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Estagnar ou

(RE)APRENDE

O papel do upskilling
e reskilling na era da IA

As conclusées do mais recente relatério da PwC, 2025 Global Al Jobs
Barometer, sdo inequivocas: a inteligéncia artificial (IA) ndo esta a subs-
tituir os profissionais - esta a redefinir o valor das competéncias huma-
nas, exigindo uma aposta profunda na formagao continua.

revolugdo provocada
pela IA estd a trans-
formar o mercado de
trabalho a um ritmo
sem precedentes.
Dados do Global AI
Jobs Barometer 2025, divulgado
pela PwC, mostram que a mudan-
ca é de tal forma acelerada que as
funcdes mais expostas a IA - como
analistas financeiros e programa-
dores de software - registam uma
evolucdo de competéncias 66%
mais rdpida do que as restantes.

Esta transformacdo esta tam-
bém a impactar diretamente os
salarios. O relatério destaca que
profissionais com capacidades es-
pecificas em IA estdo a beneficiar
de prémios salariais que atingem os
56% em relacdo a perfis semelhan-
tes sem essas competéncias. Mais:
os saldrios nas empresas mais ex-
postas a IA cresceram ao dobro do
ritmo observado nas restantes.

O impacto estende-se ao de-
sempenho. Entre 2018 e 2024, a
produtividade nos setores mais ex-
postos a IA aumentou de 7% para
27%, respetivamente. E desenga-

ne-se se julga que esta aceleracao
afeta apenas profissoes técnicas. A
PwC indica que as funcdes de qua-
lificacao intermédia - como super-
visores, técnicos administrativos
ou operacionais especializados -
estao entre as mais afetadas, o que
refor¢a a necessidade de requalifi-
cagao transversal a varios setores e
niveis hierarquicos.

Neste contexto, a aprendiza-
gem continua deixa de ser uma
opcao e torna-se imprescindivel.
A medida que as exigéncias evo-
luem, o fosso entre as competén-
cias disponiveis e as necessarias
alarga-se, pressionando os depar-
tamentos de recursos humanos a
agir rapidamente.

Em Portugal, Angela Correia,
Gestora do Eixo Pessoas da As-
sociacdo Business Roundtable
Portugal (BRP), confirma este
cendrio, destacando a importan-
cia do upskilling e reskilling para
fazer face a mudanca de para-
digma. “Requalificar e atualizar
competéncias ndo é um detalhe
de recursos humanos - é uma ala-
vanca estratégica para aumentar a

produtividade,
atrair  investi-
mento e refor-
¢ar a compe-
titividade  das
empresas e do pais. Acima de
tudo, é uma ferramenta essencial
para valorizar as nossas pessoas e
manté-las relevantes e preparadas
para o futuro que estd a chegar a
passos largos.”

“ATA, aautomagcio e a transicao
digital e energética aceleraram de
forma significativa o desequilibrio
entre o que as empresas precisam
e o que o mercado de trabalho tem
para oferecer’, alerta. “Além disso,
aumentaram também o fosso en-
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COMPETENCIAS
EM ACELERAGCAO

é a veloci-
dade a que
evoluem
as com-
peténcias nas funcoes
mais expostas a IA.
Segundo o Global Al Jobs
Barometer 2025 da PwC,
52% das empresas vdo
investir mais em forma-
¢do nos préximos 12
meses.
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tre o talento que tem as qualifica-
¢Oes e esta preparado e o que nao
tem e que fica marginalizado, algo
que temos que minorar a todo o
custo”.

Aprender, antecipar, transformar
Apesar dos receios associados a
automacao, o estudo da PwC re-
vela um dado encorajador: entre
2019 e 2024, o emprego cresceu
38%, mesmo em funcoes conside-
radas altamente automatizadas.
Ou seja, a IA estd a ser utilizada
nao para substituir profissionais,
mas para complementar as suas
competéncias.

Angela Correia considera que o
verdadeiro desafio para as empre-
sas “é estratégico e estrutural” “Fal-
ta-nos antecipacdo, planeamento
a médio prazo e, sobretudo, uma
ligacdo consistente entre empre-
sas, sistema de ensino e entidades
de formacao”. “E preciso criar esta
sensibilidade de que investir tem-
po na formacao, mesmo que impli-
que reorganizar equipas ou parar
processos pontualmente’; reforca.

A BRP tem apostado em ini-
ciativas como o PRO_MOV, um
programa de reskilling e upskil-
ling criado numa parceria publi-
co-privada, que ja impactou mais
de 1850 pessoas e 150 empresas.
Para 2025, o objetivo é ultrapassar
os trés mil formandos. “O PRO_
MOV responde nao sé a requali-
ficacdo de quem estd em situagao

Angela Correia,
Gestora do Eixo
Pessoas da
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de desemprego, mas também a
atualizacao de competéncias de
profissionais ativos que precisam
de se adaptar aos novos desafios
nas suas organizacgoes’, resume a
responsavel. O objetivo é claro:
garantir que 75% dos formandos
encontram emprego até seis me-
ses ap0s a formacao.

IA exige respostas rapidas

Ja a Cegoc tem respondido a esta
mudanca em duas frentes: atra-
vés de projetos de consultoria que
avaliam as necessidades de reskil-
ling, upskilling e mobilidade in-
terna decorrentes da transforma-
cao das funcdes, e pela integracao
pratica da IA nos percursos forma-
tivos. Um dos maiores desafios é,
segundo Filipe Luz, Head of Lear-
ning & Development Solutions da
Cegoc, “a falta de contextualiza-
¢ao dos programas” “Quando ndo
é evidente o ‘porqué’ e o ‘para qué’
daquela aprendizagem, é natural
que surja resisténcia, desconfian-
¢a ou até apatia” Em muitas or-
ganizacoes, “persiste uma cultura

A BRP APOSTA NO PRO_MOV,
PROGRAMA QUE JA FORMOU
1850 PESSOAS E 150 EMPRESAS
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“QUANDO NAO E EVIDENTE O
‘PORQUE’ E O ‘PARA QUE’ DA
APRENDIZAGEM, SURGE
RESISTENCIA”

FILIPE LUZ, HEAD OF LEARNING &
DEVELOPMENT SOLUTIONS DA CEGOC

GAP ESTRATEGICO
NAS ORGANIZACOES

Apenas 30% das organiza-

coes tém uma estratégia cla
e integrada que combine IA,
formacdo continua e gesta

com baixa orientacdo para a mu-
danca, o que faz com que a resis-
téncia nao seja apenas emocional,
mas também estrutural, enraizada
em préticas, habitos e liderancas
que ndo incentivam ativamente
a aprendizagem como resposta a
transformacao’; esclarece.

No mesmo sentido, a PwC
realca que os programas de ups-
killing e reskilling sdo mais efi-
cazes quando baseados num
diagnoéstico das necessidades de
competéncias das empresas, com
recurso a dados, mapeamento e
planeamento.

Filipe Luz cré também que
“ainda nao estamos verdadeira-
mente nesse ponto de valoriza-
¢do generalizada dos perfis com
competéncias em IA” “A matu-
ridade das organizagdes na uti-
lizacdo efetiva da tecnologia é
ainda relativamente baixa, o que
faz com que o reconhecimento
de valor e, consequentemente, os
esforcos de formacgdo e retencdo
nio estejam plenamente conso-
lidados. Acredito que, antes de

Filipe Luz, Head
of Learning &
Development
Solutions

da Cegoc

Ana Rita Soares,
Head of Learning
& Development
Solutions da EDP

de talento.

qualquer coisa, os lideres tém de
passar por um processo interno
de transformacao.”

Ainda assim, “caminhamos
rapidamente nesse sentido” Tal
como aconteceu no passado com
as linguas estrangeiras ou com as
competéncias informaéticas, o res-
ponsével acredita que “o dominio
de IA serd uma competéncia core,
transversal a multiplas funcoes”

Aprendizagem continua e anteci-
pacéo como pilares da evolucio

Perante a disrupcao digital, enten-
de que “a aprendizagem continua é
essencial para a adaptacao e evolu-
¢ao das organizacoes

”u

" “A antecipa-

A EDP USA A METODOLOGIA
70-20-10, QUE VALORIZA A
APRENDIZAGEM PRATICAE O
TRABALHO EM EQUIPA

¢ao é uma condicao essencial para
qualquer estratégia eficaz de de-
senvolvimento de competéncias.
Se queremos preparar as equipas
para os préximos cinco/10 anos,
temos de comecar hoje.”

Na EDP, essa visao traduz-se
numa abordagem estratégica,
assente em dados e antecipacao.
Ana Rita Soares, Head of Lear-
ning & Development Solutions,
explica que estdo a construir “um
plano de aprendizagem basea-
do em competéncias, focado na
identificacdo das competéncias
criticas para o futuro - tanto téc-
nicas como comportamentais
- alinhadas com os desafios espe-
cificos do negécio”

Destaca-se ainda a forte apos-
ta em programas de reskilling
que promovem a transi¢ao inter-
na de colaboradores, valorizan-
do o potencial e as competéncias
humanas. A metodologia 70-20-
10 - que privilegia 70% de apren-
dizagem pratica e on the job,
20% de interagdo social e 10% de
formacao formal - garante que o
desenvolvimento acontece den-
tro do contexto real de trabalho,
através de experiéncias, partilha
e formacdo adaptada. Entre os
projetos recentes, o AI Immersi-
ve Day tem sido uma referéncia.

Lideranca e cultura: o papel hu-
mano na transformacéo

Alinhada com as conclusdes do
relatério da PwC, Ana Rita Soa-
res salienta que, “por mais avan-



Ambito: Economia, Negdcios.

CiSION

ID: 118441454

Period.: Bimestral
Pag: 10-15

Y Meio: Imprensa
Pais: Portugal
magazine Area: 2674,84cm?

01-07-2025

cadas que sejam as ferramentas
de IA e automacao, o verdadeiro
diferencial reside na capacidade
humana de pensar criticamente,
tomar decisdes éticas e liderar
com empatia”

Ana Vala, Head of Learning
and Development do Novoban-
co, complementa: “Acreditamos
que a transformacao comeca
pela lideranca - ndo apenas pela
definicdo da visdo, mas pelo
exemplo diario, pela escuta ati-
va e pela capacidade de inspirar
as equipas a aprender e evoluir”.
“Através de programas como o0
Bank 300, capacitamos estes li-
deres para serem facilitadores
da mudanca.”

“Hoje, o que diferencia os
profissionais é aquilo que sa-
bem fazer - as competéncias
tornaram-se o principal ativo
no mercado de trabalho’, razao
pela qual “o Novobanco esta a
evoluir para um modelo de ges-
tao baseado em competéncias’,
colocando o desenvolvimento
continuo das suas pessoas no
centro da estratégia. “Estamos
a construir um ecossistema de
aprendizagem robusto e sus-
tentavel, assente em trés pilares
fundamentais: pessoas, recursos
e tecnologia’, diz.

Lembra, no entanto, que “a
colaboracdo entre universida-
des, empresas e Governo é es-

“A TRANSFORMAGAO COMEGA PELA LIDERANCA,
PELO EXEMPLO DIARIO, A ESCUTA ATIVA E CAPACIDA-
DE DE INSPIRAR AS EQUIPAS A APRENDER E EVOLUIR"

ANA VALA, HEAD OF LEARNING AND DEVELOPMENT DO NOVOBANCO

Ana Vala, Head
of Learning and
Development
do Novobanco

José Crespo

de Carvalho,
Presidente do
ISCTE Executive
Education

sencial para responder aos desa-
fios do reskilling, sobretudo num
setor tdo regulado e em transfor-
macao como o financeiro.

Universidades como parceiras

Pedro Brito, Associate Dean e
CEO da Formacao de Executivos
da Nova SBE, refere que “ha si-
nais positivos, mas falta escala e
agilidade”. “Continuamos a atuar
em silos. Falta-nos um mode-

lo mais integrado com o Estado

que permita escalar as iniciati-

vas com rapidez’;, lamenta, sa-
uz

lientando que “é necessario um
verdadeiro consoércio tripartido

“PRECISAMOS DE TRANS-
FORMAR O UPSKILLINGEO
RESKILLING EM PRIORIDADES
NACIONAIS”

JOSE CRESPO DE CARVALHO, PRESIDENTE
DO ISCTE EXECUTIVE EDUCATION

O VALOR
HUMANO

Apesar do avanco
dalA,

valorizam mais
as competéncias
humanas essenciais:
pensamento critico,
criatividade e
lideranca ética.

- universidades, empresas e Go-
verno - com metas claras, incen-
tivos alinhados e mecanismos de
impacto partilhado. A urgéncia é
demasiado grande para solucoes
lentas”.

Na Nova SBE, a convic¢ao é
de que “a IA é um acelerador de
transformacgao - mas o verdadei-
ro impacto depende de como as
pessoas a usam’, sendo que “o
maior desafio é manter os me-
lhores profissionais em aprendi-
zagem continua” Para Pedro Bri-
to, “a IA deve estar no centro do
plano estratégico das organiza-
¢Oes, mas o seu sucesso depende
de envolver toda a empresa - e
nao apenas as equipas técnicas
- numa jornada de crescimento”.
“Profissionais altamente qualifi-
cados valorizam ambientes que
investem na sua empregabilida-
de continua’, adverte.
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A NOVA SBE DEFENDE QUE AS UNIVERSIDADES DEVEM
EVOLUIR PARA PARCEIROS DE VIDA E CARREIRA

Na sua perspetiva, as univer-
sidades “tém de transformar-se
em Life & Career Partners”. “As
universidades tém de ajudar
os profissionais a navegar a sua
carreira, reencontrar proposito e
adaptar-se as diferentes fases da
vida. Isso exige um modelo edu-
cativo fluido, centrado no indivi-
duo, mas conectado com os de-
safios do mundo real’, enfatiza.

Do lado do ISCTE Executive
Education (IEE), o Presidente
José Crespo de Carvalho corro-
bora e vai mais longe: “Precisa-
mos de transformar o upskilling
e o reskilling em prioridades na-
cionais, com impacto econémico
mensuravel e acompanhamento
rigoroso. E isso implica uma mu-
danca de mentalidade, que pas-
sa por deixar de ver a formacao
como um custo e comecar a vé-la
como o motor da competitivida-
de e um investimento” “Preci-
samos de ecossistemas reais de
aprendizagem ao longo da vida,
com incentivos bem desenha-
dos, metas comuns e platafor-
mas que liguem a oferta formati-
va as necessidades concretas das
empresas’, continua

No IEE, “ndo nos limitamos a
introduzir um ou outro médulo
de IA nos programas existentes.
Reestruturdmos profundamente
0s nossos cursos, redesenhamos
metodologias e apostamos em
conteudos transformacionais,
focados em literacia tecnolégica,
pensamento critico e lideranca
digital’, garante.

O também professor realca o
potencial da juncao equilibrada
entre tecnologia e humanidade.
“Dominio da IA e literacia de
dados, sim, mas também inte-
ligéncia emocional, lideranca

ética e pensamento critico, para
navegar em contextos ambiguos
e colaborar eficazmente.”

Na PACK4, a revolucao tecno-
légica ainda estd no inicio, mas a
empresa ja prepara os seus cola-
boradores com formacao, conhe-
cimento e sensibilizacdo sobre a
importancia da IA no dia a dia. A
empresa portuguesa criou, este
ano, uma dotacdo orcamental de-
dicada a formacao em IA, com
planos e horas especificas para ca-
pacitar os colaboradores, e investiu
na criacdo de um departamento de
automacao e robdtica em 2024.

“No passado, quem néo sabia
escrever era analfabeto, depois
quem ndo sabia usar computa-
dor. Agora poderé ser quem nao
use IA no seu trabalho’, antecipa
Paulo Castanheira, Administra-
dor e Fundador da PACK4.

O Global Al Jobs Barometer
2025 e as empresas e especia-

Pedro Brito,
Associate Dean e
CEO da Formagdo
de Executivos

da Nova SBE

Paulo Castanheira,
Administrador

e Fundador

da PACK4

A PACK4 CRIOU UM ORCAMEN-
TO DEDICADO PARA FORMA-
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listas ouvidos pela RHmagazine
sdo undnimes: o sucesso da in-
tegracdo da IA nas organizacdes
depende, sobretudo, da capa-
cidade de preparar as pessoas
para novas funcdes, ambientes
e responsabilidades. Upskilling
e reskilling ndo sdo apenas res-
postas ao presente. Sdo apostas
estratégicas para garantir a sus-
tentabilidade do futuro.®

IA= EMPRESAS
PRODUTIVAS

Entre 2018 e 2024,
a produtividade nos
setores mais ex-
postos a IA cresceu
de 7% para 27%,
refletindo o impacto
direto da tecnologia
na performance das
organizacoes e a ne-
cessidade urgente de
capacitar profissionais
para acompanhar este
ritmo.




