperacdo com organismos de educagdo e formagdo publicos e privados é necessdria para

desenvolver formacdes & medida de cada PME. As formacdes d medida tém, na maioria das vezes, taxas
de sucesso superiores em relacdo as formagdes gerais. As PME devem manter-se em contacto com as
entidades de formacdo locais e trabalhar com eles no reconhecimento das competéncias previamente
adquiridas pelos colaboradores, contribuindo para a estruturacdo de formacdo de valor acrescentado

para colaboradores e PME.

w
~
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Desenvolver o nefworking com oufras empresas de dimensdes semelhantes ou com empresas No mesmo
setor pode ajudar a ultrapassar barreiras existentes na promocdo da formacdo d medida. Por exemplo, as
empresas com necessidades formativas e de desenvolvimento semelhantes podem associar-se e solicitar as
entidades de educacdo e formacdo a estruturacdo de uma formacdo a medida, reduzindo os custos
associados. Igualmente, as empresas e os seus colaboradores, desde que ndo sejam concorrentes diretos,
podem beneficiar com visitas de infercambio profissionais.

Adicionalmente, pertencer a redes empresariais € participar em eventos de networking pode criar
oportunidades de cooperacdo e de estabelecimento de novas parcerias, beneficiando as empresas de um
modo geral.

) ‘
Ter uma estratégia de desenvolvimento do pessoal clara é um passo fundamental para
desenvolver/melhorar a gestdo de carreira e a aprendizagem em contexto de trabalho. A estratégia deve
definir claramente as competéncias que os colaboradores j& possuem e as que precisam de ser
desenvolvidas, a que competéncias deve ser dada prioridade, bem como que acdes devem ser tomadas
para promover estas competéncias/atingir estes objetivos. A estratégia de desenvolvimento do pessoal
também deve incluir ferramentas e sistemas de acompanhamento e avaliacdo da qualidade para garantir
que a aprendizagem em contexto de frabalho continua a ser relevante e eficaz. Mais importante, a
estratégia de desenvolvimento deve ser flexivel e ndo deve ser demasiado formalizada de modo a ndo
representar encargos administrativos adicionais para a empresa.

Para além de adotarem uma estratégia de desenvolvimento de pessoal clara, é importante que as PME
desenvolvam um plano de desenvolvimento dos colaboradores. Em alguns paises, por exemplo, em
Portugal, as empresas podem ser obrigadas por lei a criar planos ou formagdes de desenvolvimento de
competéncias?s,

Essencialmente, o plano de desenvolvimento dos colaboradores € um documento que contém objetivos
especificos e um plano de acdo para o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, o qual tanto
pode ser utilizado pelas empresas como pelos colaboradores. Um plano de desenvolvimento dos
colaboradores pode ajudar os colaboradores a aprender, a crescer e a serem bem-sucedidos de um modo
geral e confribuir para o aumento da retencdo dos colaboradores. Definir planos de desenvolvimento para
os colaboradores permite as PME construirem igualmente planos e estratégias de negdcios no futuro.

5)

Para serem bem-sucedidas, a maioria das PME tem de ser capaz de se adaptar rapidamente e encontrar
novas formas de desenvolver a sua atividade. Desta forma, poderdo surgir novas oportunidades de
aprendizagem a partir de novos projetos ou servicos das empresas, como formacdes relativas a um novo
projeto da empresa. Incorporar os objetivos de desenvolvimento das competéncias dos colaboradores
nestas afividades pode permitir-lhes atingir os objetivos de desenvolvimento sem interromper ou

interrompendo minimamente as atividades didrias e sem aumentar o tempo fora do hordrio laboral.

25 Fundacdo Europeia para a Melhoria das Condicdes de Vida e de Trabalho, «Cddigo do Trabalho; Lei n.° 105/2009, de 14
Setembroy, disponivel online aqui.
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6)

Para além da aprendizagem formal, as PME e os seus colaboradores também podem beneficiar com a
aprendizagem ndo formal e social em contexto de trabalho sem necessitar de muitos recursos (tempo apds
o frabalho, orcamento para a formacdo, viagens, alojamento, etc.). Tal como a aprendizagem formal, a
aprendizagem ndo formal pode ser mais ou menos, tendo metas e objetivos especificos definidos. A
aprendizagem ndo formal pode ser utilizada para integrar os novos colaboradores na cultura da empresa,
desenvolver as competéncias técnicas e interpessoais dos colaboradores j& existentes e aperfeicoar as
capacidades dos gestores e supervisores. Este tipo de aprendizagem é valorizada porgue é imediatamente
reconhecido o seu custo-beneficio e pode ser posto em prdtica de forma imediata, também. Um exemplo
da aprendizagem ndo formal sGo os momentos de partiha de experiéncias entre colaboradores nos
intervalos.

A aprendizagem social significa aprender com outras pessoas, neste caso, com colegas, supervisores,
gestores, etfc., observando-os, colocando-lhes questdes, partihando recursos e experiéncias, etc. A
aprendizagem social também pode ser realizada fora da empresa através de ferramentas digitais —
participacdo em féruns de discussdo, blogs, tutoriais de video, etc. Este tipo de aprendizagem é feito numa
base imediata, permitindo aos colaboradores obterem informacdo exatamente quando precisam e aplica-
la rapidamente para concluir uma tarefa ou atingir um objetivo. A aprendizagem social ndo apenas apoia
a aprendizagem continua, mas também melhora a cultura organizacional, fomenta a colaboracdo em
contexto de frabalho e aumenta a produtividade. Alguns exemplos de aprendizagem social séo o
mentoring, o coaching, a aprendizagem online, etc.

No entanto, é importante compreender que tanto a aprendizagem ndo formal quanto a social ndo sdo
utilizadas para substituir as atividades de aprendizagem formal (por exemplo, formagdes), mas sim como
complemento, contribuindo para a fransferéncia de conhecimento de uma forma eficaz e rédpida, o que
nem sempre se consegue em formacdo formal. Adicionalmente, ao contrdrio da aprendizagem formal, as
competéncias e conhecimento adquirido durante a aprendizagem ndo formal e a aprendizagem social
ndo sdo, maioritariamente, reconhecidas formalmente.

Idealmente, as PME devem combinar métodos e estratégias de aprendizagem formal, ndo formal e social,
conseguindo abordar de forma mais coerente e holistica o desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores. No entanto, cada empresa tfem de considerar o contexto das suas atfividades e a natureza
das competéncias em causa para definir a melhor combinacdo.

) ‘
A aprendizagem online oferece as PME diferentes opcdes, especialmente em relacdo a formacdes
especificas e a oradores/formadores que ndo estdo disponiveis localmente. Adicionalmente, também
permite poupar recursos e ultrapassar limitacdes geogrdficas. Também oferece flexibilidade aos
colaboradores em relacdo ao tempo, uma vez que podem aprender online quando lhes for mais
conveniente, durante ou apds o dia de trabalho. Para além disso, a aprendizagem online pode ser uma
forma de aprendizagem mais eficiente uma vez que oferece vdrios estilos de aprendizagem especificas e
permite aos colaboradores aprenderem ao seu proprio ritmo. No entanto, se a empresa ndo se sentir
preparada para oferecer oportunidades de aprendizagem online devido a recursos limitados, falta de
conhecimento ou competéncias digitais reduzidas dos colaboradores, a aprendizagem combinada pode

ser uma excelente opcdo. Este tipo de aprendizagem combina a educacdo presencial com vdrias formas

58

Programa Erasmus+ que reflete unicamente o ponto de vista dos autores, e a Comissdo ndo pode ser considerada

n Cofinanciado pelo O apoio da Comissdo Europeia & producdo desta publicacd@o ndo constitui um aval do seu contetdo,
da Unigo Europeia responsdvel por eventuais utilizacdes aue possam ser feitas com as informacdes nela contidas.



institute of
Entrepreneurship
- iED

Development

EDUCATIONAL INSTY CONNECTIS

de aprendizagem online, oferecendo oportunidades de aprendizagem personalizadas e sustentdveis.
Existem vdrias ferramentas digitais e softwares que as empresas podem utilizar para monitorizar o processo
de desenvolvimento de competéncias. Este tipo de ferramentas podem ir de simples interacdes diretas
online a utilizacdo de ferramentas online mais avancadas e incluir as competéncias afuais e as
competéncias que a empresa e os colaboradores precisam de desenvolver para atingirem os seus objetivos.
As ferramentas podem ser adaptadas as caracteristicas especificas da empresa e podem recolher dados
sobre a empresa e o colaborador. A principal vantagem da utilizacdo deste tipo de ferramentas é que
tornam evidentes a relevdncia e a eficdcia do desenvolvimento de capacidades e competéncias tanto
das PME quanto dos colaboradores. No entanto, € importante ter em conta que quanto mais complexo for

o software ou a ferramenta, mais dispendiosa poderd ser.

A aprendizagem em contexto de trabalho é benéfica tanto para colaboradores como para entidades
patronais. Os individuos passam uma grande parte do tempo no trabalho e o local de trabalho torna-se
num ambiente de aprendizagem crucial, onde os adultos podem ndo sé desenvolver competéncias
relacionadas com o frabalho, mas também competéncias bdsicas e fransversais que podem aplicar na sua
vida profissional e pessoal. Os colaboradores formados e com boas capacidades sdo um fator inestimdvel
para manter a competitividade e a produtividade da empresa e para aumentar a retencdo do pessoal.
Para desenvolver e promover um ambiente de trabalho positivo e de apoio e para fazer com que os
colaboradores se sintfam valorizados, as PME devem alinhar as necessidades dos colaboradores com as
necessidades gerais da empresa. Para garantir um ambiente de aprendizagem positivo onde os
empregados estdo motivados para aprender e desenvolver as suas competéncias, o reconhecimento
desempenha um papel importante. Ainda que os colaboradores desenvolvam novas capacidades e
competéncias através da aprendizagem ndo formal, informal e social, onde normalmente ndo sdo emitidos
certificados ou atribuidas qudlificacdes, € importante reconhecé-las, dar visibilidade ao progresso e
recomendar os colaboradores pelo seu trabalho. N&o existe uma estratégia universal para valorizar e
reconhecer as capacidades adquiridas, cada empresa, normalmente, desenvolve a sua prépria estratégia.
Por exemplo, a estratégia pode incluir o desenvolvimento de capacidades como critérios para a progressdo
na carreira, o aumento de saldrios, recompensas ndo financeiras, mais acesso a novas oportunidades de
aprendizagem denfro ou fora da empresa, etc.

Em relacdo ao reconhecimento oficial, existem alguns enquadramentos legais, regimes publicos e algumas
iniciativas privadas, normalmente ao nivel nacional, para validacdo ou acreditacdo da aprendizagem ndo

formal, informal ou social, aos quais as empresas poderdo recorrer.
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Neste contexto, as organizacdes intermedidrias sGo descritas como organizacdes que cooperam
com as PME, apoiando-as através da disponibilizacdo de oportunidades de desenvolvimento aos
seus colaboradores, como cursos de formacdo, coaching, consultoria na gestdo dos recursos
humanos, entfre outros. Estas organizacdes podem ser organismos de educacdo e formacdo
pUblicos e privados, sindicatos, associacdes empresariais, c@maras de comércio e outras

organizacdes profissionais.

As organizacdes intermedidrias sdo, frequentemente, vistas como intervenientes fundamentais na
compreensdo das necessidades das PME e no apoio logistico e disponibilizac&o de recursos para o
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores. A cooperacdo com enfidades de
educacdo e formacdo, por exemplo, permite dar resposta as necessidades das PME e
colaboradores, no que toca o reforco e desenvolvimento de competéncias especificas e essenciais
ao exercicio da funcdo. Adicionalmente, € comum algumas organizacdes intermedidrias estarem
em constante didlogo com autoridades publicas, podendo contribuir para a (re)definicdo de

politicas?s.

A figura 31 apresente algumas das recomendagdes para as organizacdes intermédias, de modo a
reforcar o seu posicionamento face ds PME no apoio ao desenvolvimento/melhoria das

oportunidades de desenvolvimento profissional e pessoal oferecidas aos seus colaboradores.

Figura 31. Recomendacédes as organizacées intermedidrias para apoiar as PME na oferta de oportunidades de

V'

desenvolvimento da carreira.

Validacao e

reconhecimento
das competéncias
Reforgar e adquiridas
' apostar em oferta
Atualizar os cgléssttl;l: g;aepara
programas e diretores de topo
Identificagio de atividades
Cagd existentes
competéncias
detidasea
desenvolver pelos
colaboradores
das PME

26 Direcdo-Geral do Emprego, dos Assuntos Sociais e da Inclusdo da Comissdo Europeia, «Up- and re- skiling in micro and
small companiesy, 2020.
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Figura 32. Breve descricdo das recomendagdes para as organizacdes intermedidrias no sentido de apoiarem
as PME na oferta de oportunidades de desenvolvimento da carreira aos seus colaboradores.

1) ‘
E fundamental que as organizacdes intermedidrias mantenham contacto regular com as PME e, em
conjunto, identificarem competéncias detidas e a desenvolver pelos colaboradores das PME. Este € um
primeiro passo a tomar que permitird as organizacdes desenvolverem e oferecerem programas educativos
e formativos (ou acdes) adequados as necessidades especificas das PME, tornando-os mais atrativos e
geradores de impacto. Adicionalmente, estabelecer comunicacdo regular pode ajudar a publicitar e a
disseminar informacdo sobre as oportunidades e acdes de desenvolvimento existentes que os responsdveis
nas PME poderdo ter dificuldades em encontrar devido ao excesso ou a falta de informacdo disponivel.

2)

A interacdo entre organizacdes intermédias e PME é crucial para que as diferentes partes, acompanhem as
alteracdes e mudangcas que vdo surgindo co longo do tempo. Esta cooperagcdo permite ajustar os
programas e atividades as necessidades da nova geracdo de trabalhadores, as diferentes caracteristicas
das organizacdes e ds condicdes econdmicas em constante mudanca. Por exemplo, ao cooperar com as
PME na educacdo e formacdo formal ou ndo formal, os organismos de educacdo e formacdo podem
desenvolver cursos que integrem prdticas de aprendizagem informal e social no trabalho, tornando-as
relevantes para as tarefas didrias dos colaboradores e contribuindo, assim, para a obtencdo de melhores
resultados. Atualmente, é particularmente relevante refletir sobre os desafios e constrangimentos causados
pela pandemia e pela imprevisibiidade face ao  futuro, nomeadamente  sobre:
preparacdo/reforco/melhoria da ofertfa de formacdo online, reforco de competéncias digitais de
colaboradores. Para além disso, juntamente com os cursos online, os organismos de educacdo e formacdo
também podem oferecer ferramentas online para avaliacdo de competéncias, permitindo aos
colaboradores e empresa ver o progresso a nivel do desenvolvimento de competéncias. Os recursos de
aprendizagem digital produzidos pelos organismos de educacdo e formacdo podem ter, frequentemente,
um custo mais baixo e oferecer uma maior variedade de programas do que 0s Cursos presenciais.
Adicionalmente, os programas online oferecem flexibilidade aos colaboradores em termos de tempo,
espaco e ritmo de aprendizagem enquanto também ajudam as PME a contornar limitacdes financeiras e

de tempo.
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3)

Considerando os resultados do inquérito, focus group e entrevistas, gestores e diretores de topo sdo,
maioritariamente, os principais grupos que tomam decisdo sobre o desenvolvimento dos colaboradores nas
PME. Neste sentido, uma estratégia pode passar por estruturar e disponibilizar formacdo para gestores e
diretores e representantes do departamento de recursos humanos, tendo como objetivo de: 1) sensibilizar
para a relevéncia da aprendizagem ao longo da vida e para o desenvolvimento das competéncias
necessdrias para planear e implementar oportunidades e acdes de aprendizagem no trabalho; 2) reforcar
competéncias para a avaliacdo e monitorizacdo do desenvolvimento de competéncias; 3) desenvolver
competéncias de apoio & gestdo de carreira e profissional de colaboradores; 4) desenvolver o pensamento
critico e estratégico com enfoque na aprendizagem em contexto de trabalho. Disponibilizando esta oferta,
poder-se-& ter um resultado mais positivo na promocdo da mudanca de mentalidade de gestores e
colaboradores face d relevancia e custo-beneficio da formacdo e aprendizagem em contexto de trabalho.
4)

A vdlidacdo e reconhecimento de competéncias é muito importante, especialmente as que foram

adquiridas em contextos informais e ndo formais de aprendizagem. As organizacdes intermedidrias podem
ajudar as PME a manter um registo do desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores — que
competéncias jd possuem, que competéncias precisam de desenvolver e de que forma o desenvolvimento
estd a progredir. As organizacdes intermedidrias que oferecem educacdo e formacdo as PME, como os
organismos de educacdo e formagdo, os sindicatos, as associacdes empresariais, entre outros, podem emitir
certificados ou outros documentos que indiquem que as competéncias foram identificadas e validades.
Estes documentos poderdo ndo ser formalmente reconhecidos no contexto nacional, mas podem contribuir
para o reconhecimento e valorizacdo social e profissional. As organizacdes intermedidrias também podem
oferecer apoio e orientacdo ds PME em relacdo ¢ implementacdo de enquadramentos legais nacionais e
regimes publicos j& existentes que podem ser usados para identificar, testar e reconhecer competéncias

formalmente (aprendizagem formal, ndo formal, informal ou social).
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Existem vdrias abordagens, medidas e programas politicos ao nivel nacional e europeu concebidos
para apoiar as PME no desenvolvimento da sua forca de trabalho. No entanto, as PME continuam
a enfrentar desafios graves e ndo tém necessariamente a possibilidade de aceder a todos os apoios
disponiveis. ldentificamos, de seguida, um conjunto de recomendacdes para decisores politicos

aos niveis regional e nacional, desenvolvida a partir de exemplos de politicas existentes.

Figura 33. Recomendacdes para decisores politicos para apoiarem as empresas na disponibilizacdo de
oportunidades de desenvolvimento da carreira aos seus colaboradores.

As PME, especialmente as microempresas € as pequenas empresas, normalmente, t€m recursos de tempo

limitados, o que significa que os gestores ndo tém muito tempo disponivel para pesquisar informacdo sobre
politicas e medidas existentes que possam apoiar a empresa a desenvolver as capacidades da sua forca
de trabalho. A informacdo disponivel &, frequentemente, apresentada de forma pouco clara em termos da
terminologia ufilizada ou do excesso de terminologia utilizada.

Sistemas e acdes como portais online Unicos especializados, reunides presenciais ou online curtas, tutoriais,
comunicacdo continua por e-mail, entre outros recursos, utilizando terminologia simples, devem ser
desenvolvidos para disseminar informacdo sobre politicas novas ou j& existentes entre as PME, ajudando-as
a contornar a falta de tempo, barreiras linguisticas e, também, em alguns casos, a falta de confianca para
procurar informacdo e envolver-se em programas politicos. E importante referir que a maioria dos paises
oferece vdrias medidas de apoio financeiro publico, através de fundos nacionais ou europeus. No entanto,

nem todas as PME tém conhecimento destas medidas ou tém acesso a elas.

Para que sejam eficazes e bem-sucedidos, as politicas e os enquadramentos devem ser desenvolvidos de

forma a que abordem os desafios e obstdculos enfrentados atualmente pelas PME e que permitam verificar
que competéncias sdo necessdrias ou virdo a ser necessdrias no futuro. Para desenvolver politicas de
qualidade, a cooperacdo e a comunicacdo entre decisores politico, PME e parceiros sociais &€ fundamental.
Os decisores politicos devem ter por objetivo desenvolver comunicacdes diretas e juntar os representantes
de todos os atores chave para debater e preparar os enquadramentos em conjunfo. Um programa que
seja implementado tendo em consideracdo as necessidades dos intervenientes principais € melhor do que

vdrios programas que sejam implementados sé porque existe financiamento disponivel.
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E importante considerar que as PME compreendem micro, pequenas e médias empresas, as quais possuem
diferentes caracteristicas, enfrentam diferentes desafios e apresentam necessidades diferentes. Os
enquadramentos e politicas devem ter isto em consideracdo e apostar na diversificagdo agdes ndo apenas
a serem desenvolvidas para as PME em geral, mas sim agdes desenvolvidas para micro € pequenas
empresas e acoes desenvolvidas para médias empresas. As politicas também podem ser diversificadas
tendo em conta setores especificos.

Adicionalmente, os enquadramentos e as politicas devem ser desenvolvidos de forma a reduzir a
burocracia, a promover a aprendizagem informal e social, a oferecer algum tipo de apoio financeiro e a
ajudar na avaliagdo de competéncias € no planeamento.

Em relacdo aos programas de formacdo publicamente disponiveis, os respetivos contetdo, metodologia,
duracdo e trabalho administrativo também devem corresponder as caracteristicas e necessidades

especificas das empresas.

A aprendizagem em contexto de trabalho relaciona-se principalmente com o desenvolvimento de novas
capacidades e competéncias através de vdrias formas de aprendizagem e ndo com a obtencdo de
qualificacdes especificas. No entanto, € igualmente importante que estas capacidades e competéncias
possam ser constantemente avaliadas, validadas e reconhecidas através de enquadramentos nacionais
que permitam ds empresas acompanhar o desenvolvimento das competéncias da sua forca de trabalho e
motivar os colaboradores a aprender e a obter melhores resultados.

A maioria dos paises possui alguns enquadramentos legais e regimes publicos para validacdo e acreditacdo
da aprendizagem adquiridas em contexto de frabalho. No entanto, estes enquadramentos, principalmente
devido d sua complexidade ou & terminologia utilizada, normalmente ndo sdo utilizados em grande escala
pelas PME e parceiros sociais. Os decisores politicos devem incentivar o desenvolvimento de
enquadramentos que ndo existam apenas ao nivel tedrico, mas que possam faciimente ser adaptados a
nivel prdtico. Estes enquadramentos devem ser desenvolvidos em consulta com os préprios representantes
das PME, bem como com os parceiros sociais, como sindicatos, associacoes empresariais, organismos de
formacdo e educacdo, etc. Apds o desenvolvimento do enquadramento, todos os intervenientes chave

devem ser consultados quanto d sua implementacdo na prdtica.
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