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Este projeto de investigacdo teve como objetivo desenvolver um modelo de

Resumo

competéncias transversais para as organizacgoes, adaptado ao contexto portugués. Face
aos desafios decorrentes da digitalizacdo, da inteligéncia artificial, das novas formas de
organizacdo do trabalho e das alteragdes demograficas, o estudo procurou responder a
seguinte questdo de investigacao: Que competéncias transversais sao necessarias para as
organizacdes em Portugal responderem aos desafios do presente e do futuro préximo (até
2030)?

Para responder a esta questao, foi adotada uma metodologia mista, combinando a
revisdo da literatura com a recolha de dados empiricos através de um inquérito, de um
focus group e de entrevistas semiestruturadas a especialistas em gestdo de recursos
humanos.

Os resultados permitiram identificar 16 competéncias transversais essenciais para
responder aos desafios organizacionais até 2030, destacando-se a adaptabilidade, a
aprendizagem continua, a literacia digital, a utilizacdo da inteligéncia artificial, a
lideranga colaborativa e a inteligéncia emocional. O estudo evidencia ainda a crescente
importancia de perfis hibridos, que combinam competéncias técnicas e comportamentais.

O modelo desenvolvido constitui um referencial para apoiar a gestdo estratégica
de recursos humanos, nomeadamente nos processos de recrutamento e selecao, formagao
e desenvolvimento, gestdo de talento, avaliacdo de desempenho e planeamento de
efetivos, contribuindo para reforcar a competitividade, a capacidade de adaptacdo e a
sustentabilidade das organizagdes portuguesas.

Palavras-Chave: Competéncias Transversais; Inteligéncia Artificial; Mudangas

Tecnologicas; Gestdo de Recursos Humanos; Modelo de Competéncias.
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The objective of this research project was to develop a model of transferable skills

Abstract

for organizations, adapted to the Portuguese context. Considering the challenges arising
from digitalization, artificial intelligence, new forms of work organization, and
demographic changes, the study sought to answer the following research question: What
transferable skills are necessary for organizations in Portugal to address the challenges of
the present and the near future (through 2030)?

To answer this question, a mixed-methods approach was adopted, combining a
literature review with the collection of empirical data through a survey, a focus group,
and semi-structured interviews with human resources management experts.

The results identified 16 essential cross-cutting competencies for addressing
organizational challenges through 2030, notably adaptability, continuous learning, digital
literacy, the use of artificial intelligence, collaborative leadership, and emotional
intelligence. The study also highlights the growing importance of hybrid profiles, which
combine technical and behavioral competencies.

The model developed serves as a framework to support strategic human resources
management, particularly in the areas of recruitment and selection, training and
development, talent management, performance evaluation, and workforce planning,
thereby helping to strengthen the competitiveness, adaptability, and sustainability of

Portuguese organizations.

Keywords: Transversal Skills; Artificial Intelligence; Technological Changes; Human

Resource Management; Competency Framework.
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1.INTRODUCAO

O presente TFM insere-se no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos do ISEG, e foi desenvolvido no ambito de um projeto com a consultora SHL
Portugal, sob orientacdo da Prof. Susana Almeida Lopes. Este projeto tem como principal
objetivo a constru¢ao de um modelo de competéncias transversais para as organizacdes
portuguesas, considerando os desafios atuais e futuros.

Um estudo realizado em 2017 pelo McKinsey Global Institute, projetou que cerca
de 375 milhdes de trabalhadores no mundo inteiro, de diferentes setores, representando
14% da forca de trabalho global, precisariam de mudar de fun¢do ou desenvolver novas
competéncias até 2030, o que seria impulsionado pela automagao e inteligéncia artificial
(IA) (Agrawal et al., 2020).

De acordo com o relatério do Forum Econémico Mundial sobre o futuro do
trabalho em 2025, apds a pandemia e o surgimento da [A generativa, as organizagdes, em
particular as grandes empresas, adaptaram-se adotando tecnologias como a IA generativa
e adotando solugdes de trabalho remoto, o que lhes permitiu lidar melhor com as rapidas
transformagdes no contexto econdémico (Zahidi, 2025). Nos proximos anos, 0s avangos
tecnologicos deverao ser o principal motor de mudanca nas organizagdes, exigindo uma
analise das competéncias requeridas para a transformagéo e sucesso. E expectavel a
valorizagdo de areas com a IA, big data, ciberseguranca e literacia digital. Paralelamente,
cresce a importancia de competéncias cognitivas como o pensamento analitico e
sistémico, essenciais para lidar com a complexidade e a tomada de decisdes num contexto
cada vez mais orientado por dados (Zahidi, 2025). A procura por competéncias
tecnologicas, sociais € emocionais deve crescer, enquanto as competéncias fisicas e

manuais tendem a estabilizar (Hazan et al., 2024).
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Apesar da incerteza quanto ao impacto da IA, espera-se que 39% das
competéncias essenciais para o trabalho sofram alteracdes até 2030, uma redugdo em
comparagdo com os 44% previstos em 2023, pois o foco na aprendizagem continua e nos
programas de requalificacdo ajudou as organizagdes a prepararem-se melhor para essas
mudangas, refletindo-se, na maioria dos setores, num aumento da for¢a de trabalho que
participou em formagdes, passando de 41% para 50% em comparagdo com 2023 (Zahidi,
2025).

O relatorio do Forum Econémico Mundial (2025) destaca ainda, como um dos
fatores que impulsionam a disrup¢do das competéncias, as mudancas demograficas,
especialmente o envelhecimento da populacdo e a reducdo da forga de trabalho, aliadas
ao aumento da procura por competéncias interpessoais como empatia, escuta ativa e
inteligéncia emocional. Estas competéncias sdo essenciais para responder aos desafios de
uma for¢a de trabalho envelhecida e criar ambientes de trabalho mais inclusivos e
adaptativos (Zahidi, 2025).

Até 2030, a Europa podera assistir a 12 milhdes de mudangas de carreira, o dobro
do ritmo anterior a pandemia, enquanto os Estados Unidos da América (EUA) deverao
ter um volume semelhante, mantendo o padrao pré-pandémico. Durante a pandemia por
COVID-19, ambos os mercados enfrentaram transformagdes intensas, o que indica
capacidade para lidar com as transi¢des profissionais agora exigidas (Hazan et al., 2024).
Para que as empresas possam atualizar as competéncias dos colaboradores no ambito de
estratégias de reestruturacdo dos negocios para fazer face as novas exigéncias do
contexto, ¢ fundamental que seja identificado, como ponto de partida para um diagnostico
e monitorizacdo da capacitagdo da for¢a de trabalho, um modelo de competéncias

orientado para o futuro.
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O presente projeto pretende enderecar esta necessidade e construir um modelo de
competéncias que responda as mudangas significativas atuais e previstas para o futuro
proximo, de modo a apoiar a implementagao da estratégia de gestdao de recursos humanos,
desde o planeamento do numero de trabalhadores, a composi¢do de equipas, ao
recrutamento, mobilidades, formacdo e desenvolvimento (upskilling e reskilling),
avaliagdo, carreiras e compensagao, para Portugal.

A questdo central de investigagdo consiste em identificar:

Que competéncias sdo necessarias para as organizagdes em Portugal enderegarem
o presente e o futuro proximo (até 2030), tendo em conta as mudangas atuais e previstas
no contexto?

Para tal, este projeto inicia-se com uma revisdo da literatura que explora as
competéncias no contexto organizacional, bem como os modelos de competéncias
existentes. Explora o impacto das transformag¢des no mundo do trabalho BANI — Brittle,
Anxious, Nonlinear e Incomprehensible (Vishwakarma et al., 2024) que salienta
dimensdes como tecnologia, IA, digitalizacdo, globalizagdao, imprevisibilidade, e os
conceitos de upskilling e reskilling, destacando a importancia da adaptagdo continua as
novas exigéncias do contexto.

Apos a descricao da instituicdo de acolhimento, este documento apresenta a
questao de investigacdo que guia o projeto, a descricao da metodologia adotada, onde se
detalham as etapas do projeto e os métodos utilizados.

Os resultados obtidos € o modelo de competéncias proposto sdo apresentados na
seccdo seguinte, sendo posteriormente discutidos, incluindo implicagdes praticas,

limitagdes e sugestdes para investigacao futura.
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2.REVISAO DA LITERATURA
A revisdo da literatura abordara as competéncias no contexto organizacional, os
modelos de competéncias mais frequentemente utilizados nas organizagdes, € as

transformagdes no mundo do trabalho.

2.1. Competéncias no Contexto Organizacional

Drisko (2014) definiu competéncias como habilidades para agir, adquiridas ou
desenvolvidas através de formagdo ou experiéncia. Competéncia ¢ a capacidade de
executar uma tarefa de maneira eficaz, baseada no conhecimento, pratica e aptiddo de
uma pessoa; sendo o conhecimento, a formacao e a experiéncia elementos essenciais para
o desenvolvimento dessa habilidade.

Tittel e Terzidis (2020) na sua abordagem as competéncias empresariais,
concluiram que, apesar das varias defini¢des de competéncia, todas convergem na
inclusao dos seguintes elementos: conhecimentos, habilidades e aptiddes.

As competéncias interpessoais desempenham um papel decisivo tanto na esfera
pessoal, quanto profissional, pois favorecem a comunicagao clara, a empatia, a resolugao
de conflitos e a colaboragao (Pahal, 2023). No local de trabalho, contribuem para relagdes
saudaveis, mais motivagdo e eficdcia organizacional, pelo que dominar estas
competéncias aumenta as oportunidades de progressao na carreira (Pahal, 2023).

Nos ultimos anos, o panorama organizacional tem sido impactado por mudangas
rapidas e disruptivas, impulsionadas pela globalizagdo e avangos tecnoldgicos (Vasilev
et al., 2020). Neste ambiente dindmico e competitivo, a capacidade de uma organizagao
se destacar das demais e prosperar depende, cada vez mais, do desenvolvimento e gestdo

das competéncias da for¢a de trabalho (Lima, 2010 cit in Barreto et al., 2020).
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A gestdo de competéncias tem, assim, um grande relevo nos dias de hoje,
representando uma abordagem estratégica essencial que capacita as organizagdes para
gerir o capital humano de forma eficaz e em conformidade com os objetivos
organizacionais. Esta gestdo melhora o desempenho, desenvolve talentos e mantem a
competitividade num ambiente organizacional dindmico e em constante evolucdo (Castro
e Torchio, 2021 cit in Torres 2023).

2.2. Modelos de Competéncias

Um modelo de competéncias consiste numa estrutura que inclui as qualidades e
comportamentos essenciais para a concretiza¢cdo dos objetivos da organizacdo. Trata-se
de uma ferramenta que sistematiza os aspetos mais relevantes para a realizacao eficiente
das atividades profissionais (Campion et al., 2019).

O modelo de competéncias compreende todas as competéncias necessarias para
as organizagdes num determinado contexto e momento temporal, tratando-se de um
referencial a aplicar a uma organizagdo em concreto, através da selecdo das competéncias
necessarias para o sucesso, podendo ser identificadas as competéncias para toda a
organizacdo, cada grupo funcional e/ou para funcdo. Cada fungdo organizacional, e
colaboradores nessa funcao, precisa de exibir um conjunto de competéncias, mas nao
todas as competéncias do modelo. Por exemplo, as fungdes de gestao precisam de exibir
competéncias de lideranga, e fungdes comerciais competéncias de negociacdo e venda.

Bartram (2004) refere que um modelo de competéncias consiste numa lista de
comportamentos relevantes para um determinado contexto. Uma estrutura de
competéncias ¢ um referencial em que as competéncias estdo organizadas por dominios,
como relacionamento, gestdo, lideranca, sendo transversais e aplicaveis a todas as

organizacoes.
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As organizagdes raramente encontram modelos de competéncias totalmente a
medida das suas necessidades. Embora modelos personalizados sejam ideais, o seu
desenvolvimento ¢ caro e complexo, tornando-se invidvel para organizagdes mais
pequenas ou demasiado consumidor de tempo para grandes empresas. Por isso, muitas
organizagdes utilizam solucdes padronizadas, ou seja, modelos de competéncias
transversais, que posteriormente ajustam a sua realidade, como cultura e linguagem (Lin
etal., 2021). Um dos modelos de competéncias transversais mais utilizado mundialmente
pelas organizacdes ¢ a Estrutura Universal de Competéncias (UCF) de Bartram (2006),
que tem sido alvo de vdrios estudos de validagdo (e.g. o relatdrio universal de
competéncias, disponivel em varios idiomas, bem como os relatérios de correspondéncia
entre pessoas e cargos do modelo de 20 competéncias.).

A UCF permite criar modelos de competéncias personalizados a cada
organizagdo, a partir da sua estrutura base, mantendo uma linguagem transversal de
competéncias e permitindo o benchmark entre organizacoes.

A versao mais recente da UCF (SHL, 2019b) inclui 96 componentes, ou
subcompeténcias, organizados em 20 competéncias € 8 dimensdes, seguindo uma
estrutura de modelo hierarquico (ver Anexo I). Estas dimensdes € competéncias sdao
suficientemente amplas para permitir benchmark entre paises, setores € empresas. No
entanto, a definicdo detalhada baseia-se nos 96 componentes, que funcionam como
elementos modulares para a construcao de modelos de competéncias. Combinados de
diferentes formas, os componentes permitem adaptar os modelos de competéncias a
diversos contextos e exigéncias especificas do ambiente de trabalho, exigéncias do

negdcio e cultura organizacional. O Anexo I apresenta o modelo de 8 dimensdes, por ex.
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1. Liderar e Decidir, e as competéncias, por ex. Decidir e Iniciar a A¢do, e a defini¢cdo

resultante da utilizacdo da componente, por ex. Assume a responsabilidade por agdes (...).

Também Tittel e Terzidis (2020) elaboraram um modelo de competéncias
empresariais frequentemente utilizado pelas organizagdes, com 57 competéncias
consideradas criticas para o mundo do trabalho (ver Anexo II). Identifica trés categorias
de competéncias chave: 1) competéncia pessoal; ii) competéncia de dominio —
reconhecimento de oportunidades, competéncia organizacional, competéncia de gestao e

competéncias estratégicas; iii) competéncia relacional.

Um exemplo de modelo de competéncias dirigido para uma dimensao, neste caso,
a dimensao digital, ¢ o DigComp 2.2 (ver Anexo III). Trata-se de uma ferramenta da UE
—um modelo de competéncias amplamente utilizado na Europa — que define 4reas-chave
de competéncia digital (Riina et al., 2022). Pretende apoiar politicas, educagdo e
formacao, e também as organizacdes, para melhorar as competéncias digitais. Esta nova
versao 2.2 atualiza exemplos de conhecimentos, aptiddes e atitudes, além de compilar
documentos de referéncia para facilitar sua implementacao (Riina et al., 2022).
Complementarmente ao modelo de competéncias da DigComp 2.2 existe uma
recomendacao da Unido Europeia sobre competéncias principais para aprendizagem ao
longo da vida (ver Anexo IV), sendo identificadas 8 competéncias essenciais. Estas sao
fundamentais para o desenvolvimento pessoal, um modo de vida saudavel e sustentavel,
a empregabilidade, a cidadania ativa e a inclusdo social. Todas estdo interligadas e

complementam-se mutuamente, sendo que o progresso numa area contribui para o
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desenvolvimento noutras, como acontece com a competéncia digital e as restantes
competéncias essenciais (Riina et al., 2022).

Também Gonzalez et al. (2021) construiram um modelo de competéncias
centrado na dimensdo digital. Designa-se OCDT — Organizational Competence for
Digital Transformation (competéncia organizacional para a transformagdo digital) e
pretende apoiar as Pequenas e Médias Empresas (PME) a identificar e a desenvolver as
competéncias digitais necessarias, promovendo a transformacao digital dos negdcios para
a obtenc¢do da vantagem competitiva e promovendo a adaptagdo ao ambiente tecnologico
em constante evolu¢ao. O modelo OCDT contribui para alcangar os objetivos estratégicos
da organizagdo e orienta a aplicacdo de recursos para a transformacao digital, assente nas
competéncias, na cultura, na visdo sistémica dos processos e na aprendizagem
organizacional. No modelo atualizado, o conhecimento organizacional passa a ser
reconhecido como recurso estratégico essencial, tanto para estruturar competéncias, como

para impulsionar o desenvolvimento e maturidade do OCDT (ver Anexo V).

2.3. Transformagoes no Mundo do Trabalho

Segundo o reporte do forum econdémico mundial (2025), desde 2016 que a
crescente automatizacao e o avango de novas tecnologias redefiniram em grande parte o
mundo laboral, incentivando a definicdo de novas competéncias e a requalificagdao dos
profissionais em larga escala. Atualmente, este contexto acelerou e a requalificacao
tornou-se ainda vez mais urgente.

Upskilling

Segundo Li (2024), upksilling refere-se ao processo dos colaboradores adquirirem

novas habilidades para melhorar o seu desempenho nas fungdes atuais. E essencial que

todos aproveitem as oportunidades para melhorar e atualizar as competéncias
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profissionais, para um contributo efetivo para o crescimento econdémico organizacional e
para o crescimento profissional.

Um exemplo de upskilling sao as profissdes que lidam com conhecimento
especializado, como os professores, enfermeiros, médicos e contabilistas, que devem
acompanhar novas praticas, descobertas e procedimentos e, para tal, tém de adquirir novas
competéncias para se manterem qualificados nas suas fungdes.

Reskilling

A requalificagdo, ou reskilling, envolve adquirir novos conhecimentos e
habilidades para desempenhar funcdes diferentes ou completamente novas (Li, 2024).

Um exemplo de reskilling sdo os trabalhadores de setores dependentes de trabalho
manual, como a agricultura, manufatura, ou industria alimentar, que para ocupar novas
funcdes, que foram surgindo com a digitalizagdo, passam por processos de requalificagdo,
aprendendo competéncias diferentes. Gray (2016) e Whiting (2020) demonstraram no seu
modelo um exemplo da evolugdo das competéncias em trés anos diferentes (2015, 2020
e 2025) como se pode ver no Anexo VI.

As organizagdes enfrentam cada vez maior volatilidade, incerteza ¢ mudanga
complexa e ambigua — VUCA, acronimo para Volatility, Uncertainty, Complexity and
Ambiguity (Vishwakarma et al., 2024), intensificados pela fragilidade, ansiedade, ndo
linearidade e incompreensibilidade — BANI (Vishwakarma et al., 2024) do mundo atual.
Para preservar a competitividade e a capacidade de adaptagdo, as organizacdes devem
recorrer a abordagens de transformacao flexiveis e dinamicas (Vishwakarma et al., 2024).

Segundo Bouwmans et al. (2024), apesar da vasta literatura sobre competéncias
associadas a transformagdo digital, ainda ndo ha consenso sobre quais sdo as

competéncias mais relevantes. A maioria dos modelos centra-se em habilidades digitais,
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deixando de parte outras competéncias essenciais. A lacuna sobre modelos aplicados a
realidades concretas, como o pais, ¢ ainda maior. Por isso ¢ extremamente importante o
desenvolvimento de modelos de competéncias comportamentais que guie as organizagdes
de forma estratégica nos varios processos da gestdo de recursos humanos, em particular

aplicavel a Portugal.

3.PROJETO
3.1. Institui¢do de Acolhimento do Projeto
A instituicdo que acolheu este projeto ¢ a SHL Portugal, uma empresa de
consultoria estratégica e de tecnologia para a gestdo de talento, representante em Portugal
das solug¢des do Grupo SHL, lider mundial em Assessment e Talent Analytics. A SHL usa
na definicdo e avaliagdo de competéncias para os clientes a UCF, que como referido
anteriormente, permite criar modelos de competéncias personalizados, e que define uma
linguagem comum para as organizagdes, que estdo na base de técnicas de avaliagdo e dos

servicos SHL Talent Assessment.

3.2. Objetivo e Descri¢do do Projeto

As competéncias t€ém um papel fulcral na gestdo de recursos humanos (GRH), nas
organizagdes e na sociedade, pois afetam a eficiéncia, desempenho e o crescimento em
diferentes niveis. Um estudo realizado em 2021 com a questdo central: “Qual o impacto
da revolugdo 4.0 nos perfis funcionais e competéncias procuradas pelas empresas em
Portugal?” revelou uma transi¢do do trabalho tradicional para um modelo digital, que
exige adaptagdo da parte das organizagdes, especialmente nas competéncias mais
valorizadas. Destacando-se as competéncias sociais e as competéncias técnicas, com

saliéncia do digital e tecnologico (Silva et al., 2021).
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Este projeto tem como objetivo identificar e antecipar as competéncias essenciais
para a competitividade das organizagdes em Portugal, num contexto marcado pela
digitalizagdo, automacgdo, utilizagdo de IA e transformagdes laborais. Procura
compreender quais as competéncias mais relevantes atualmente e até 2030 o que se traduz
na questdo de investigacao.

O ambito do projeto inclui a revisdo da literatura sobre competéncias, o
mapeamento das competéncias mais frequentes nos modelos das empresas em Portugal,
arecolha de dados quantitativa e qualitativa sobre desafios e competéncias, € a criacao de
um modelo de competéncias transversal, adequado ao contexto portugués. Pretende-se
que possa contribuir para orientar politicas de gestdo de talento, programas de formagao
e praticas de aprendizagem, promovendo uma transi¢do sustentavel e inclusiva para o

futuro do trabalho em Portugal.

3.3 Questado de Investigagdo

Para responder ao objetivo do projeto, que consiste em construir um modelo de
competéncias atualizado, que enderece os desafios do contexto atual e do futuro a 3-5
anos, para apoiar as organizagdes portuguesas no desenvolvimento da sua estratégia de
GRH, estabelece-se a seguinte questdo de investigagao:

Que competéncias sdo necessarias para as organizagdes em Portugal enderecarem o
presente e o futuro proximo (até 2030), tendo em conta as mudangas atuais e previstas no
contexto?

Para responder a esta pergunta serdo investigadas as competéncias mais
frequentemente utilizadas nos modelos atualmente em vigor nas organizacdes em
Portugal; os fatores de transformacao e os desafios atuais e para o futuro a 3-5 anos que

impactam as empresas em Portugal; e, finalmente, as competéncias necessarias para
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enderecar os desafios, as quais serdo apresentadas num formato de modelo de
competéncias transversais.

O modelo de competéncias podera servir como benchmark para as organizagdes,
no sentido de estarem identificadas as competéncias mais criticas para os desafios atuais
e futuros no contexto em Portugal. Apoiard uma estratégia de GRH a medida de cada
organizagdo ao permitir a selecdo das competéncias prioritarias para cada organizagdo e

funcao.

4. METODOS E RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas, em primeiro lugar, as etapas do projeto e a
participag¢do da aluna em cada uma delas. Posteriormente sdo apresentados os métodos
utilizados que foram aplicados de forma sequencial. Primeiro foi realizada a revisao da
literatura e a recolha documental das competéncias vigentes nas organizagoes; a partir da
identificacdo das competéncias mais frequentes, elaborou-se o inquérito de competéncias,
sendo que os resultados foram explorados no focus group, e seguidamente nas entrevistas
foram explorados os contributos do inquérito e focus group.

Tendo em conta que este projeto tem como objetivo a construcao de um modelo
de competéncias, adotou-se uma abordagem metodologica mista, integrando dados
qualitativos e quantitativos. As fontes primarias incluiram: (i) inquérito com perguntas
fechadas — instrumento quantitativo aplicado a participantes de uma determinada area
geografica (Portugal), permitindo recolher dados numéricos e mensuraveis; e (ii) focus
group — técnica qualitativa que favoreceu a discussdo e identificagdo coletiva de
competéncias relevantes; e (iii) entrevistas individuais — de natureza qualitativa, que
possibilitaram uma compreensdo aprofundada das percegdes e experiéncias dos

participantes. As fontes secundarias compreenderam a revisao da literatura e os dados
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recolhidos das competéncias nas organizagdes, que forneceram um enquadramento
tedrico e comparativo, sendo de natureza maioritariamente qualitativa, excetuando-se os
indicadores estatisticos, como as bases de dados das organizagdes, que assumem uma
natureza quantitativa. Segundo Johnson et al.(2007) uma metodologia de abordagem
mista consiste na combinagdo de abordagens qualitativas e quantitativas, integrando
diferentes formas de recolha e analise de dados para alcancar uma compreensdo mais
completa e fundamentada dos fendmenos estudados.

Foi realizada uma amostragem ndo probabilistica por cluster no inquérito e uma
amostragem nao probabilistica por quotas no focus group e nas entrevistas ( ver Anexo

VII com as fases do projeto).

4.1. Recolha Documental

Na abordagem qualitativa recorreu-se a analise documental (Bardin, 1977), para
examinar as competéncias descritas na literatura cientifica e nas bases de dados
organizacionais. A analise documental ¢ uma etapa inicial na criagcdo de um servigo de
documentacao ou base de dados, com a finalidade de transformar documentos originais
(primarios) em secundarios, que resumem e organizam a informagdo essencial,
facilitando a consulta e o armazenamento de dados.

No anexo VIII apresentam-se as competéncias mais frequentemente referidas na
literatura e presentes nos modelos de competéncias organizacionais da amostra. A partir
da andlise de conteudo, frequéncia de referéncia na literatura e nos modelos
organizacionais foram selecionadas 29 competéncias. Foram utilizados 21 artigos na
revisao da literatura, indicados nas referéncias bibliograficas.

Em relagdo as competéncias identificadas nas organizagdes, tratou-se de uma

amostra por conveniéncia de organizagdes clientes da SHL Portugal. A analise incidiu
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sobre os modelos de competéncias de 50 organizacdes clientes da SHL Portugal,
utilizados entre 2020 e 2024. A amostra integrou 31 empresas multinacionais e 19
nacionais, sendo predominantemente constituida por grandes empresas (62%), sobretudo
com mais de 1000 colaboradores. As organizagdes pertenciam a diversos setores de
atividade, com maior representagdo dos setores bancario, financeiro e segurador e da

produgdo e comercializacdo de produtos e servigos (ver Anexo IX).

Figura 1 - Numero de Funcionarios das Organizagdes
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5
- 501-1000
0 |

Fonte: Elaboracgao equipa do projeto

4.2. Inquérito de Competéncias

Elaborou-se um inquérito por questionario, no seguimento da identificagdo das 29
competéncias mais frequentemente identificadas na revisdo da literatura e nos modelos
das organizagdes. Lancou-se o inquérito no ambito da pré-inscricdo de profissionais de
GRH para um webinar da SHL sobre expectativas dos colaboradores e desafios da GRH
em 2025, realizado no dia 29 de janeiro de 2025, tendo sido também partilhado com outras
organizagoes através de redes sociais (ver Anexo X).

O inquérito incluiu cinco questdes: (1) qual a fun¢do que desempenha atualmente
na sua organizagao; (2) qual a area de atividade da sua organizagdo; (3) como classifica
a sua organizacgdo (Nacional/Internacional); (4) qual a dimensdo da sua organizacao; (5)
escolha as 10-12 competéncias mais importantes para a sua organizacao, para os proximos

até 2030.
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Houve 106 respostas ao inquérito com os seguintes resultados:
Dimensao da Organizac¢io
A maioria das organizacdes (35%) que participaram no inquérito t€m mais de
1000 colaboradores, 30% entre 51 ¢ 250 de colaboradores, 22% entre 251 e¢ 1000
colaboradores, 13% até 50 colaboradores.
Nacional/ Multinacional
61% das organizagdes sdo nacionais e 39% multinacionais.
Industria
A maioria dos inquiridos pertence a industria, financas e seguros (11%), 10% de
tecnologias e comunicagdes, e 8% pertence a industrias transformadoras, transporte e
logistica, e recursos humanos.

Funcoes

Em relagdo as func¢des dos inquiridos, 41% dos inquiridos ¢ gestor/a de recursos
humanos (RH), 29% técnico/a especialista RH e a terceira fun¢do mais presente ¢ a de
consultor/a RH (10%).

As 12 competéncias referidas como mais importantes sdo competéncias:
estratégicas e de negocio, analiticas e cognitivas, interpessoais ¢ de influéncia e de
execugao e adaptacao, reforgando a crescente importancia de competéncias que vao dar
resposta aos desafios atuais e futuros. Ja as 5 competéncias referidas como menos
relevantes sdo: negociagdo, influéncia/persuasao, sensibilidade cultural, autocuidado e

otimismo (ver Anexo XI).

4.3. Focus Group
Apos a realizagdo do inquérito, em que os inquiridos identificaram as 12

competéncias mais importantes nas suas organizacoes até 2030, foi utilizada a abordagem
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qualitativa, através de estudos de discurso, em que se explorou como as competéncias sao
discutidas e percebidas dentro das organizagdes, através da realizagcdo de um focus group
online.

Segundo Souza et al. (2024) as participagdes dos individuos em focus group
online tendem a apresentar diferencas positivas em relagdo aos realizados
presencialmente, pois com o aumento da familiaridade com a tecnologia, tendem a
participar com respostas mais diversificadas e extensas.

O focus group decorreu em formato virtual no dia 25 de margo de 2025 com a
duragdo de 1 hora. Foram convidados clientes e consultores da SHL, tiveram presentes
15 pessoas e decorreu da seguinte forma: primeiro realizou-se uma breve apresentacdo
sobre o projeto, incluindo o objetivo, o nimero de organizagdes envolvidas (mais de 100
organizagdes) e a pergunta central “quais sdo as competéncias mais valorizadas hoje e no
futuro”, seguidamente apresentaram-se os resultados do survey, nomeadamente as 12
competéncias identificadas como mais relevantes, bem como as 5 competéncias menos
relevantes (ver Anexo XII). Posteriormente colocaram-se 5 questdes para que os dois
subgrupos do focus group pudessem refletir e responder: (1) Estdo nestas 12
competéncias o essencial para lidarmos com o futuro préximo? Que competéncias(s)
esperavam ver destacada(s) e que nao aparece(m)? (2) O que € que na vossa realidade ja
mudou desde a pré-pandemia? (3) Quais os maiores obstaculos ao desenvolvimento das
competéncias do futuro? (4) Que estratégias sdo necessdrias para implementar essa
mudancga? (5) Pensando na vossa organizagdo: o que € que ja esta a ser realizado? O que
¢ que ja deveria estar a fazer? O focus group foi dividido em duas salas (subgrupos) online
e no final reuniram-se todos os participantes na sala principal onde mostraram as

conclusdes (ver Anexo XIII). De modo a identificar os participantes do focus group, usou-
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se o seguinte formato sequencial: FG-G1 (Focus Group, Grupo 1) e FG-G2 (Focus
Group, Grupo 2).

Em relagdo as 12 competéncias identificadas no survey, os participantes do FG-
Gl deste focus group, ficaram surpresos com a ordem das mesmas e esperavam ver
destacadas as competéncias de sempre e outras novas, como as associadas a tecnologia.
J& os participantes do FG-G2 consideraram que estavam em falta as seguintes
competéncias: pensamento critico; orientacdo para a aprendizagem; utilizacdo da
tecnologia; proatividade e iniciativa e criatividade.

No periodo pés-pandemia, as organizagdes passaram por mudangas relevantes, e
os dois grupos destacaram a ado¢do de modelos de trabalho hibridos/remotos, maior uso
de tecnologias e uma crescente valorizacdo da satide mental e do equilibrio entre vida
pessoal e profissional, colocando as pessoas no centro das decisdes.

Quanto aos obstaculos, destacaram: a resisténcia a mudanca, dificuldades da
lideranga em promover o desenvolvimento das equipas, falta de tempo e de sentido de
urgéncia, bem como o desafio de alinhar competéncias com os processos e equilibrar
competéncias técnicas e sociais.

Para implementar a mudanca, os participantes consideram essencial investir numa
abordagem estruturada que inclua o mapeamento e revisao de competéncias, investimento
no upskilling e reskilling, desenvolvimento da lideranga e uma gestao da mudanca eficaz,

garantindo que a estratégia ¢ bem comunicada e assimilada por toda a organizacao.

4.4. Entrevistas
Posteriormente, de forma a aprofundar os dados recolhidos no inquérito e focus
group, utilizou-se outra abordagem qualitativa, através de estudos de discurso, em que

se explorou como as competéncias sao discutidas e percebidas dentro das organizagdes,
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através da realizacdo de 11 entrevistas. Optou-se pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, pois destacam-se pela liberdade dada ao entrevistado, permitindo a
obtencdo de dados mais completos, exploragcdo de temas inesperados e a flexibilidade na
duragdo da entrevista, existindo uma maior proximidade e interacdo entre entrevistador e
entrevistado, tornando a conversa mais enriquecedora (Lombardi et al., 2021).

A entrevista semiestruturada seguiu um guido, com as seguintes perguntas: (1)
Quais sdo os principais desafios estratégicos enfrentados pela sua organizagdo para o
futuro préximo? (2) O que vai mudar de forma significativa no seu negécio / setor / na
sua organizacao? (3) Qual a sua vis@o acerca das competéncias mais importantes para o
futuro a médio prazo que permitam concretizar a estratégia e as mudancas? Por que diz
isso? O que vai ser diferente? (4) Existem diferencas entre competéncias para lideres e
colaboradores? (5) O que a sua organizacdo estd a fazer ou planeia fazer no ambito da
alteracdo das competéncias necessarias? As entrevistas tiveram a dura¢do média de 30
minutos (ver Anexo XIV). Apos a realizacao das entrevistas fez-se uma conclusao dos
pontos-chave identificados na entrevista e foi feita a analise do contetido cujos resultados
sdao apresentados na tabela VII. De forma a garantir o anonimato dos entrevistados,
seguiu-se a seguinte forma sequencial de identificagdao dos inquiridos: N, Y, Z (nimero

de entrevista, codigo da organizagdo, setor de atividade).

TABELA I - RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

1. Quais sao os
principais desafios
estratégicos

3. Qual a sua visio acerca das

2. O que vai
mudar de forma
significativa no

competéncias mais importantes

para o futuro a médio prazo que

ENTREVISTADOS enfrentados pela seu neg()cio / setor permitam concretizar a estratégia
sua organizagao / na sua e as mudancas? Por que diz isso?
para o futuro 0rganizag:50‘7 O que vai ser diferente?
proximo? )
1SR - Com a digitalizagdo ¢ | - Aparecimento de novos - Otimismo;
IA a organizagdo tem de | concorrentes (com novos - Flexibilidade;
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1. Quais sdo os
principais desafios
estratégicos

2. O que vai
mudar de forma
significativa no

competéncias mais importantes
para o futuro a médio prazo que

permitam concretizar a estratégia

3. Qual a sua visio acerca das

ENTREVISTADOS enfrentados pela | seu negocio / setor
3 5 ] iz iss0?
sua organizacao / na sua e as mudancas? Por que diz isso?
K - . . 0
para o futuro organlzag:ao‘? O que vai ser diferente?
proximo?
ser mais eficiente e produtos);
. - Substitui¢do do trabalho - Adaptabilidade;
produtiva; . . A
N administrativo por IA; - Resiliéncia;
- Manter a concorréncia . . .
. - Novas tecnologias; - Capacidade para lidar com as
leal e continuar a ser uma . - .
organizagio - Novas formas de contrariedades e imprevistos;
1SR diferenciadora (ter trabalhar e competéncias; - Tengc.ldade;
R - Novas profissdes, novos - Etica;
valores organizacionais ~ o
. modos de ocupagdo. - Empatia;
bem definidos e . b .
A Apb6s a pandemia houve - Trabalho em equipa;
transparéncia sobre os N ) o X
alteracOes ex: reunides - Abertura a2 mudanga.
produtos). .
passaram a ser online.
- Desafio humano - Literacia digital;
(pessoas mais cansadas); . ~
- Comunicagao e colaboragdo
- Colaboradores terem - . .
N Lo - Formagéo - reformular inter-relacional;
mais literacia digital e .
2AR PO workshop (tempo para - Fazer perguntas (ser curioso);
competéncias digitais; ~ it . .
Coe reflexdo). - Espirito mais colaborativo
- Comunicagao L. .
. . (proposito de vida);
intercultural (empatia e \
A - Abertura a mudanga.
consciéncia intercultural).
- Assegurar a qualidade e
escalabilidade dos
programas educativos,
promovendo a
capacitacdo tecnologica
das novas geragdes e um - Tomada de decisao;
acompanhamento de - Trabalhar com pessoas;
proximidade; - Agilidade mental;
- Superar os desafios - Talento hibrido (IA e -Colaboragao;
financeiros, reduzindo o ser humano); - Pensamento critico;
3EP impacto da dependéncia - Contratagdo ndo pela - Aprender a aprender;
de financiamento na fungdo ou profissdo, mas - Criatividade e inovagdo;
sustentabilidade da pelas competéncias. - Adaptacdo a mudanga:
organizagao; capacidade de analise;
- Gerir o crescimento - Competéncias digitais e
rapido da organizagao, tecnologicas.
assegurando uma gestdo
eficiente e rigorosa;
-Atrair e recrutar talento
tecnologico
especializado.
- Incerteza — assustador;
- IA - 1d§nt1ﬁcar como - Boa comunicaciio;
- Startup que depende do | algo 1med1'at0, olhar para - Capacidade de adaptacio a
4TC mercado em constante uma equipa como um mudanca'
evolugo dos USA e todo; - Inovagio e criatividade;
Europeu. . -Fungbes - Boa colaboragdo entre equipas
admlmstratlvgs - deixam (relagdo interpessoal).
de existir
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ENTREVISTADOS

1. Quais sdo os
principais desafios
estratégicos
enfrentados pela
sua organizagao
para o futuro
proximo?

2. O que vai
mudar de forma
significativa  no

seu negocio / setor
/ na sua
organizacao?

3. Qual a sua visio acerca das

competéncias mais importantes
para o futuro a médio prazo que
permitam concretizar a estratégia
e as mudancas? Por que diz isso?

O que vai ser diferente?

S5VA

- Inovar mantendo
equilibrio;
- Estar na vanguarda;
- Estimular a
colaboragao;

- A comunicagao,
influencia a colaboragio.
- Boa comunicagéo.

- A questao da
tecnologia (rapidez,
quantidade e fiabilidade);
- Ser humano (lado
emocional, relacional).

- Saber coexistir com a
tecnologia;
- Processos mais
otimizados.

-Agilidade;
-Criatividade;
- Pensamento disruptivo;
- Capacidade de adaptag@o;
- Resiliéncia.

6EP

- Atrair e reter talento,
garantindo a substitui¢ao
eficaz de colaboradores
quando necessario;

- Capacitar e recrutar
jovens de forma
inovadora, valorizando
competéncias transversais
em vez de processos
excessivamente
padronizados;

- Alinhar os modelos de
avaliagdo com os
principios de
aprendizagem e formagao
ao longo da vida.

- No futuro vai haver
cada vez mais
desinformacao,
acumulagdo de tarefas
devido a poupanga de
tempo coma lA e
preocupagdo pela perda
de direitos como a
questdo da inclusdo da
igualdade;
- As bases podem ser
postas em causa
(incerteza).

- Orientagdo para o servigo
publico;
- Orientagdo para a mudanga e
inovagao;
- Orientagdo para resultados;

- Orientagdo para a colaboragao;
- Colaboragao intergeracional;
-Lideranga;

- Capacidade de adaptac@o;

- Proatividade e iniciativa;

- Capacidade de autoformagao;
- Analise critica.

7FS

- Modernizagdo
(reskilling):
colaboradores precisam
de mudar (questdo da IA,
temos de nos adaptar
cada vez mais).

- Modernizagdo dos
canais de distribui¢o;
- Reskilling.

-Grow mindset ¢ aprendizagem
continua;
-Autoconhecimento, autogestao
e resiliéncia;

- Comunicagao, feedback,
escuta ativa, empatia e
colaboragao;

-- Orientagdo para o cliente e
acao;
-Pensamento critico, analitico e
estratégico;

-Tomada de decisdo, negociagido
e proatividade;
-Inovagdo, gestdo da mudanga e
adaptabilidade.

- Lideranga
Diversidade, equidade e
inclusdo ( DED);

- Literacia digital.
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ENTREVISTADOS

1. Quais sdo os
principais desafios
estratégicos
enfrentados pela
sua organizagao
para o futuro
proximo?

2. O que vai
mudar de forma
significativa no

seu negocio / setor
/ na sua
organizagdo?

3. Qual a sua visio acerca das

competéncias mais importantes
para o futuro a médio prazo que
permitam concretizar a estratégia e

as mudancas? Por que diz isso? O

que vai ser diferente?

8CT

- Conseguir atrair talento
qualificado;

- Desenvolver a
resiliéncia e a capacidade
de adaptagdo as
mudangas, nas faculdade
e escolas para preparar
para o mundo laboral;

- Conseguir ter pessoas
com soft skills, curiosas,
com vontade de aprender
e com capacidade de se
adaptarem as mudangas
constantes.

- O que vai mudar ¢ a
forma de olhar para o
trabalho, como podem ser
mais produtivos e
entregar mais valor ao
cliente;

- Colaboradores
trabalharem de forma
diferente ao que estavam
habituados, ¢ o maior
obstaculo - a resisténcia.

-Curiosidade;
- Empatia;
- Lideranga;
- Resiliéncia;
- Capacidade de adaptagdo a
mudanga.

9ICB

- 1° Lideranga e
desenvolvimento de
pessoas: capacitar
frequentemente os
colaboradores para
acompanhar a rapida
evolugdo tecnologica e
reforgar a capacidade
estratégica da
organizagao;

- 2° Transformagao
digital e tecnologia:
promover a adogédo de
ferramentas digitais que
automatizem tarefas ,
aumentem a eficiéncia e a
eficiéncia e que gerem
valor, articulando
tecnologia e pessoas;

- 3° Proximidade com as
comunidades: fortalecer a
ligagdo as comunidades
locais para promover a
coesdo e responder de
forma mais eficaz as suas
necessidades.

-Aceleragdo da
digitalizagdo, com mais
utilizagdo de canais
remotos para chegar a
mais clientes de um
modo rapido e eficiente;
- Integragdo dos canais
digitais e presenciais,
garantindo uma
experiéncia de servigo
consistente e de elevada
qualidade de ambos;
-Manutengéo do
atendimento presencial
para responder a
necessidades mais
complexas,
complementando os
canais digitais;

- Maior recurso a
ferramentas tecnologicas
para apoiar a atividade
num setor altamente
regulado e exigente.

- Capacidade de trabalho em
equipa;
Colaboragao;

- Capacidade de lideranga;

- A capacidade de estarmos em
permanente aprendizagem e
curiosidade.

10TS

- Ciclo de vida do cliente
desde 0 momento da
prevengao até ao
momento do sinistro.
Mudar a forma como
trabalhamos ¢ como
acompanho o meu
cliente. Queremos servir
a nossa comunidade ¢ ir
ao encontro das
necessidades dos clientes.

- Setor regulado (nunca
vai ser totalmente
digital);

- Ser um diferenciador e
ser centralizado (cada vez
ter mais oferta de
servigos para clientes).

- Centralidade dos clientes
(sinergia), usar a tecnologia a
nosso beneficio (IA) e capacitar
os colaboradores;

- Capacidade de aprendizagem
(aprender a aprender);

- Mudanga de mindset (gestao
da mudanga);

- Colaboragao;

- Trabalho em equipa;

- Sensibilidade aos dados
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ENTREVISTADOS 1. Quais sdo os 2. O que vai 3. Qual a sua visio acerca das
principais desafios | mudar de forma competéncias mais importantes
estrateglcos mgmﬁcatwa no para o futuro a médio prazo que
enfrentados pela S€u negocio / setor permitam concretizar a estratégia
sua organizagao / na sua e as mudangas? Por que diz isso?
para o futuro organlzag:ao‘? O que vai ser diferente?
proximo?
- Profissionalizagdo do
setor social, combatendo
- Associagdo sem fins a perce¢do de que assenta
Jucrativos que recruta apenas no voluntariado e
jovens para intervir em rgforgando. o ngore .
escolas de comunidades qualidade da intervengao;
carenciadas.: - Atragdo de Talentos:
’ destacou a necessidade N L
-Recrutamento anual . - A organizagdo avalia cinco
diversificado. de atrair talentos competéncias: alinhamento com
. o qualificados para o setor Ca .
valorizando, diferentes . a visdo, mentalidade de
11PR erfis e percursos social, tornando-o crescimento, colaboragao
P P ? atrativo e competitivo, a . 1o, cofaboragao,
independentemente da inconformismo e inteligéncia
- ~ semelhancga de outras .
formagdo em educagio; A emocional.
-Principal desafio: atrair Organizacocs;
talento alinhado com a -cfgsglr?lgi?od:
missdo e disponivel para desenvolvimento
trabalho presencial nas . .
escolas profissional atraV.eS da
’ criagdo de oportunidades,
desafios e condi¢des de
trabalho favoraveis

Fonte: Criagdo propria

A anélise das respostas dos 11 participantes evidencia uma convergéncia em torno
de trés eixos principais: pessoas, tecnologia e adaptacdo a mudanga.

Relativamente aos desafios estratégicos, destaca-se a centralidade da gestdo de
talento (uma das competéncias identificada na lista de competéncias a partir da revisao
da literatura e nos modelos organizacionais), nomeadamente na atragdo, retengdo e
desenvolvimento de competéncias, como referido por 2AR, 6EP e 11PR. Paralelamente,
a transformagdo digital e a integracdo da IA surgem como desafios criticos, sendo
apontadas por participantes como 1SR, 4TC e 9CB como essenciais para aumentar a
eficiéncia organizacional (forte evidéncia tanto no focus group como nas entrevistas).
Contudo, alguns participantes, como 3EP e 5VA, sublinham a necessidade de equilibrar

inovagdo com qualidade e identidade organizacional. Adicionalmente, fatores como a
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incerteza do contexto, a concorréncia e as exigéncias regulatérias (1SR, 4TC, 10TS)
reforcam a complexidade do ambiente estratégico.

No que diz respeito as mudancgas esperadas, identificam uma transformagao
significativa dos modelos de trabalho (também destacada pelos participantes do focus
group), marcada pela automacao de tarefas e redefinicdo de fungdes (1SR, 4TC), bem
como pela crescente digitalizagdo e utilizagdo de canais remotos (9CB). Estas mudancas
implicam também desafios de adaptagdo por parte dos colaboradores, sendo a resisténcia
a mudanca destacada por 8CT (refor¢a um dos obstaculos referido no focus group).
Simultaneamente, observa-se uma maior centralidade do cliente ¢ a necessidade de
integrar tecnologia para melhorar a experiéncia e eficiéncia dos servigos, como referido
por 10TS.

Quanto as competéncias futuras, emerge um consenso em torno da importancia
de perfis hibridos, que combinem competéncias digitais com competéncias
comportamentais. A adaptabilidade, resiliéncia e aprendizagem continua sao amplamente
referidas (1SR, 3EP, 5VA), assim como a literacia digital (2AR, 7FS). Paralelamente,
competéncias como pensamento critico, colaboracdo e comunicacao (3EP, 9CB), bem
como inteligéncia emocional e lideranca (1SR, 6EP), sdo identificadas como
diferenciadoras num contexto cada vez mais tecnologico. Estas competéncias foram
identificadas na revisdao da literatura e nos modelos organizacionais, € uma vez
identificadas nas entrevistas, reforgam a necessidade da sua presenca em modelos de

competéncias organizacionais no futuro.

23



COMPETENCIAS TRANSVERSAIS AS ORGANIZAGOES: UM MODELO DE COMPETENCIAS

ENTREVISTADOS

4. Existem diferengas
entre competéncias para
lideres e colaboradores?

5. O que a sua organizagio
esta a fazer ou planeia fazer
no ambito da alteragdo das
competéncias necessarias?

Citagdo a destacar

1SR

- Lideres: visdo estratégica,
capacidade de supervisionar,
delegar, motivar equipas ¢ as
treinar (liderar e coordenar).

- A organizagdo estd a alterar os o

modelo de competéncias;

- Dar formacao as pessoas para se

tornar realidade - antecipar
necessidades.

Nao se aplica

2AR

- Diferenga componente
estratégica (pensamento
critico). Acabam por ndo estar
alinhadas.

- Mais formagdo e comunicagéo.

"Na era da tecnologia
temos cada vez mais que
usar a cabega".

3EP

- Todas as pessoas deveriam
ter visdo estratégica e ndo
deveria haver muitas
diferengas entre os
colaboradores ¢ a lideranga.
Os lideres devem ter uma
responsabilidade acrescida.

- Querem rever o modelo de
competéncias;

- Tem havido um trabalho
aprofundado de conhecer quais as
competéncias que querem
desenvolver, fizeram entrevistas de
fungdes, avaliagdes de
desempenho, discussdes internas,
quais as mudangas necessarias.

Naio se aplica

4TC

-Lider: deve reforgar a
comunicagdo, gerir
competéncias e motivar as
equipas;).
-Colaborador: promover a
ética, inovagdo, trabalho em
equipa, orientagdo para o
cliente, proatividade e
adaptabilidade.

- Avaliagdo de desempenho duas
vezes ao ano — plano de
desenvolvimento pessoal -
formagdes;
- Comunicagao e lideranga;
- Turnover baixo.

Naio se aplica

S5VA

- Comunicagdo e gestao
emocional, agilidade e

adaptabilidade (cada vez mais
para o lider).

- Matriz de competéncia core (5
competéncias- intera¢ao, know
how (técnicas), alinhamento (com
a cultura organizacional, well
being, sustentabilidade), negocio,
gestdo.

“Comunicagio sera
sempre importante nas
organizagdes”.

6EP

-Distingao entre um lider e
um técnico: o lider centra-se
na gestao de pessoas,
distribuigdo de trabalho,
motivacao e orientagdo das
equipas, ja o técnico dedica-se
sobretudo as competéncias
técnicas;
- O lider do futuro vai ter que
cada vez mais desenvolver
competéncias digitais, por
causa da modalidade de
trabalho hibridas e remotas.

- Formagdo mais a medida e
alinhada com cada colaborador;
- Pacotes formativos mais
atrativos e com recurso a IA;
- Definir planos de carreira,
competéncias e perfis de
competéncias.

Naio se aplica

7FS

- Visdo estratégica (lideranga)
0 que esta a acontecer,
influéncia e persuasao,
desenvolvimento de outros
(feedback);
- Ha competéncias
transversais tanto ao lider
como ao colaborador.

— Programas de mobilidade interna;
- Escola de seguros e escola técnica.

- Desenvolver um mindset de
lideranga desde 2021;
- Aprendizagem (lideranca e
cultura)
— Academia (escola digital);
- Programas de upskilling e
reskilling

Naio se aplica

8CT

- A lideranga tem de mostrar o
caminho, inspirar e o

colaborador segue o lider.

- Programas de estagios
curriculares e profissionais;
- Bootcamps;
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4. Existem diferengas | 5. O que a sua organizacgdo
ENTREVISTADOS | entre competéncias para | estd a fazer ou planeia fazer
lideres e colaboradores? | no ambito da alteracdo das
competéncias necessarias?

Citagdo a destacar

8CT - Academias para aprender "on the
job" e academias de upskillig e
reskilling.

"Que as principais
competéncias sdo
humanas, néo sdo as
técnicas. Ser bom colega,
respeito pelos outros, o
seu caracter, dignidade e
personalidade ¢ que vai
fazer diferenga nos
profissionais do futuro,
ndo tenho duvida
nenhuma".

- Integragdo de jovens talentos
através de programas de estagio,

- Como lideres ha trazendo novas perspetivas e
responsabilidade maior porque formas de pensar;
influenciam comportamentos - Aposta na formagao continua,
de terceiros. Lideranca tem de com agdes especificas para as
ter visdo da organizagdo, e equipas e desenvolvimento de
9CB conseguir que a equipa atinga competéncias analiticas;
os objetivos da melhor forma. -Desenvolvimento de
Lider tem de estar ao servigo competéncias de lideranga em
da equipa e da organizagéo, de contexto hibrido e remoto,
modo a conseguir reunir o adaptando os modelos de gestdo de
melhor de cada elemento da equipas.;
equipa. - Todos os anos, identificar as

necessidades de formagao;
- Gestdo da mudanga, nas pessoas.

Nao se aplica.

- O lider tem de ter visdo - Mapeamento de competéncias "Caminhar nestas
estratégica e mobilizadora (algo que poderia melhorar); competéncias para um
10TS (incentivar a aprendizagem - Upskilling e reskiling; mundo melhor e potenciar
continua, fazer as pessoas) - - Criacdo de academias e escolas | aIA, ndo descuidando as
acompanhamento. (escola digital e de dados); competéncias do toque
- Colaboradores tem de se - Desafio de massa e ndo humano (estar ao
dedicar a parte técnica. individual (plataforma evolution). servico)."
-Desenvolvimento precoce da | Consolidac¢@o de competéncias:
lideranga, promovendo afirmou que a organizagdo esta
competéncias de lideranga em focada em consolidar as
todos os colaboradores, competéncias ja estabelecidas, X '
tornando-as mais claras e objetivas Nao se aplica
independentemente da fungéo; )
em todos 0s processos;
11PR - Lideranga pessoal: Incentivo | _ Apoio extemo: mencionou que a

ao autodesenvolvimento , a L .
organizagdo procura apoio externo

melhoria continua e a ~ N
para formagdo em questdes

responsabilidade individual; . -
P ’ centrais e necessarias para todos,

- Lideranga relacional: . . .
visando melhorar continuamente;
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4. Existem diferencgas

entre competéncias para

5. O que a sua organizagao

esta a fazer ou planeia fazer

Citagdo a destacar

ENTREVISTADOS | . A x
lideres e colaboradores? | no ambito da alteracdo das
competéncias necessarias?
fortalecimento da
colaborag@o, das relagdes )
. . - Clareza e concretiza¢do: destacou
interpessoais e de ) )
. a importancia de tornar as
compreensdo do proprio papel )
) competéncias claras e concretas
na equipa; )
. ) ) em diferentes momentos, como
11PR - Lideranca sistémica:

avaliagoes de desempenho,
desenvolvimento da . .
. formagao de equipa e projetos,
capacidade de compreender a )
. assegurando apoio dentro das
organizagao, atuar )
] equipas.
estrategicamente e adaptar o

papel desempenhado

conforme o contexto.

A andlise das trés questdes finais evidencia uma perspetiva consistente entre os
participantes relativamente a evolucdo das competéncias e a sua gestdo no contexto
organizacional contemporaneo. Em primeiro lugar, verifica-se que, embora existam
competéncias transversais a todos os colaboradores, subsistem diferencas relevantes entre
lideres e nao lideres. Os lideres sdo predominantemente associados a competéncias de
natureza mais estratégica, relacional e mobilizadora, como a capacidade de definir visdo,
motivar equipas e orientar o desenvolvimento organizacional (ISR, 9CB, 10TS). Por sua
vez, os colaboradores tendem a concentrar-se mais na execu¢do € em competéncias
técnicas, ainda que também lhes sejam exigidas competéncias comportamentais. Ainda

assim, algumas perspetivas, como a de 6EP, apontam para uma crescente aproximagao
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entre estes perfis, defendendo a importancia de uma visdo mais abrangente por parte de
todos os elementos da organizacao.

Paralelamente, observa-se que as organizagdes estdo a adotar uma abordagem
cada vez mais estruturada e estratégica na gestdo de competéncias. Iniciativas como
programas de formagdo continua, upskilling e reskilling, academias corporativas e
sistemas de avaliacdo e desenvolvimento sdo amplamente referidas (7FS, 8CT, 10TS,
ISR, 11PR), evidenciando uma preocupacgdo crescente com a adaptacdo as exigéncias
num contexto em constante mudanca. Estas praticas refletem uma aposta clara na
aprendizagem ao longo da vida e na antecipacdo de necessidades futuras, promovendo
maior alinhamento entre as competéncias dos colaboradores e os objetivos

organizacionais.

5. PROPOSTA DE COMPETENCIAS PARA MODELO DE COMPETENCIAS

Na sequéncia das varias etapas sequenciais do projeto: identificacdo de
competéncias na literatura ¢ modelos organizacionais em vigor, resultados do inquérito,
focus group e entrevista, propoe-se um modelo com 16 competéncias. O modelo assenta
num processo de integracao e sintese robusto, orientado por evidéncia tedrica e empirica
, para responder ao proposito do projeto de identificar as competéncias necessarias para
as organizagdes em Portugal face as transformacdes atuais futuras para os proximos anos
(até 2030). Ver competéncias identificadas no Anexo XV.

A identificagdo das 16 competéncias resulta da consolidacdo de diferentes fontes de
evidéncia. Na revisdo da literatura e na analise das organiza¢des foram identificadas 29
competéncias recorrentes, que podem ser agrupadas em cinco dimensdes:

1.Competéncias socio emocionais: inteligéncia emocional, compromisso e

tenacidade — representam, o bem-estar emocional, o envolvimento emocional e
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engagement com a organizagdo e a persisténcia apesar das dificuldades e mudancas
(tenacidade). Segundo Furtado et al. (2026) as competéncias socio emocionais constituem
um construto multidimensional que integra as dimensdes emocional, cognitiva, ética e
social, sendo influenciadas pelas experiéncias, pelos valores, crencas e contextos
socioculturais que moldam o desempenho profissional.

2.Competéncias interpessoais ¢ de influéncia: comunicagdo (inclui negociagdo,
influéncia/persuasdo), relacionamento interpessoal, sensibilidade cultural, trabalho em
equipa (incluido em colaboragao) e lideranga (que incluir gerir equipas a distancia, gestao
do talento, promover a diversidade e inclusdo e coordenagdo do trabalho e defini¢do de
objetivos).

3.Competéncias analiticas e cognitivas: andlise de dados, resolu¢do de problemas,
sentido critico e inovacdo — indicam capacidade de pensamento estruturado, e de andlise,
com uma vertente importante de capacidade de aprendizagem para uma evolugdo perante
contexto de incerteza.

4.Competéncias  estratégicas e de negdcio: visdo estratégica/negocio,
desenvolvimento do negocio, inteligéncia empresarial (inclui orientagao para o cliente)
com foco no impacto organizacional, crescimento e alinhamento com os objetivos
organizacionais.

5.Competéncias de execucdo e adaptacdo: gestdo de projetos/ recursos, fazer
acontecer, abertura & mudanca, dinamismos, orientagdao para a qualidade e rigor, € com
um foco importante na utilizacdo de tecnologia ¢ IA — a capacidade de transformar

estratégia em acao, com adaptabilidade e foco nos resultados, utilizando tecnologia e IA;

Em resposta ao pedido de identificacdo das 12 competéncias prioritarias no

inquérito destacaram-se: a resolu¢cdo de problemas; colaboragdo e trabalho em equipa,
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comunicag¢do, inovagao, visdo estratégica, utilizagdo de tecnologia e IA, analise de dados,
gestdo de talento, orientacdo para o cliente, flexibilidade/agilidade, abertura a mudanga e
inteligéncia emocional. Acresce ainda a evidéncia qualitativa dos focus group, onde
emergiram lacunas relevantes nas competéncias identificadas no inquérito,
nomeadamente pensamento critico, orientagdo para a aprendizagem, proatividade,
iniciativa e inovac¢do, bem como a confirmagao, nas entrevistas, da crescente centralidade
de combinagdo de competéncias digitais e comportamentais, destacando-se a
adaptabilidade, a resiliéncia, a aprendizagem continua, a literacia digital, a colaboragao,
a comunicacao e a lideranca.

A utilizagdo de tecnologia e de IA revelou-se um elemento central e decisivo no
sucesso organizacional. A par da competéncia agilidade tecnoldgica com IA a literacia
digital ¢ critica e serd importante verter na defini¢cao das diferentes competéncias: por ex.
utilizar ferramentas de IA para melhorar/otimizar a comunicagdo interna e com
stakeholders, ou utilizar 1A para entregar documentos com maior qualidade.

Com efeito, resultam diretamente da necessidade identificada de reforcar a
literacia digital, a utilizacdo de tecnologia, a andlise de dados e a tomada de decisdao
baseada em evidéncia, refletindo a crescente digitalizacdo dos contextos organizacionais.
A aprendizagem incorpora a orientacao para a aprendizagem e a aprendizagem continua
identificadas na literatura, no inquérito e nas entrevistas, sendo essencial para suportar
processos de upskilling e reskilling num ambiente de rapida obsolescéncia de
competéncias.

As 16 competéncias propostas assumem um papel de sintese integradora,
organizando a diversidade de evidéncia em categorias coerentes, discretas (sem

sobreposi¢des) e operacionalizaveis.
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As competéncias socio emocionais traduzem uma preocupa¢do mais recente na
GRH em operacionalizar e incentivar comportamentos de inteligéncia emocional,
engagement ¢ capacidade de resiliéncia/tenacidade.

As competéncias de comunicagdo, colaboragdo, lideranca respondem de forma
direta as necessidades identificadas ao nivel das competéncias interpessoais e de
influéncia, integrando dimensdes como trabalho em equipa, influéncia, relacionamento
interpessoal e gestdo de equipas, incluindo contextos remotos e hibridos. Estas
competéncias sdo particularmente relevantes para a composicdo e dinamizagdo de
equipas, para a gestao de talento e para a promocgao de culturas organizacionais inclusivas
e colaborativas. Por outro lado, as competéncias analiticas e cognitivas com
aprendizagem, resolugdo de problemas e inovacdo refletem a necessidade de reforgar
capacidades de andlise para a tomada de decisdo em contextos caracterizados por
volatilidade, incerteza ¢ mudanca continua. Estas competéncias incorporam elementos
como pensamento critico, analise de dados, criatividade e capacidade de auto
aprendizagem e aprendizagem ao longo da vida, identificados como criticos tanto na
revisdo da literatura como nos dados empiricos, nomeadamente no focus group e nas
entrevistas.

As competéncias de estratégia e de negocio, como a estratégia, o desenvolvimento
do negobcio e inteligéncia empresarial, asseguram o alinhamento entre a gestao de recursos
humanos e os objetivos organizacionais, incorporando dimensdes como visao estratégica,
orientagdo para o negdcio e orientagdo para o cliente, garantindo que o modelo nado se
limita a uma perspetiva comportamental, mas integra igualmente a criagdo de valor

organizacional e a competitividade.
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Finalmente, as competéncias de agilidade, dinamismos, gestdo e execuc¢do
funcionam como mecanismos de operacionalizagdo do modelo, traduzindo as
competéncias em pratica organizacional. A agilidade reflete a flexibilidade e abertura a
mudanga identificadas nos dados, enquanto o dinamismo se foca na necessidade de drive
e motivacdo e para fazer acontecer. A gestdo e execugdo, por sua vez, integra
competéncias como gestdo de projetos, orientacdo para resultados, fazer acontecer e
capacidade de implementagdo, assegurando que o modelo ¢ aplicavel ao ciclo completo
do trabalho a organizagao.

Em sintese, as 16 competéncias constituem uma estrutura integrada que sintetiza
os principais resultados das diferentes fases do projeto — revisdo da literatura, analise
organizacional, inquérito, focus group e entrevistas — respondendo de forma coerente a
questdo de investigacdo. Este modelo permite conciliar competéncias digitais,
comportamentais e estratégicas, refletindo a emergéncia de perfis hibridos e assegurando
a sua aplicabilidade as praticas de gestdo de recursos humanos, com especial foco na

adaptagao das organizagdes portuguesas as exigéncias do presente e do futuro proximo.

6. DISCUSSAO
A andlise comparativa entre o modelo de competéncias proposto nesta
investigagdo e os principais modelos referenciados na revisdo da literatura, evidencia
uma importante convergéncia conceptual, mas também demonstra que o modelo proposto
apresenta caracteristicas diferenciadoras e focadas no futuro, que refor¢am a sua
aplicabilidade no contexto da GRH.
O modelo da UCF da SHL (SHL,2019b) constitui um dos referenciais

comportamentais mais completos utilizados na gestdo de talento, incluindo 96
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componentes, ou subcompeténcias, organizados em 20 competéncias ¢ 8 dimensdes,
seguindo uma estrutura de modelo hierarquico permitindo uma analise detalhada dos
requisitos funcionais e do desempenho profissional. O modelo proposto apresenta um
elevado grau de correspondéncia com este referencial, nomeadamente nas competéncias
de lideranga, comunicagdo, colaboragdo, aprendizagem, estratégia, execucdo, gestdo,
agilidade e desenvolvimento de negodcio, que se relacionam diretamente com as
dimensdes "Liderar e Decidir", "Apoiar e Cooperar", "Criar e Conceptualizar",
"Organizar e Executar", "Adaptar-se e Tolerar" e "Empreender e Realizar".

Todavia, o modelo proposto diferencia-se do da UCF por apresentar uma estrutura
significativamente mais simples e integrada, reduzindo a complexidade inerente a
existéncia de multiplos niveis hierarquicos. Paralelamente, incorpora competéncias que
refletem as atuais exigéncias organizacionais, como a inteligéncia empresarial, o
dinamismo, a tenacidade e a agilidade, que assumem particular relevancia em contextos
caracterizados pela transformagao digital, inovagao continua e elevada volatilidade.

Relativamente ao DigComp (Riina et al., 2022), verifica-se correspondéncia
sobretudo nas competéncias de aprendizagem, resolu¢ao de problemas, comunicagao,
colaboracdo, inteligéncia empresarial e inovacao. Enquanto este modelo se centra
essencialmente na literacia digital, na comunicagao digital, na criagdo de contetidos
digitais, na seguranga e na resolucdo de problemas em ambientes tecnoldgicos, o modelo
desenvolvido amplia esta perspetiva ao integrar simultaneamente competéncias
cognitivas, interpessoais, estratégicas e de execugao. Assim, a competéncia digital deixa
de ser encarada como um dominio isolado, passando a constituir uma dimensao

transversal que suporta o desempenho profissional e organizacional.
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No que respeita ao Quadro Europeu de Competéncias Essenciais para a
Aprendizagem ao Longo da Vida (Riina et al., 2022), observa-se igualmente uma forte
convergéncia. Competéncias como aprendizagem, inteligéncia emocional e agilidade
refletem a dimensdo "Pessoal, social e aprender a aprender”, enquanto comunicacdo e
colaboragao se relacionam com as competéncias de literacia e comunicagdo. Por sua vez,
inovagao, estratégia, desenvolvimento de negocio e inteligéncia empresarial evidenciam
uma correspondéncia com a competéncia de empreendedorismo. Contudo, o modelo
desenvolvido ultrapassa a perspetiva predominantemente educativa deste referencial,
traduzindo estas competéncias em comportamentos organizacionais observaveis e
suscetiveis de avaliagdo, gestdo e incentivo em contexto profissional. A comparacdo com
o modelo de Gonzalez et al. (2021) OCDT, evidencia igualmente uma elevada
compatibilidade conceptual. O referencial da OCDT privilegia a criagdo de novo valor, a
capacidade para gerir tensdes e dilemas, bem como a aceitacdo de responsabilidade
individual e social. Estas dimensdes encontram correspondéncia nas competéncias de
inovagao, estratégia, inteligéncia emocional, compromisso, lideranca e desenvolvimento
de negocio presentes no modelo desenvolvido. Todavia, enquanto a OCDT apresenta uma
visdo orientadora de competéncias organizacionais para a transformacgdo das PME, o
modelo proposto operacionaliza essas competéncias em praticas concretas de GRH,
permitindo a sua aplicagdo em processos de recrutamento, avaliacao, desenvolvimento e
gestao de carreiras.

Por ultimo, a comparagao com o referencial das 10 principais competéncias para
requalificar e melhorar as competéncias da forca de trabalho, divulgado pelo World
Economic Forum (Gray, 2016 & Whiting, 2020), demonstra que o modelo desenvolvido

incorpora praticamente todas as competéncias consideradas criticas para o futuro do
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trabalho. O pensamento analitico encontra correspondéncia na inteligéncia empresarial e
na resolugdo de problemas; a aprendizagem ativa traduz-se na competéncia
aprendizagem; a criatividade corresponde a inovagdo; a lideranca e influéncia social
refletem-se nas competéncias de lideranca, comunicagdo e colaboragdo; a resiliéncia,
flexibilidade e adaptabilidade encontram expressdo na tenacidade, dinamismo e
agilidade; e a orientacdo para resultados € representada pelas competéncias de execugao,
compromisso e gestdo. Acresce que o modelo desenvolvido integra ainda competéncias
menos explicitas neste referencial, como o desenvolvimento de negécio e a inteligéncia
empresarial, reforcando a ligagdo entre as competéncias individuais e a cria¢do de valor
organizacional.

Da comparagdo efetuada resulta que o principal avango do modelo desenvolvido
ndo reside na introdu¢do de competéncias totalmente inéditas, mas sim na integracdo de
diferentes perspetivas conceptuais num unico referencial. Enquanto os modelos
analisados abordam dimensdes especificas — competéncias digitais (DigComp),
aprendizagem ao longo da vida (Quadro Europeu), competéncias comportamentais
(UCF), desenvolvimento humano (OCDT) ou competéncias emergentes para o futuro do
trabalho (World Economic Forum) — o modelo proposto reune estas diferentes
abordagens numa estrutura atualizada, coerente, organizada, orientada para a realidade
organizacional e focada no futuro.

Neste sentido, o modelo representa um contributo relevante para a GRH. Em
primeiro lugar, disponibiliza um referencial integrado que pode apoiar a definicao de
perfis de competéncias alinhados com a estratégia organizacional. Em segundo lugar,
facilita os processos de recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, identificagao

de necessidades de formacao (upskilling e reskilling), gestdio do talento e

34



COMPETENCIAS TRANSVERSAIS AS ORGANIZAGOES: UM MODELO DE COMPETENCIAS

desenvolvimento de carreiras, através de competéncias claramente definidas e
comportamentalmente observaveis. Em terceiro lugar, responde as atuais exigéncias das
organizagoes, conciliando competéncias técnicas, cognitivas, interpessoais, emocionais,
estratégicas e de execucdo, aspetos fundamentais para organizacdes que operam em
contextos caracterizados pela digitalizacdo, inovagdo, aprendizagem continua e mudanca
permanente.

Deste modo, considera-se que o modelo desenvolvido constitui uma evolugado
relativamente aos referenciais analisados, ndo por substituir os seus fundamentos
conceptuais, mas por integrar, simplificar e operacionalizar diferentes modelos relevantes
num Unico quadro de competéncias orientado para a gestdo estratégica de pessoas focada
no futuro, para o contexto em Portugal. Esta capacidade de sintese representa o principal
contributo cientifico da investigacdo, disponibilizando a GRH um instrumento
simultaneamente conceptual e operacional, alinhado com as exigéncias atuais e futuras
do trabalho e das organizacdes a operar em Portugal.

Implicagdes Praticas

O modelo de competéncias proposto constitui uma ferramenta estratégica para a
GRH nas organizacdes portuguesas, apoiando processos como o recrutamento e selecao,
a avaliacao de desempenho, a formagao e a gestao de carreiras. A sua aplicagao promove
uma gestdo mais eficaz das competéncias, permitindo identificar necessidades de
desenvolvimento, alinhar as competéncias dos colaboradores com os objetivos
estratégicos da organizacao e responder as mudangas tecnoldgicas, organizacionais e
sociais, contribuindo para o reforco da eficiéncia, competitividade e adaptacdo as

exigéncias do mercado.
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Limitagdes: Este projeto apresenta algumas limitagcdes que importa considerar. A
dimensao reduzida e as caracteristicas da amostra limitam a generalizagdo dos resultados.
A utilizagdo de métodos qualitativos, como o focus group e as entrevistas, embora permita
uma analise mais aprofundada, pode introduzir subjetividade na recolha e interpretagao
de dados, bem como influencia a dindmica entre os participantes. Acresce que o modelo
de competéncias foi desenvolvido num contexto especifico — organizagdes portuguesas
na area dos RH — o que pode restringir a sua aplicabilidade a outros setores. Por fim,
sendo este TFM parte de um projeto mais amplo, foi concluido antes da definicdo
operacional das competéncias e implementacdo pratica do modelo na GRH, ndo tendo
sido possivel validar a sua aplicagdo por niveis de exigéncia, carreiras e fungdes.
Sugestdo de investigacdo: em futuras investigagdes, sugiro o alargamento da amostra, de
forma a aumentar a representatividade e robustez dos resultados. Outra possibilidade de
investigagdo, passa pela validacdo do modelo em contextos internacionais, possibilitando
a comparacao entre organizagdes portuguesas e de outros paises. Por fim, poderia ser util
desenvolver estudos longitudinais, ao longo do tempo, a avaliar a estabilidade do modelo

em contextos de mudanga organizacional.
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ANEXOS

Anexo I - As 20 dimensoes de competéncias da estrutura universal de competéncias

1. Liderar e Decidir

1.1 Decidir e Iniciar a Acdo

Assume responsabilidade por a¢des, projetos e pessoas;
toma iniciativas e trabalha com autonomia; inicia e
desenvolve atividades ¢ introduz mudangas nos
processos de trabalho; toma decisdes rapidas e claras que

podem implicar opgdes dificeis ou envolver riscos.

1.2 Liderar e Supervisionar

Da orientagdes claras; motiva e da responsabilidade a
outros; recruta colaboradores de elevado potencial;
proporciona oportunidades de desenvolvimento e
aconselhamento aos seus colaboradores; estabelece

padrdes de comportamento adequados.

2. Apoiar e Cooperar

2.1 Trabalhar com Pessoas

Mostra interesse e respeito pelas opinides e
contribuicdes dos outros membros da equipa; mostra
empatia; ouve, apoia € preocupa-se com 0s Outros;
consulta os outros e partilha informagdes e
conhecimentos; constr6i o espirito de equipa e resolve

os conflitos; adapta-se e integra-se bem na equipa.

2.2 Aderir a Principios e Valores

Defende os valores e a ética; mostra integridade;
promove e defende a igualdade de oportunidades e
constréi  equipas  heterogéneas;  promove a
responsabilidade  organizacional e individual

relativamente a comunidade e ao ambiente.

3. Interagir e Apresentar

3.1 Relacionar-se e Trabalhar em Rede

Estabelece facilmente boas relagdes com os clientes e
colaboradores; relaciona-se bem com pessoas de todos
os niveis; estabelece redes de contactos alargadas e
eficazes; utiliza o humor de forma adequada para

estabelecer o relacionamento com os outros.

3.2 Persuadir e Influenciar

Obtém acordos claros e o empenho dos outros utilizando
a persuasdo ¢ a capacidade para convencer e negociar;
utiliza eficazmente processos politicos para influenciar
e persuadir os outros; promove ideias suas ou de outros;
exerce um forte impacto pessoal nos outros; tem cuidado

na forma como gere a impressdo que cria nos outros.
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3. Interagir e Apresentar

3.3 Apresentar e Comunicar Informagao

Fala com fluéncia; expressa com clareza opinides,
informagdo e os pontos-chave de um argumento; faz
apresentagdes ¢ fala em publico com competéncia e
confianga; responde com rapidez as necessidades de um
publico e as suas reagdes e¢ feedback; transmite uma

imagem de credibilidade.

4. Analisar e Interpretar

4.1 Escrever e Redigir Relatorios

Escreve de forma convincente; escreve com clareza,
capacidade de sintese e corregdo; evita a utilizagdo
desnecessaria de jargdes ou de linguagem complicada;
escreve de forma logica e bem estruturada; estrutura a
informagdo de modo a ir ao encontro das necessidades e

do entendimento dos recetores das mensagens.

4.2 Aplicar Conhecimentos Especializados e

Utilizar a Tecnologia

Aplica conhecimentos especializados e técnicos muito
especificos; utiliza a tecnologia para atingir objetivos de
trabalho; alarga o conhecimento técnico e especializado
importante para a fungdo através do desenvolvimento
profissional continuo; mostra ter conhecimento dos

diferentes departamentos e fungdes organizacionais.

4.3 Analisar

Analisa dados numéricos e todas as outras fontes de
informagdo, decompondo-os nas suas  partes
constituintes, padrdes e relacdes; procura obter mais
informagdes ou uma maior compreensao dos problemas;
tira conclusdes racionais com base na analise e nas
informagdes disponiveis; mostra compreender como um

assunto pode estar integrado num sistema mais vasto.

5. Criar e Conceptualizar

5.1 Aprender e Investigar

Aprende rapidamente novas tarefas e memoriza
informagdo; mostra  compreender  rapidamente
informagdo nova; retne informacdo completa para
apoiar a tomada de decisdo; apoia uma atitude favoravel
a aprendizagem permanente na organizagdo (por
exemplo, aprende com os sucessos ¢ os fracassos, e

procura obter feedback de colaboradores e clientes).

5.2 Criar € Inovar

Produz novas ideias, propostas ou explicagdes; concebe
produtos ou designs inovadores; desenvolve uma gama

de solugdes para os problemas.
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5. Criar e Conceptualizar

5.3 Formular Estratégias e Conceitos

Trabalha estrategicamente para atingir os objetivos da
organizagdo; define ¢ desenvolve estratégias; identifica
e desenvolve visdes positivas e cativantes sobre o
potencial da organizagdo para o futuro; mantém-se
atento(a) a um vasto leque de assuntos relacionados com

a organizagao.

6. Organizar e Executar

6.1 Planear e Organizar

Estabelece objetivos claros; planeia com bastante
antecedéncia atividades e projetos, tendo em conta as
possiveis alteragdes das circunstancias; identifica e
organiza os recursos necessarios a realizagdo das tarefas;
gere o tempo com eficacia; controla o desempenho tendo

em vista o cumprimento de metas e prazos estabelecidos.

6.2 Apresentar Resultados e Corresponder as

Expectativas dos Clientes

Centra-se na satisfacdo das necessidades dos clientes;
estabelece padrdes elevados para a qualidade e
quantidade; controla e mantém a qualidade e a
produtividade; executa o seu trabalho de forma

sistematica, metodica e ordenada; atinge

sistematicamente os objetivos estabelecidos para os

projetos.

6.3 Cumprir Instrugdes e Procedimentos

Segue as instrugdes que recebe de outros sem contestar

desnecessariamente a  sua  autoridade; segue
procedimentos e politicas; respeita o planeamento do
trabalho; € pontual na chegada ao trabalho e as reunides;
mostra adesdo a organizagdo; cumpre as obrigagdes

legais e as regras de segurancga exigidas pela fungo.

7. Adaptar-se e Tolerar

7.1 Adaptar-se e Responder a Mudanca

Adapta-se as alteracdes que ocorrem no meio; tolera a
ambiguidade; aceita ideias novas e iniciativas que
implicam mudanga; ajusta o estilo de relacionamento
para corresponder as exigéncias de pessoas e situagdes

diversas; interessa-se por novas experiéncias.

8. Empreender e Realizar

8.1 Alcangar Objetivos Profissionais

Aceita e procura alcangar objetivos dificeis com
entusiasmo; trabalha muito e excede o horario normal de
trabalho quando ¢ necessario; procura progredir para

fungdes de responsabilidade e influéncia acrescidas;
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8. Empreender e Realizar

8.1 Alcangar Objetivos Profissionais

Identifica as suas proprias necessidades de

desenvolvimento e aproveita as oportunidades de

formagdo e desenvolvimento que lhe sdo

oferecidas.

8.2 Ser Empreendedor(a) e Ter Orientacdo

Comercial

Mantém-se atualizado(a) relativamente a concorréncia e
as tendéncias de mercado; deteta oportunidades de
negdcio para a organizagdo; mantém-se informado(a)
sobre os desenvolvimentos na estrutura e na politica
mostra sensibilidade as

organizacional; questdes

financeiras; mantém o controlo sobre os custos e pensa

em termos de lucro, perdas e valor acrescentado.

Anexo Il — Modelo de competéncias empresariais

Modelo de Competéncias Empresariais

T
Competéncia Pessoal

T
Competéncia de Dominio

I
Oportunidade

= Agir de forma eticamente correta Gerar ideias

|- Agir de forma criativa Identificar oportunidade
[~ Agir com responsabilidade social Analisar o ambiente
= Lidar com informagoes complexas

|- Criar empatia

I= Definir os seus objetivos

[— Desenvolver uma visao

[— Aprender a aprender

I~ Tomar decisdes adequadas

-Reconhecer as suas proprias limitages

[~Procurar e analisar informagao nao estruturada

I Resolver problemas

I Tomar medidas para superar o risco

[~ Tomar iniciativa

[~ Arriscar

[~Pensar conceptualmente

=Pensar logicamente

I
Organizagio
|- Adquirir recursos
[~ Controlar
[~ Coordenar
[~ Delegar tarefas
[~ Formar uma equipa

I Desenvolver uma cultura organizacio

- Desenvolver a organizagio

= Organizar processos
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Estratégia e Gestio

|- Gerir a indistria

[~ Conceber produtos e servigos

- Desenvolver um plano financeiro e orgamer
I~ Desenvolver uma estratégia de marketing

- Desenvolver produtos ¢ servigos inovadore
hal

[~ Desenvolver estratégias

I~ Implementar ideias e tarefas

= Gerir recursos humanos

I~ Adaptar-se a indistria

[~ Monitorizar o trabalho de outros

[~ Planear processos

|- Preparar um plano de negocios

[~ Preparar uma analise de concorréncia

- Ter uma visdo global

- Vender os seus produtos e servigos

L Definir objetivos empresariais

|
Cr]mpeténcia Relacional

[~ Comunicar

[= Cooperar e colaborar

[~ Lidar com as normas sociais
[~ Partilhar conhecimento

[~ Liderar a equipa

= Gerir clientes

= Motivar os membros da organizagdo
I~ Negociar

[~ Persuadir

I~ Apresentar as suas ideias

I~ Formar a sua equipa

[~ Usar e desenvolver redes de contatos

— Trabalhar em equipa
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Anexo III — Modelo de competéncias da Digcomp

1.1. Navegar, pesquisar e filtrar dados, informagdes e contexto digital
1.2. Dados de avaliagdo, informagdes e contetdo digital
de dados 1.3. Gestdo de dados, informagdes e contetdos digitais

Informacao e literacia

\ 4

2.1. Interagir através de tecnologias digitais

2.2. Partilhar informagdes e contetidos através de tecnologias digitais
Comunicacao 2.3. Envolver-se na cidadania através de tecnologias digitais

e colaboracio 2.4. Colaboragéo através de tecnologias digitais

2.5. Netiqueta

2.6. Gerir a identidade digital

A\ 4

3.1. Desenvolvimento de conteudo digital

Criacao de conteudo 3.2. Integragéo e reelaboragdo de conteudo digital
digital 3.3. Direitos de autor e licengas

3.4. Programagio

4.1. Protegdo de dispositivos
».|4.2. Protegdo de dados pessoais e privacidade

Segurang:a 4.3. Protegdo da satude e do bem-estar
4.4. Prote¢do do ambiente
5.1. Resolugdo de problemas técnicos
Resolucao de p-|5-2. Identificagdo de necessidades e respostas tecnologicas
problemas 5.3. Utilizagdo criativa das tecnologias digitais

5.4. Identificagdo de lacunas nas competéncias digitais

Anexo IV — Quadro de competéncias essenciais para a aprendizagem ao longo da vida

Ciéncia,
tecnologia,
engenharia,
matematica

Competéncia
digital

Pessoal,

social e CompetéHCias
aprender
a aprender Chave

Consciéncia e
expressao
cultural

Competéncia
civica

Empreendodorismo
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Anexo V — O modelo aperfei¢oado de competéncia organizacional para a

transformagao digital nas PME

Competéncia | | oCcDT
Capacidades A Governagio Alinhamento Cultura Tecnologia Funcionarios
Organizacional
Uso de tecnologias
Muc}ancas na Risco Mudanga e Selegdo de . Rei]uenm?l?t(z,
. L. criagdo de valor . ~ . situagdo, aquisicdo e
Visao, estratégia inovagao tecnologia .
Elementos de X Mudangas X . desenvolvimento
- Lideranga R Aprendizagem Conceptualizagdo
competéncia . . estruturais Aspectos L . . Local de trabalho
Ambidestria . L. Organizacional Etica Uso de tecnologias .
— financeiros Agilidade| N L Desenvolvimento de
. Informagao digitais
Capacidades talento

Dinamicas

——

Conhecimento
organizacional

Anexo VI — 10 Principais competéncias para requalificar e melhorar as competéncias

da forga de trabalho
Em 2025 Em 2020 Em 2015
Resolugdo de problemas Resolugdo de problemas
Pensamento analitico e inovagao complexos complexos

Aprendizagem ativa e estratégias de
aprendizagem

Pensamento critico

Coordenagdo com os outros

Resolugdo de problemas complexos

Criatividade

Gestdo de pessoas

Pensamento critico e analise

Gestdo de pessoas

Pensamento critico

Criatividade, originalidade e iniciativa

Coordenacdo os outros

Negociacao

Lideranga e influéncia social

Inteligéncia emocional

Controlo de qualidade

Uso, monitorizagao e controlo da
tecnologia

Julgamento e tomada de
decisdo

Orientagdo para o servigo

Design e programacao tecnologica

Orientagdo para o servigo

Julgamento e tomada de
decisdo

Resiliéncia, tolerancia ao stress e

flexibilidade Negociagdo Escuta ativa
Raciocinio e resolucdo de problemas Flexibilidade cognitiva Criatividade
Anexo VII- Fases do projeto
FASES DO PROJETO PARTICIPACAO DA ALUNA

Revisdo da Literatura

Identificagdo das competéncias mais frequentemente enunciadas

Recolha Documentos

competéncias em vigor nas organizagdes

Identificagdo das competéncias mais frequentes em modelos de

Inquéritos, Focus Group e

Entrevistas

entrevistadora

Aplicacdo de inquéritos, observagdo de focus group e participagdo como
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FASES DO PROJETO

PARTICIPACAO DA ALUNA

Analise de Resultados

Analise dos contetidos dos inquéritos, focus group e entrevistas

Elaboracao do Modelo de

Competéncias

Participacdo numa formag@o de modelos de competéncias; participacdo na

identificag@o de competéncias a integrar o modelo de competéncias

Anexo VIII — Competéncias selecionadas, na revisdo da literatura e nas organizagoes

Competéncias mais

29 COMPETENCIAS frequentes na revisio da Competéncias mais frequentes nos
SELECIONADAS quent modelos organizacionais
literatura
Gerir equipas a distancia Lideranca digital Gerir pessoas e equipas
Colaboragdo e trabalho em Colaboragdo e trabalho em Colaboragio ¢ trabalho em equipa
equipa equipa
Gestdo de talento Desenvolver talento Desenvolver talento
Andlise de dados Analitica Analise e resolugdo de problemas

Visao estratégica/ Negocio

Visdo estratégica

Visdo estratégica

Resolugdo de problemas

Analise e resolucdo de
problemas

Analise e resolugdo de problemas

Sentido critico

Pensamento critico

Sentido critico

Inovagao

Inovagao

Criatividade e Inovagdo

Orientagéo para o cliente

Desenvolvimento do negocio

Orientagdo para a qualidade e

Foco em resultados mensuraveis

Orientagéo para o cliente

Orientago para os resultados

Orientacdo para a qualidade e rigor

rigor
Orientacdo para a . ~ L
L Orientacdo para a organizagio
Organizagdo
Orientacdo para a . . .
caop Aprendizagem ativa Aprendizagem
aprendizagem

Inteligéncia emocional

Auto-regulacdo

Estabilidade emocional

. . Agilidade - o
Flexibilidade/ Agilidade — — Adaptabilidade/ Flexibilidade
Adaptabilidade/ Flexibilidade
Negociacao Negociacao Negociacao

Influéncia/ Persuasao

Influéncia social/ Persuasao

Influéncia/ Persuasao

Comunicacao

Comunicagao

Comunicagao

Iniciativa/ Proatividade

Iniciativa e Proatividade

Iniciativa/ Orientag@o para a agdo

Autocuidado

Auto-orientacao

Monitorizacao e controlo

Otimismo

Auto-confianga

Monitorizagao e controlo

Fazer acontecer

Iniciativa

Iniciativa/ Orientagdo para a agao

Sensibilidade Cultural

Pensamento global

Pensamento global

Gestao de Projetos/ Recursos

(do proprio trabalho ou da Liderar Liderar/ Planear e organizar
equipa)
Abertura a mudanca Abertura a mudanca Abertura a mudanca

Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

Utilizar tecnologia e IA

Desenvolvimento profissional

Desenvolvimento profissional
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29 COMPETENCIAS
SELECIONADAS

Competéncias mais
frequentes na revisao da
literatura

Competéncias mais frequentes nos

modelos organizacionais

Tomada de decisao

Tomada de decisao

Tomada de decisao

Promover a Diversidade e

Humanistica e Percecdo social

Inclusdo
Auto-lideranca
Responsabilidade Responsabilidade
Comunicagao oral Comunicagao oral/ escrita
Escuta ativa
Simplificar
Criatividade
Resiliéncia Resiliéncia sem descrigdo
Gestao de conflitos Gestdo de conflitos
Gestao de tempo Gestao eficaz do tempo
Coordenagao Abordagem sistematica
Empatia
Planeamento antecipado
Aprendizagem ao longo da vida
Alocagdo de recursos
Perseveranca
Disciplinada
Definicao de objetivos claros/
Cumprimento de objetivos
Auto-consciéncia
Motivagao/ Auto-motivagdo
Estabelecimento de prioridades
Delegagao
Anexo IX — Setores de atividade das organizagoes
Setor de Atividade n Percentagem (%)
Banca/Financeiro e/ou Seguros 7 14
Construgdo, Arquitetura e Licenciamento 5 10
Consultoria e Jornalismo 4 66
Energia 3 6
Entidades Publicas, Formagao/Ensino 3 6
Industria e Mineragéo 6 12
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Setor de Atividade n Percentagem (%)
Informatica, Telecomunicacdes e Tecnologia 2 4
Logistica, Operacdes 4 8
Producéo e comercializagao 13 26
Saude 3 6
Nota: N = 50.

Anexo X — Inquérito de competéncias

Caracterizacao do participante e da organizacio
1. Indique a fun¢do que desempenha atualmente na sua organizagdo (assinale apenas uma op¢ao):

O Administra¢do [ Professor(a) LI Gestor(a) de Recursos Humanos [1 Consultor(a) de Recursos
Humanos [J Técnico(a)/Especialista de Recursos Humanos [J Estagiario(a) de Recursos Humanos

O Formador(a) [0 Aluno(a) de Recursos Humanos [ Outra:
2. Indique a area de atividade da sua organizagao (assinale apenas uma op¢ao):

0 Administragdo Central ¢ Local [J Agricultura e Pesca [J Ambiente [J Automdvel J Comércio
e Distribui¢do [0 Edi¢des, Publica¢des e Comunicacdo Social [ Educagio e Ensino [J Energia e
Servicos de Utilidade Publica [0 Engenharia, Construgdo e Industrias Extrativas [] Finangas e
Seguros [0 Holdings [1 Hotelaria, Restaura¢do, Turismo e Lazer [1 Industrias Transformadoras
OO0 Marketing e Tecnologia [0 Organiza¢des Nao-Governamentais [ Quimicas e Farmacéuticas

O Recursos Humanos [ Outra:
Como classifica a sua organizacao?
O Nacional O Multinacional.
Qual a dimensdo da sua organizagdo?
O Até 50 trabalhadores [0 51-250 trabalhadores [0 251-1000 trabalhadores [0 Mais de 1000

trabalhadores.
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Competéncias para o futuro

3. Selecione entre 10 e 12 competéncias que considera mais importantes para a sua organizagao nos
proximos cinco anos: [ Sentido critico [ Vis@o estratégica/de negdcio [0 Analise de dados I
Resolugdo de problemas [ Relacionamento interpessoal [0 Colaboracdo e trabalho em equipa O
Comunicagdo [J Inovagdo [ Iniciativa/Proatividade [J Gerir equipas a distancia [J Gestdo de talento
O Orientagdo para o cliente [ Desenvolvimento do negdcio [J Orientaggo para a qualidade e rigor [
Fazer acontecer [1 Influéncia/Persuasio [0 Negociagdo [ Gestdo de projetos/recursos (do Proprio
Trabalho ou de uma Equipa) [0 Tomada de decisdo [0 Flexibilidade/Agilidade [J Inteligéncia
emocional [0 Otimismo [ Sensibilidade cultural O Promover a diversidade e inclusdo [J Autocuidado
O Orientacdo para a aprendizagem [1 Abertura a mudanga [ Orientagdo para a organizagdo [ Utilizar

tecnologia e IA OO Outras:

Participacdo em estudos futuros

4. Gostaria de colaborar com a SHL Portugal no desenvolvimento de um novo modelo de competéncias

através da participacdo numa entrevista individual ou num focus group?

O Sim O Nao. Em caso afirmativo, indique a modalidade preferida:

O Entrevista individual O Focus group.

5. Pretende receber os resultados deste estudo por e-mail?

O Sim O N3o.

Identificacdo

Nome:

Espago para inputs adicionais ( resposta opcional)
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Anexo XI — Top 12 do inquérito de competéncias

COMPETENCIAS PERCENTAGEM
Resolugdo de Problemas 6,4%
Colaboragao e Trabalho em Equipa 6,2%
Comunicacao 6,0%
Inovagao 5,7%
Visdo Estratégica/ de Negocio 5,7%
Utilizar Tecnologia e TA 5,6%
Analise de Dados 5,3%
Gestao de Talento 5,0%
Orientagdo para o Cliente 4,8%
Flexibilidade/Agilidade 4,7%
Abertura a Mudanca 4,4%
Inteligéncia Emocional 4,0%

Anexo XII — Focus group

Projeto sobre
Competéncias para o Futuro

Objetivo Participacdo Pergunta central

Construir um Modelo de +100 organizagdes Quais sao as competéncias

Competéncias envolvidas mais valorizadas hoje e no
futuro?
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Projeto

Resultados White Paper

Revisdo da Focus Groups e Modelo de

Literatura Entrevistas Competéncias
e

Andlise de

Modelos

Survey Competéncias - Top 12

7
7
68
65 65 64
I I I W
&

Survey Competéncias - Bottom 5
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Focus Group Competéncias para o Futuro

Estdo nestas 12

competéncias o

O que é que na vossa Quais os maiores

realidade j& mudou obstaculos ao

essencial para lidarmos

com o futuro préximo?

Que competéncia(s)

esperavam ver

desde o pré-pandemia? desenvolvimento das
competéncias do

futuro?

destacada(s) e que ndo

aparece(m)?

Que estratégias sao Pensando na vossa

necessarias para organizagao:
implementar esta 1. Oque jaesta a ser
mudanga? realizado?

2. Oqueéqueji

deveria estar a fazer?

Anexo XIII — Resultados do focus group

PERGUNTAS

FG-Gl

FG-G2

1. Estao nestas 12
competéncias o
essencial para
lidarmos com o futuro
proximo?

Que competéncia(s)
esperavam ver
destacada(s) e nao

aparece(m)?

Surpresa em relacdo a ordem com
que surgiram as competéncias, e
consideraram interessante a reflexdo
sobre as duas sub-questdes.
Esperavam ver destacadas as
competéncias de sempre e outras
novas, como as associadas a

tecnologia.

Referiram as seguintes
competéncias que consideraram
estar em falta: pensamento critico e
orientagdo para a aprendizagem;
utilizagdo da tecnologia;
proatividade; iniciativa e

criatividade.

2. O que é que na
vossa realidade ja
mudou desde o pés-

pandemia?

A mudanga no regime de trabalho —
passando a regimes hibridos ou
totalmente remotos, influenciando o
recrutamento. Abordaram ainda a

satde mental que passou a ser um

tema mais presente nas organizagdes.

Passou-se a utilizar mais as
tecnologias e novas ferramentas

como o uso do Teams.

A importancia de colocar as
pessoas no centro, haver

autocuidado — work-life balance.

3. Quais os maiores
obstaculos ao
desenvolvimento de
competéncias do

futuro?

Salientaram a resisténcia a mudanca,
a propria lideranca teve dificuldade
em apoiar o desenvolvimento das
competéncias das equipas; o tempo
disponivel para desenvolvimento de
competéncias; pouco sentido de

urgéncia.

As competéncias estarem alinhadas
com 0s processos;
Que o foco tem de estar tanto nas
competéncias técnicas, mas

também nas competéncias sociais.
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PERGUNTAS FG-Gl FG-G2

Mapeamento de competéncias,

) ) reskilling e upskilling, com um bom
Destacaram as seguintes estratégias: ) ) .
diagnostico ao que as organizagdes
4.Que estratégias sdo | revisdo de modelos de competéncias, )
detém e ao que necessitam para o

necessarias para de avaliagdo de desempenho, de
futuro (por ex. para programar
implementar a formacao a lideranca, upskilling,
formacdes); fazer uma boa gestao
mudanca? reskilling e formagao, de

) ) da mudanga, para que a visdo
desenvolvimento de competéncias. )
estratégica chegue aos

colaboradores.

Anexo XIV — Entrevistas projeto de competéncias para o futuro

Aspetos a abordar na introduc¢ao ou conclusdo das entrevistas.
Projeto Competéncias para o Futuro

Introducdo: Agradecer a disponibilidade. Informar que a entrevista devera demorar
cerca de 30 minutos por respeito ao tempo do entrevistado. Ainda assim, este tempo sera

algo flexivel ja que se pretende que seja uma conversa aberta sobre o tema.

Contextualizacdo: Esta entrevista decorre de um projeto académico de colaboragao

entre o ISEG e a SHL Portugal no ambito da identificagdo dos desafios e competéncias
necessarias para o futuro. A informacao recolhida contribuira para o projeto de mestrado
da Cristiana, que esta aqui comigo. Desta forma, esta entrevista sera conduzida por ambas.
Para facilitarmos o registo de informagdo, perguntamos se autoriza a transcri¢do desta

entrevista.

O que se pretende identificar sao os desafios / mudancas e com isso identificar as

competéncias necessarias para fazer face a esses desafios.

Perguntas
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1. Quais sdo os principais desafios estratégicos enfrentados pela sua organizagdo

para o futuro proximo?

2. O que vai mudar de forma significativa no seu negocio / setor / na sua

organizagao?

3. Qual a sua visao acerca das competéncias mais importantes para o futuro a
médio prazo que permitam concretizar a estratégia e as mudangas? Por que

diz isso? O que vai ser diferente?

4. Existem diferengas entre competéncias para lideres e colaboradores?

5. O que a sua organizagdo esta a fazer ou planeia fazer no ambito da alteracao

das competéncias necessarias?

Conclusdo: Agradecer, de novo, o tempo e disponibilidade, bem como os inputs.

Dizer que vamos escrever um whitepaper com conclusdes obtidas neste estudo, e,
portanto, questionamo-lo se gostaria de deixar alguma frase ou citacdo, que gostaria de

deixar incluida sob a sua autoria neste whitepaper.

Anexo XV — Competéncias identificadas

5 Dimensoées

Resultantes da Competéncia Competéncia
Competéncia Competéncia
Revisio de Identificada como Identificada
Proposta no Identificada como
Literatura e critica no survey como critica no
Modelo critica nas entrevistas
Modelos (top 12) focus group
organizacionais
1. Inteligéncia
Sim Sim Sim
emocional
1. Socio Emocional
2. Compromisso Nao Nao Sim
3. Tenacidade Nio Nio Sim
2. Interpessoal e 4. Comunicagio Sim Sim Sim
Influéncia 5. Colaboragdo Sim Sim Sim
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5 Dimensdes
Resultantes da
Revisio de

Literatura e

Competéncia
Proposta no
Modelo

Competéncia
Identificada como

critica no survey

Competéncia
Identificada

como critica no

Competéncia
Identificada como

critica nas entrevistas

Modelos (top 12) focus group
organizacionais
2. Interpessoal e
) 6. Lideranga Nao Nio Sim
Influéncia
7. Aprendizagem Nio Sim Sim
3. Analitica e 8. Resolugao de ) )
. Sim Sim Nao
Cognitiva problemas
9. Inovagao Sim Sim Nao
10. Estratégia Sim Sim Nio
11.
4. Estratégica e de Desenvolvimento Sim Sim Nao
Negocio do negdcio
12. Inteligéncia
) Nio Sim Sim
empresarial
13. Agilidade
Tecnologica com Sim Sim Nio
5. Execugdo e IA
Adaptacéo 14. Dinamismo Sim Sim Sim
15. Gestao Nao Nao Sim
16. Execugdo Nao Nao Sim
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