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A GESTÃO DE COMPETÊNCIAS
Por: Mário Ceitil. Managing Partner da Cegoc. Separata elaborada com a colaboração de Cegoc.

No contexto atual, a complexidade 
das respostas que são requeridas às 
organizações colocam as pessoas 
no centro do sucesso. Compreender 
o papel da Gestão de Competências 
enquanto fator crítico de sucesso 
para a competitividade das empre-
sas nos mercados atuais é um desa-
fio do qual pode depender o suces-
so de um negócio.

Nesta Separata iremos procurar 
identificar, por um lado, como o ges-
tor de recursos humanos pode de-
senvolver um sistema de gestão de 
competências que se traduza numa 
mais-valia para a competitividade da 
empresa e, por outro, quais as com-
petências que as pessoas, enquan-
to colaboradoras de uma empresa, 
devem valorizar por forma a contri-
buírem para o sucesso do negócio e 
potenciar a sua empregabilidade. 

A Gestão de 
Competências 
na empresa 

A Gestão de Competências colo-
ca um novo desafio aos gestores: 
como definir, avaliar e desenvolver 
as competências requeridas pela 
estratégia da empresa? 

Nos últimos anos temos vindo a as-
sistir a transformações profundas 
a nível tecnológico, económico e 

social, as quais, associadas ao apa-
recimento de mercados cada vez 
mais globais, competitivos e com-
plexos, conduziram a novas formas 
de gestão e de organização empre-
sarial. A uma Economia Industrial e 
de Serviços sucedeu-se a Economia 
do Conhecimento.

Nesta «Sociedade da Informação», 
as estruturas organizacionais tra-
dicionais revelam-se inadequadas 
para fazer face a mercados em 
constante mutação, onde as expe-
tativas dos clientes aumentam à 
medida que conhecem novos pro-
dutos e serviços.
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A rentabilidade, a inovação (en-
quanto capacidade para lançar 
novos produtos e serviços no mer-
cado), a produtividade, a eficiência 
(ou seja, a otimização de recursos), 
assim como a satisfação dos indiví-
duos que integram a organização, 
constituem fatores essenciais para 
a sobrevivência de qualquer em-
presa.

As organizações tendem a apre-
sentar estruturas cada vez mais 
horizontais, diminuindo as relações 
hierárquicas tradicionais. Neste 
contexto as pessoas assumem um 
maior protagonismo, o que conduz 
a que as empresas se estruturem e 
desenvolvam à volta dos seus cola-
boradores.

A organização tradicional 
e a organização flexível
As arquiteturas organizacionais 
tradicionais baseiam-se em estru-
turas verticais descendentes, com 

um amplo número de níveis hierár-
quicos e a capacidade de decisão 
concentrada no vértice, onde a 
coordenação era realizada através 
de um sistema vertical hierárquico 
e não por um fluxo horizontal de 
gestão.

Com a evolução e globalização dos 
mercados, torna-se impraticável a 
manutenção destas estruturas em-
presariais e os seus sistemas e filo-
sofias de gestão.

A nova arquitetura organizativa 
flexível que surge baseia-se numa 
reconversão qualitativa da estru-
tura e da gestão da organização 
empresarial nos seguintes senti-
dos:

•	 	Sentido finalista, integrando to-
das as unidades numa visão única 
de negócio. Existe um único ne-
gócio, uma única missão e todos 
os setores têm sentido unicamen-
te na medida em que apoiam o ne-
gócio comum.

•	 	Sentido operativo, invertendo a 
estrutura organizativa: do mer-
cado até à hierarquia. A empresa 
tem mercados e clientes e deve 
adaptar-se a estes.

•	 	Reanálise de toda a estrutura da 
empresa tomando como referên-
cia as novas tecnologias, tendo 
em vista agilizar a estrutura e co-
locar a informação e as decisões 
mais próximas do ato empresa-
rial.

•	 	Todas as unidades e atividades da 
organização têm que encaixar na 
sequência de atividades de negó-
cio. 

•	 	Os processos que compõem a se-
quência de atividades de negócio 
constituem-se como o elemento 
coordenador de toda a estrutura 
organizativa. A gestão realiza-se 
de forma horizontal, multidisci-
plinar e baseada na sequência 
das atividades de negócio e dos 
requisitos dos processos.
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MERCADO                  CLIENTES

PROFISSIONAIS                 
TÉCNICOS

Colaboradores com 
capacidade de decisão 
operacional e técnica

CHEFIAS DE 
UNIDADES DE 

GESTÃO

Com capacidade de 
decisão e gestão

DIRETORES 
DE ÁREA  

FUNCIONAL

Com capacidade 
de decisão sobre 
políticas

DIREÇÃO-GERAL
Visão única – 

Coordenação em 
direção às

metas

A Organização Flexível

•	 	Os organigramas tornam-se ho-
rizontais: do vértice estratégico 
à última posição operativa deve 
existir o menor número de níveis 
possível.

•	 	A informação é um fator-chave, 
que deve estar disponível em 

tempo real para que cada posição 
possa tomar decisões que façam 
avançar o processo de gestão.

•	 	Verifica-se uma descentralização 
da gestão operativa e centraliza-
ção da estratégia. Simultanea-
mente, os processos são revistos 

de forma a otimizar e estandar-
dizar a produção de produtos e 
serviços, que permita, a partir 
de produtos básicos intermédios, 
produzir produtos e serviços di-
ferentes, adaptados aos clientes, 
com os menores custos de dese-
nho e transformação.

 

Ordoñez, M. (1997). La Nueva Gestión de los 
Recursos Humanos. Ediciones Gestión, 2000.
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A nova filosofia de gestão assenta 
na ideia de que o que marca a di-
ferença entre as empresas deriva 
tanto das pessoas que realizam o 
trabalho, como da definição do tra-
balho em si. O êxito das empresas 
depende da sua capacidade para 
identificar e libertar o potencial das 
pessoas.

As tradicionais relações hierárqui-
cas são substituídas por grupos de 
trabalho que adquirem maior res-
ponsabilidade e poder. A informa-
ção está ao alcance de todos e a 
carreira profissional será, cada vez 
mais, uma sequência de diferentes 
responsabilidades e não uma suces-
são de diferentes títulos de funções 
que representam uma escalada até 
do topo da pirâmide.

A evolução para a Economia do Co-
nhecimento veio salientar a impor-
tância das pessoas para o sucesso 
empresarial, razão pela qual as or-
ganizações atuais tendem a criar-
-se, cada vez mais, à volta do capital 
humano.

A gestão dos «ativos intelectuais» 
assume-se como um fator crítico de 
sucesso das empresas que se vêem 
pressionadas para encontrar formas 
de implementar a sua estratégia 
num ambiente em constante muta-
ção, onde o ciclo de planeamento 
tende a ser cada vez menor. A pos-
sibilidade de dispor de recursos hu-
manos capacitados para conduzir a 
empresa não pode limitar-se a uma 
planificação de pessoal, já que a 
necessidade de colaboradores com 
capacidade diretiva e/ou profissio-
nal muitas vezes representa a ne-
cessidade de um estilo de trabalho 

O papel das pessoas nas 
organizações atuais
Esta nova conceção da organização 
empresarial acentua a importância 
das pessoas para a concretização 
da estratégia, pelo que as estrutu-
ras empresariais são definidas de 
acordo com os seguintes princípios:

•	 	Desenho de estruturas que per-
mitam uma mobilização sistemá-
tica da inteligência de todos os 
recursos humanos da empresa, o 
que conduz ao desenvolvimento 
de sistemas de organização do 
trabalho suportados nas compe-
tências das pessoas que favore-
çam a responsabilidade profissio-
nal, mais do que o cumprimento 
estrito de tarefas específicas.

•	 	Desenho de estruturas e sistemas 
que concedam importância às 
pessoas, alimentem as suas ca-
pacidades criativas e favoreçam a 
formação contínua.

•	 	Formação e captação de chefias 
capazes de obter a adesão das 
suas equipas ao projeto empre-
sarial e de promover e reforçar as 
suas ideias.

•	 	Elaboração de um projeto com-
partilhado, ou seja, um projeto 
de empresa em cuja conceção 
intervenham todas as pessoas e 
unidades da organização, a partir 
de estruturas e políticas facilita-
doras de um sistema de relações 
entre as pessoas e os grupos que 
potenciem a contribuição para o 
projeto empresarial, o desenvolvi-
mento do seu potencial e as suas 
capacidades profissionais, que 
garantam a cada elemento um 
trabalho realmente útil e inteli-
gente.

totalmente distinto daquele que 
existia anteriormente.

A capacidade das empresas de da-
rem resposta às necessidades dos 
seus mercados-alvo, ou seja, a sua 
capacidade competitiva, depende 
do seu capital humano e da sua ca-
pacidade de adaptação à mudança 
e das inovações e melhorias nos 
produtos e serviços que este seja 
capaz de introduzir.

«Esta é a Sociedade 
do Conhecimento, no 
seu mais básico – o 
reconhecimento que 
cada trabalhador deve 
ser um trabalhador 
inteligente.  
Na Economia Nova, 
todo o trabalhador 
é um trabalhador de 
conhecimento, e toda 
a organização tem de 
reconhecer que a única 
vantagem competitiva 
estratégica são os 
recursos intelectuais 
dos seus empregados.»
 

In «Business-to-Employee – 
Estratégias para Uma Solução 
Integrada de Comunicação Empresa/
Colaboradores». Artigo localizado no 
servidor da CNS Hipermédia – www.
hmeida.com/b2e.
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PESSOAS COMO CUSTO PESSOAS COMO RECURSO

Condicionantes / Restrições Oportunidade

Minimizar Otimizar

Curto prazo Longo prazo

Resultados Meios + Resultados

Quantitativo Qualitativo

Inadaptáveis Adaptáveis

Inflexíveis Flexíveis

Dependentes Autónomas

Portanto, na economia do conhecimento, onde o recurso fundamental é o repositório de 
conhecimentos e competências que cada pessoa possui e põe a «circular», faz todo o sentido 
considerar o capital humano como esse elemento gerador de valor. Nesta perspetiva, a ênfase 
da gestão passa a ser centrada nos processos através dos quais se gera o conhecimento e as 
competências críticas para a performance das organizações, se acumula, se «armazena», se 
distribui e circula pelas organizações e, natural e principalmente, como esse conhecimento e 
essas competências se reproduzem de forma a gerar os diferenciais competitivos que são as 
verdadeiras alavancas do sucesso organizacional.

Do anteriormente exposto poderá 
concluir-se que as organizações 
atuais tendem, cada vez mais, a 
criar-se à volta das pessoas, do va-
lor acrescentado que estas podem 
trazer para a empresa ou, por ou-
tras palavras, das suas competên-
cias.

Esta questão remete as empresas 
para a necessidade de desenvolve-
rem sistemas de gestão de recur-
sos humanos mais integrados do 
que aqueles que, atualmente, exis-
tem. Assentar a construção destes 
sistemas na gestão de competên-
cias consiste em focar e valorizar 
os desempenhos, mais do que as 
funções.
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Fase 1 Definição das Competências-Chave

Fase 2 Descrição do Portefólio de Competências-Chave

Fase 3 Avaliação das Competências – Avaliação de nível 1

Definição de Planos de Ação de Desenvolvimento de 
CompetênciasFase 4

Fatores Pessoais
(Plano de formação por competência)

Fatores de Suporte (Coaching, GRH, Cultura, 
Processos, Liderança, Comunicação...)

Fase 5 Avaliação do Desenvolvimento de Competências

No gráfico a seguir indicam-se as fases de organização de um modelo de competências.
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Gestão de Competências – o trabalhador de portefólio 

Neste contexto, podemos dizer que a realidade atual pulveriza as velhas conceções de gestão de carreiras, segundo 
as quais era às empresas e organizações que competia o desenvolvimento dos modelos de carreiras, e funda uma 
nova ordem assente naquilo que Charles Handy designou por «trabalhador de portefólio», segundo a qual é em cada 
pessoa que reside a verdadeira responsabilidade pela criação de condições que garantam a sua empregabilidade.

Enquanto, na visão tradicional, a carreira era uma realidade pré-definida e exterior à própria pessoa, neste novo 
paradigma a carreira é entendida, no fundamental, como uma construção e uma conquista pessoais.

As competências mais valiosas passam a ser aquelas que permitem, a cada pessoa, demonstrar confiança e otimis-
mo, pró-atividade e aceitação do risco e energia e vontade de vencer.

Valorizam-se, assim, as seguintes competências comportamentais:

 Competência Emocional

Comportamentos que 
evidenciam que uma pessoa 
tem consciência das suas 
emoções em qualquer 
momento, reconhecendo 
muitas vezes a forma como 
essas emoções se refletem 
a nível físico, e consegue 
articular esses sentimentos 
e exprimi-los de forma 
socialmente adequada.

 Aprender Continuamente

Comportamentos que 
evidenciam que uma pessoa 
procura ativamente adquirir 
novos conhecimentos e 
novas técnicas, modificando 
e adequando os seus 
comportamentos para reagir, 
ou se antecipar, a novos 
requisitos e exigências sociais 
e profissionais.

 Orientação para Resultados

Comportamentos que 
evidenciam uma clara 
orientação para alcançar os 
objetivos fixados, pelo próprio 
ou por terceiros, e a vontade de 
atingir um padrão de excelência 
por iniciativa própria, tendo 
em vista o ajustamento dos 
objetivos, métodos e processos 
de trabalho individuais às 
necessidades dos clientes e dos 
mercados-alvo.

 Gerir Situações de Mudança

Manifestação de 
comportamentos que 
evidenciam que uma pessoa 
mantém a força e a energia 
necessárias para gerir 
diferentes situações de 
mudança, supera os obstáculos 
e as resistências, pessoais 
e dos outros, e mantém 
um direcionamento claro 
em processos de mudança, 
orientando-se por valores e 
princípios de ética pessoal e 
profissional.

 Progredir na Ambiguidade

Comportamentos que 
evidenciam que uma pessoa 
tem facilidade de lidar 
com o imprevisto e com 
situações pouco estruturadas, 
enfrentando, com otimismo e 
perseverança, as frustrações 
resultantes de expetativas 
não concretizadas, seja por 
responsabilidade própria 
ou por razões alheias à sua 
vontade.

 Resiliência

Manifestação de 
comportamentos que 
evidenciam que uma pessoa 
recupera rapidamente 
de «descompensações 
emocionais» resultantes de 
experiência difíceis, dolorosas 
e altamente stressantes e/ou 
traumatizantes.
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 Networking

Comportamentos orientados para o 
estabelecimento e manutenção de uma rede de 
contactos profissionais e sociais que permita, 
a cada pessoa, não só manter-se atualizada 
sobre as possibilidades dos mercados, tanto nos 
negócios como no mercado de trabalho, como 
ainda reunir rapidamente apoios diversificados 
para a resolução de problemas na sua vida 
pessoal e profissional.

 Expressão e Impacto Pessoais

Comportamentos pelos quais uma pessoa 
gera, nos outros, um sentimento de respeito 
e admiração suscetível de criar condições, 
cognitivas e emocionais, favoráveis à melhor 
aceitabilidade de uma ideia ou a adesão a um 
ponto de vista, mantendo sempre a dignidade nas 
posturas e o respeito permanente pela integridade 
e liberdade dos interlocutores.

 Autoconhecimento positivo

Comportamentos que evidenciam que uma 
pessoa apresenta uma relação positiva consigo 
própria, é realista em relação aos seus pontos 
fortes e aos seus pontos fracos e apresenta um 
«locus de controlo interno», ou seja, considera-
-se a principal responsável por aquilo que lhe 
acontece e assume que é capaz de controlar o 
seu próprio destino.

 Autorrenovação

Manifestação de comportamentos que evidenciam 
que uma pessoa mantém regularmente atividades 
de automanutenção e desenvolvimento pessoal, 
nos planos físico, emocional, intelectual e espiri-
tual, conseguindo gerar uma «autorregeneração 
genética» de modo a manter-se ativa e eficaz de 
uma forma constante, consistente e continuada.

E porque as recentes transformações registadas na 
dinâmica do mercado de trabalho influenciam de for-
ma direta as tendências na evolução dos modelos de 
formação e na forma como estes são disponibilizados 
às pessoas e às empresas, iremos de seguida abordar 
esta temática. 
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Evolução dos modelos 
de formação
As tendências na evolução dos mo-
delos de formação acompanham os 
processos de profunda transforma-
ção nos horizontes do mercado de 
trabalho, onde a existência dos full-
-time jobs se prevê venha a registar 
um progressivo declínio, em con-
traponto com a crescente populari-
zação da extended workforce. Esta 
categoria socioprofissional, carate-
rizada por uma grande volatilidade 
e mobilidade, é constituída por pes-
soas que têm a consciência de que 
a sua empregabilidade vai depender 

sobretudo, e acima de tudo, da ca-
pacidade para gerar um mindset 
pró-ativo e empreendedor e desen-
volver um conjunto de competên-
cias essenciais que lhes permitam 
manter-se «na crista da onda» em 
ambientes de grande turbulência e 
imprevisibilidade.

Em contextos sociais e económicos 
tendencialmente cada vez menos 
estruturados, o grande desafio que 
se coloca às pessoas é o de serem 
capazes de realizar aprendizagens, 
de modo contínuo e consistente, em 
ambientes onde as fontes de infor-
mação e de conhecimento são cada 

vez em maior quantidade e mais 
sofisticadas mas, em simultâneo, 
também cada vez mais fragmenta-
das. Por isso, a pessoa que for capaz 
de realizar, de uma forma produtiva 
e eficaz, uma integração de apren-
dizagens construídas a partir de di-
ferentes fontes e em diferentes con-
textos, alcançará um dos objetivos 
profissionais mais importantes e 
valorizados: tornar-se-á um «apren-
dente de sucesso», num futuro 
onde a pressão pelos resultados 
levará a que cada pessoa tenha um 
tempo cada vez mais limitado para 
se focalizar na sua própria aprendi-
zagem e desenvolvimento pessoal.
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Três domínios fundamentais 
da formação do futuro

 Formação Multimodal

«Deslocalização» dos 
dispositivos de formação 
de modo a permitir a cada 
«sujeito aprendente» uma 
aprendizagem verdadeira-
mente contínua, em todos 
os momentos e em todos 
os locais. As tecnologias de 
elearning e mobile learning 
tenderão progressivamente 
a substituir-se à mais tradi-
cional «formação em sala» 
e «presencial», que serão 
reservadas para situações 
mais especiais e pontuais, 
sobretudo nos domínios da 
formação comportamental.

 Personalização

A «deslocalização» referida 
também conduzirá a 
que cada pessoa possa 
selecionar os conteúdos 
e modalidades de 
formação que melhor se 
adaptem ao «seu» caso, 
num registo cada vez 
mais personalizado. A 
«aprendizagem informal» 
apresenta, neste contexto, 
um grande potencial para 
crescer espontaneamente, 
à medida que as pessoas 
vão tendo cada vez menos 
tempo para aprendizagens 
formalizadas.

 Conectividade e  
Aprendizagem Colaborativa

Se bem que a tecnologização 
dos dispositivos e meios de 
formação possam estimular 
as «aprendizagens solitárias», 
as pessoas irão sentir que, 
para capitalizar melhor o 
potencial desses dispositivos, 
têm necessidade de se 
conectar em redes e de realizar 
«aprendizagens colaborativas» 
no interior dessas redes, em que 
cada um, além de desenvolver o 
autoempreendedorismo da sua 
aprendizagem própria, também 
se pode tornar um facilitador 
expressivo das aprendizagens 
dos outros.

Esperamos com esta Separata ter contribuído para uma melhor compreensão de como se pode aplicar a Gestão de 
Competências e o seu contributo para o sucesso de qualquer organização, bem como quais as competências com-
portamentais que cada pessoa deve valorizar no sentido de potenciar a sua empregabilidade. 
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