
RELATÓRIO FINAL

MATRIZ DE 
COMPETÊNCIAS



Index

CONTEXTO

CONSIDERAÇÕES PRÉVIAS SOBRE 
O ÂNGULO DE ANÁLISE DA MATRIZ 
DE COMPETÊNCIAS   

A AVALIAÇÃO DE COMPETÊNCIAS

4CONCLUSÃO



1. Contexto

3

/1
Contexto



1. Contexto

O projeto Sustainable Act visa capacitar e dotar 
as PME nacionais com novos conhecimentos e 
ferramentas, que vão ao encontro dos Objetivos 
de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da 
Agenda 2030 das Nações Unidas. O objetivo 
central é as PME nacionais desenvolverem 
políticas internas e externas no âmbito 
da lógica dos 3 P (People, Planet, Profit), sendo 
que, para isso, deverão ser capacitadas em 
valências passíveis de serem monitorizadas, 
tendo estas um contributo (positivo) nas áreas 
económico-financeira, ambiental e social.

A matriz de competências é um dos 
deliverables do projeto Sustainable Act, a par 
do Selo PME Sustentabilidade. Tratando-se 
de uma abordagem pioneira a nível nacional, 
a matriz pretende apoiar as empresas na 

implementação de práticas associadas aos 
ODS, ajudando-as a fazer face ao desafio da 
sustentabilidade. Ela deverá ser utilizada como 
ferramenta de trabalho em workshops para 
capacitação de empresas e desenvolvimento 
de planos estratégicos e de ação alinhados 
com os ODS1. 

A matriz é um entregável do projeto, que 
precede a realização de workshops, mas deve 
ser entendida como um documento transversal, 
aplicável a outras iniciativas (como por exemplo 
futuros programas PBS), no qual serão mapeadas 
as competências que os recursos humanos devem 
adquirir para apoiarem os seus negócios na 
jornada de encontro aos ODS.

→ 1 No âmbito dos workshops a realizar serão introduzidos conceitos relevantes como reskilling e upskilling, explorada a temática 
da criação de novos modelos de trabalho e de negócios e abordadas as principais oportunidades de financiamento para a 
sustentabilidade, temas que também deverão ser incluídos na matriz.
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2. Considerações prévias sobre o ângulo 
de análise da matriz de competências

/2.1
Foco nos ODS 
versus nos ESG

/2.2
Foco na organização 
versus nas pessoas

Os ODS não são a abordagem mais comum quando se trata de 
integrar o tema da sustentabilidade nas decisões e cadeias de valor 
corporativas. Aliás, muitas das 169 metas e 231 indicadores associados 
aos 17 ODS nem sequer têm aplicação ao contexto empresarial, já que 
foram concebidos para países. 
A maioria dos sistemas de avaliação de performance, rating ou 
reporting no domínio da sustentabilidade para o setor empresarial 
adota a abordagem ESG (i.e., fatores ambientais, socias e de 
governance corporativo), não a dos ODS. O que se verifica, porém, 
é que muitos desses standards procuraram estabelecer uma 
correspondência entre ambas as abordagens, isto é, traduzir as 
métricas ESG em ODS. Opta-se, assim, neste relatório por uma 
abordagem centrada nos fatores ESG.

Genericamente, as competências tanto podem ser organizacionais, 
como pessoais. Ou seja, uma matriz de competências tanto pode 
procurar identificar a capacidade de ação da organização, como dos 
seus colaboradores.

No que diz respeito à performance ESG ou à capacidade de ação 
da organização no domínio da sustentabilidade, ela depende de 
conhecimentos e competências específicos dos seus recursos 
humanos, mas não só. Depende, também, de capacidade instalada 
na organização ao nível dos sistemas de informação, das normas e 
rotinas de gestão, da tecnologia, das políticas de inovação (R&D), 
dos sistemas de incentivo e gestão dos recursos humanos, entre 
outras dimensões organizacionais. Por outro lado, em muitos casos as 
empresas não têm competências internas em determinadas dimensões 
ESG, mas têm capacidade de resposta por via da contratação de 
serviços externos especializados (outsourcing). 

Opta-se, neste relatório, por abordar ambas as dimensões, sendo dado 
um maior relevo às competências pessoais.
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2. Considerações prévias sobre o ângulo 
de análise da matriz de competências

/2.3 
Grau de profundidade 
da análise

As competências necessárias para a reinvenção das cadeias de valor 
e dos modelos de negócio das empresas são de dois tipos: genéricas e 
específicas.

As competências genéricas são transversais às várias áreas funcionais 
da empresa (marketing, operações, gestão financeira, controlo de 
gestão, recursos humanos, I&D, entre outras) e serão importantes 
independentemente do tipo de empresa, setor ou geografia de 
atuação. Por exemplo, a capacidade de fazer um diagnóstico aos 
impactos ESG da cadeia de valor, definir KPIs e metas ESG a atingir, 
identificar oportunidades decorrentes de evoluções do comportamento 
do consumidor e outros stakeholders ou dos instrumentos de 
financeiros disponíveis no sentido da sustentabilidade, identificar 
tecnologias ou outras soluções que possam reduzir a pegada ecológica 
das operações, identificar materiais e soluções de design com menor 
pegada ecológica, identificar soluções de certificação relevantes, 
adotar um standard e um sistema de relato de informação não 
financeira, entre outras. 

As competências específicas são as que são próprias, por exemplo, 
do setor de atividade, do tipo de empresa e da sua localização. Esse 
tipo de características têm uma influência relevante no tipo de 
competências ESG que será necessário assegurar – por exemplo, o 
enquadramento regulatório varia consoante a dimensão da empresa e 
a sua geografia de atuação. Já os diversos setores enfrentam desafios 
semelhantes, mas também específicos – por exemplo, os setores da 
moda, do turismo, agroalimentar e da construção são muito diferentes 
têm desafios distintos, ainda que possam ter desafios comuns. 
Acresce que há geografias muito mais exigentes relativamente 
aos ESG (por exemplo, a União Europeia) e há especificidades ESG 
diferentes consoante a dimensão da empresa – por exemplo, no que 
toca às exigências de relato de informação não financeira ou da 
implementação de planos para a igualdade.  

Neste relatório, não se faz uma análise específica por setor, tipo de 
empresa, geografia ou quaisquer outros critérios específicos, ou seja, 
identificam-se apenas as competências genéricas importantes para a 
transição das empresas para o paradigma da sustentabilidade.
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2. Considerações prévias sobre o ângulo 
de análise da matriz de competências

/2.4 
Importância relativa 
das competências

Naturalmente, não basta identificar o leque de competências (gerais e 
específicas) necessárias para a transição para a sustentabilidade – é, 
também, importante ter uma noção da importância relativa de cada 
uma. Há vários formatos visuais e escalas que se podem adotar para o 
efeito (na figura abaixo a escala varia de 1 a 9). Mais uma vez, a análise 
que deverá ser feita de acordo com a especificidade de cada contexto, 
nomeadamente, função a função, setor a setor, e empresa a empresa.

Dado o seu carácter aplicado, ou seja, variando consoante os diversos 
contextos específicos, neste relatório opta-se por não fazer análises de 
importância relativa das competências ESG.
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2. Considerações prévias sobre o ângulo 
de análise da matriz de competências

/2.5
Foco nas competências 
versus nas capacidades

Em muitos casos, nomeadamente, fontes bibliográficas ou casos de 
estudo empresariais, o ângulo adotado não é o das competências, mas 
sim o das capacidades. 
Sem entrar em análises muito teóricas sobre as diferenças e as 
semelhanças entre ambos os conceitos, será de sublinhar que, para 
a maioria dos autores, o conceito de capacidade (capacity) é mais 
abrangente do que o de competência (skill), já que em muitos casos 
uma determinada capacidade depende de um conjunto de condições 
– por exemplo, pode depender de um conjunto de competências e de 
uma determinada tecnologia de informação e comunicação.
A consultora Mckinsey & Company desenvolveu uma ferramenta 
para avaliação de capacidade, denominada Organizational Capacity 
Assessment Tool (OCAT). Esta ferramenta permite, através da 
aplicação de um extenso questionário, identificar os pontos fortes 
e fracos das organizações no que respeita à sua capacidade para 
terem uma boa performance. A ferramenta assenta numa pirâmide 
de dimensões chave para que uma organização tenha uma boa 
performance, sendo as competências uma das muitas dimensões 
avaliadas. 

Organizational Skills

Performance measurement

Performance analysis and 
program adjustments

Very limited measurement 
and tracking of performance; 
all or most evaluation based 
on anecdocal evidence; 
organization collects some 
data on program activities 
and outputs (e.g. number of 
children served) but has no 
social impact measurement 
(measurement of social 
outcomes, e.g. drop-out rate 
lowered).

Performance partially 
measured and progress 
partially tracked; 
organization regularly 
collects solid data on 
program activities and 
outputs (e.g. number of 
chilfren served) but lacks 
data-driven, externally 
validated social impact 
measurement.

Performance measured and 
progress tracked in multiple 
ways, several times a year, 
considering social, finantial 
and organizational impact 
of program and activities; 
multiplicity of performance 
indicatiors; social impact 
measured, but control group, 
longitudinal (i.e. long-term) 
or third party nature of 
evaluation is missing.

Well-developed 
comprehensive, integrated 
system (e.g. balanced 
scorecard) used for 
measuring organization’s 
persformance and progress 
on continual basis, including 
social, finantial, and 
organizational impact of 
program and activities; 
small number of clear, 
measurable, and meaningful 
key perfirmance indicatior; 
social impact measured 
based on longitudinal 
studies with control group, 
and performed or supervised 
by third-party experts.

Few external performance 
comparisons made; internal 
performance data rarely 
used to improve programs 
and organization.

Some efforts made to 
benchmark activities and 
outcomes against outside 
world, internal performance 
data used occasionally to 
improve organization.

Effective internal and 
external benchmarketing 
occurs but driven largely 
by top managementand/
or confined to selected 
areas; learnings distributed 
throughout organization, 
and often used to 
make adjustments and 
improvements.

Comprehensive internal and 
external benchmarketing 
part of the culture and used 
by staff in target-setting 
and daily operations; 
high awarness of how all 
activities rate against 
internal and external 
best-in-class benchmarks; 
sustematic practice of 
making adjustments on 
basis if benchmarking.

Performance Management

1. Clear need for 
increased capacity

2. Basic level of 
capacity in place

3. Moderate level of 
capacity in place

4. High level of 
capacity in place
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2. Considerações prévias sobre o ângulo 
de análise da matriz de competências

No final, após responder às diversas questões do diagnóstico, obtém-
se um mapa visual com os níveis relativos de capacidade instalada na 
organização no que respeita aos aspetos chave para se ter uma boa 
performance:

Neste relatório, o foco é nas competências, não nas capacidades.
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3. A avaliação de competências
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A avaliação de 
competências

11



3. A avaliação de competências

/3.1
Das pessoas

Ser capaz de identificar/medir os riscos, oportunidades e impactes 
ESG da cadeia de valor de uma empresa convoca um conjunto de 
competências organizacionais, com destaque para a importância de 
conhecimentos e competências chave ao nível dos colaboradores, os 
quais deverão ser avaliados continuamente.

Para avaliação das competências dos colaboradores, há um conjunto 
de ferramentas disponíveis online que permitem identificar as forças e 
fraquezas da organização, nomeadamente, eventuais necessidades de 
reskilling e upskilling. 

As competências podem dividir-se em hard e soft skills ou entre 
de negócio (business), interpessoais (interpersonal) e pessoais 
(personal). A jornada para a sustentabilidade requer uma 
combinação de todas elas.
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Neste relatório, o foco é nas competências de “negócio” (business), 
não tanto nas competências pessoais e nas interpessoais – que 
também são, porém, importantes. 

Business

Examples
• Innovativeness
• Time Management
• Presentation
• Problem Solving

Examples
• Project Management
• Accounting
• Sales
• Software Development
• Product Skills

Examples
• Communication
• Leadership
• Management
• Influencing
• Empathy

PersonalInterpersonal



3. A avaliação de competências

Exemplos de ferramentas disponíveis online 
para avaliação de competências:

Para além das ferramentas mais básicas que podem ser usadas para 
construção de inquéritos, tais como, TypeForm ou SurveyMonkey, há 
um conjunto de ferramentas disponíveis online para avaliação de 
competências. 

13
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3. A avaliação de competências
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Muchskills

Este tipo de ferramentas é muito útil quando já se tem uma ideia clara 
das competências chave para um bom desempenho organizacional. 
Ou seja, são ferramentas de diagnóstico que dependem da 
identificação prévia das competências que a empresa precisa de 
reunir nas suas diversas áreas funcionais. Neste relatório, contudo, o 
desafio é o de identificação das próprias competências, não tanto o da 
construção de ferramentas de análise e diagnóstico.

Que competências avaliar nas pessoas?

A avaliação das competências dos colaboradores depende antes 
de mais da identificação clara das competências de negócio, 
interpessoais e pessoais necessárias para a transição para a 
sustentabilidade das cadeias de valor e modelos de negócio das 
empresas. Obviamente, os desafios poderão diferir de empresa 
para empresa e de setor para setor, mas há um conjunto de 
competências que são estruturantes e transversais a qualquer 
tipo de organização ou setor.

Atualmente, há um conjunto de temas ESG que exigem competências 
novas, as quais se prendem, nomeadamente, com:
• Os desafios da transição para um novo conceito de empresa (do séc. 
XXI), capaz de dar corpo à transição de uma shareholder economy, 
para uma stakeholder economy;
• Os desafios da transição das cadeias de valor e modelos de negócio 
das empresas para o paradigma da economia verde, isto é, da 
bioeconomia circular;
• O desafio da recuperação da confiança dos stakeholders, 
nomeadamente, através da prestação de contas (i.e., do reporte de 
informação não financeira), bem como da adoção de critérios ESG 
claros e universais (ex.: taxonomia europeia);
• Os desafios de saber aproveitar as alavancas capazes de acelerar 
essa jornada para a sustentabilidade, designadamente, a tecnologia 
disponível e as diversas opções de financiamento sustentável (grants, 
equity e debt).



3. A avaliação de competências
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O que estão a fazer os diversos países da 
Europa e do mundo?

Na União Europeia, tem havido a preocupação de traduzir os desafios 
da transição para a sustentabilidade em termos das competências 
necessárias para se atingirem as metas com que estamos 
comprometidos, tais como o Pacto Ecológico Europeu / European 
Green Deal. 

/I
Portugal publicou 
recentemente o 
relatório Competências 
Circulares 2030:

A transição para uma economia circular oferece uma oportunidade 
para construir uma sociedade ecologicamente sustentável e criar 
novas oportunidades de emprego. O programa do Governo XXII 
prevê uma medida que tem como objetivo avaliar as competências 
existentes para uma economia neutra em carbono e circular, com 
vista a desenvolver uma agenda de novas competências, diferenciadas 
consoante o nível de formação, desde a alta especialização 
(remanufactura, tecnologias renováveis), média especialização 
(reparação) até à baixa especialização (recolha). É neste âmbito 
que a Secretária de Estado do Ambiente está a promover o 
desenvolvimento de um estudo “O Futuro do Trabalho: Análise do 
emprego e evolução das competências para responder à transição 
para uma Economia Circular em Portugal”, o qual contribui para o 
desenvolvimento das linhas de orientação para as políticas públicas 
apresentadas no Livro Verde sobre o Futuro do Trabalho no capítulo 
sobre Alterações climáticas, transição energética, recuperação verde 
e território, indo igualmente ao encontro da Agenda de Competências 
e do Pacto para as Competências lançado em 2020, que assenta, 
também, na dupla transição digital e ecológica.
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A mudança de uma economia linear para uma economia circular 
tem sido referida como a melhor maneira de reduzir a pressão 
existente sobre o ambiente, de assegurar uma maior segurança no 
aprovisionamento de matérias-primas, aumento da competitividade, 
promoção da inovação, estímulo ao crescimento económico e criação 
de empregos na União Europeia.

Contudo, a transição para uma economia circular ou uma economia 
ambientalmente sustentável só pode ocorrer se as competências 
exigidas para os novos empregos estiverem disponíveis no mercado 
de trabalho. Como tal, esta transição vai exigir investimento em 
formação para desenvolver os conhecimentos e competências 
necessárias para satisfazer as novas exigências dos empregos e reduzir 
as incompatibilidades entre as novas e antigas competências. Os 
novos trabalhos que emergirem do processo de transição para uma 
economia circular vão necessitar de formação dos jovens e de um 
processo de requalificação dos atuais trabalhadores.

Desenhar para o futuro
Adoptar uma perspectiva 
sistémica durante o 
processo de conceçõa 
e design utilizando os 
materiais adequados para 
o prolongamento e o usos 
futuro pelo maior tempo 
possível.

Incorporar Tecnologias 
Digitais
Mapear e optimizar o uso 
dos recursos e fortalcer as 
conexões entre os vários 
atores ao longo da cadeia 
de valor da digitalização, 
plataformas online e 
tecnologias digitais.

Manter e preservar o que 
já existe
Manutenção, reparação 
e melhoria dos recursos 
maximizando a duração e 
tonando-os como materiais 
secundários essenciais ao 
desenvolvimento de outras 
atividades.

Design orientado para os resíduos: para 
reduzir os resíduos durante a produção 
e consumo.

Incorporar Tecnologias Digitais: mapear 
e optimizar o uso dos recursos e 
fortalecer as conexões entre os vários 
atores ao longo da cadeia de valor da 
digitalização, plataformas 
online e tecnologias digitais.

Maximizar a duração dos produtos 
ao longo da sua utilização: melhoria, 
reparação e manutenção dos produtos 
enquanto estão a ser utilizados.

Maximizar a duração dos produtos 
depois da sua utilização: melhoria, 
reparação de partes e componentes 
utilizadas em outros usos depois do fim 
de vida do produto.

Maximizar a duração biológica 
dos produtos: assegurar a gestão, 
manuseamento e preservação 
adequada.

Dados: utilização de tecnologias de big 
data para fornecer informação sobre o 
uso de materiais.

Plataformas digitais: desenvolver 
plataformas para relacionar e melhorar 
a partilha de informação entre os 
stakeholders.

Design orientado para a circularidade: 
produtos com fins múltiplos, ciclos de 
vida e materiais variados.

Design orientado para a durabilidade: 
produtos produzidos para prolongar a 
sua duração e uso pelo maior tempo 
possível.

Desenvolvimento de 
“equipamentos 
circulares”

Design dos equipamentos: 
adaptabilidade, flexibilidade 
e criatividade

Licenciatura - Engenheiros 
“equipamento circulares”, 
eletrotécnica, arquitetura

Conhecimento dos materiais: 
das características físicas dos 
materiais.

Integração e interpretação dos 
sistemas virtuais de informação.

Conhecimento dos manuais 
técnicos; autonomia na execução 
de tarefas; adaptabilidade e 
flexibilidade.

Conhecimento dos manuais 
técnicos; autonomia na execução 
de tarefas; adaptabilidade e 
flexibilidade.

Conhecimento dos manuais 
técnicos; autonomia na execução 
de tarefas; adaptabilidade e 
flexibilidade.

Conhecimento dos manuais técnicos; 
autonomia na execução de tarefas; 
adaptabilidade e flexibilidade; 
competências de relacionamento 
interpessoal apuradas; 
competências comunicacionais.

Capacidade de atuar em ambientes 
técnicos complexos de resoluções 
de problemas; Capacidade de 
planeamento de organização 
para manter o fluxo de informação 
atualizado para conhecer em 
tempo real os ativos físicos.

Análise do Ciclo de Vida, 
metabolismo urbano, utilização 
secundária dos materiais, análise 
dos resíduos, metadologias e 
standards da economia circular

Licenciatura em engenharia 
dos materiais, Agronomia, 
Biotecnologia

Licenciatura em engenharia 
dos materiais, Agronomia, 
Biotecnologia

Licenciatura em Matemática, 
Física, Arquitetura, Gestão 
Informática

Licenciatura em gestão de 
sistemas, Matemática aplicada

Bacharelato e técnicos 
especializados; edicação formal 
e informal (aprendizagem ao 
longo da vida)

Bacharelato e técnicos 
especializados; edicação formal 
e informal (aprendizagem ao 
longo da vida)

Bacharelato e técnicos 
especializados; edicação formal 
e informal (aprendizagem ao 
longo da vida)

Licenciatura em engenharia dos 
materiais; técnicos operadores 
de processo

Gestão de bases de dados

Instalação de software

Instalação e manutenção dos 
equipamentos

Reparação

Manutenção

Desenvolvimento de “estratégias 
de recuperação e preservação”

Estratégias para Economia Circular
Tarefas a 
desempenhar

Perfil necessário Qualificações 
requeridas (mínimas)
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Repensar o modelo de 
negócio
Considerar as 
oportunidades para criar 
valor e alinhar incentivos 
através de modelos de 
negócio baseados na 
interação entre produtos 
e serviços

Utilizar os resíduos como 
um recurso
Utilizar os resíduos como 
materiaos secundário e 
recuperação de resíduos 
para reutilização e 
reciclagem

Priorizar os Recursos 
Regenerativos
Assegurar que os materiais 
renováveis, reutilizados, 
não-tóxicos são utilizados 
como materiais e energia 
de modo mais eficiente 
possível

Criar valor partilhado
Trabalhar em equipa 
ao longo da cadeia de 
valor, internamente 
à Organização e com 
entidades públicas de modo 
a aumentar a transparência 
e criar valor partilhado

Modelos de negócio baseado no 
produto: modelos que garantem a 
miximização do valor dos produtos.

Modelo de negócio baseado no serviço: 
modelos que garantem a maximização 
do valor dos serviços.

Valorizar os resíduos - ciclo fechado: 
reutilizar e reciclar os resíduos dentro 
do mesmo setor

Materiais regenerativos ou renováveis: 
utilizar materiais de base biológica, 
reutilizaveis, não tóxicos e não críticos 
para os produtos.

Água regenerativa ou renovável: 
substituir a água potável (da rede) pela 
água das chuvas ou do mar e accionar 
medidas de eficiência.

Energia regenerativa ou renovável: 
utilizar a energia de forma mais 
eficiente. Idealemente através da 
energia renovável ou elétrica.

Criar valor através dos congéneres 
industriais: encontrar outras empresas 
que queiram criar valor e explorar 
sinergias.

Criar valor através dos clientes/
consumidores: encontrar e guiar 
consumidores e clientes de modo a 
assegurar uma utilização circular 
dos produtos.

Criar valor através da administração 
pública: adoptar em conjunto com 
o Governo programas e políticas 
circulares.

Criar valor internamente ou 
organicamente: guiar e facilitar a 
partilha de conhecimento entre as 
divisões internas da empresa.

Criar valor através das comunidades 
locais: procurar comunidades próximas 
do nosso escritório/fábrica com quem 
se pode colaborar.

Valorizar os resíduos - ciclo aberto: 
reutilizar e reciclar os resíduos com 
outros setores

Recuperação de energia através dos 
resíduos: Recuperar energia ou gerar 
combustíveis através dos resíduos

Criação de valor mas 
aprofundando a interação 
entre produtos e serviços

Visão holística do negócio 
e do ambiente envolvente; 
desenvolvimento do pensamento 
crítico e raciocínio lógico.

Licenciatura em gestão de 
sistemas, gestão de empresas e 
matemática aplicada.

Licenciatura em gestão, 
engenharia.

Técnicos operadores de processo, 
conhecimentos em agricultura, 
pecuária e engenharia dos 
materiais; engenharia do 
ambiente.

Agronomia, engenharia 
do ambiente, engenharia 
eletrótecnica; engenharia dos 
materiais.

Juristas e especialistas em 
contratação pública; Licenciatura 
em gestão, direito e engenharia 
do ambiente.

Adaptabilidade, flexibilidade e 
pensamento crítico sobre o modelo 
de negócio, competências de 
relacionamento interpessoal apurados.

Planeamento integrado (oferta 
e procura)

Separação de resíduos; seleção 
dos resíduos; transformação 
dos resíduos em matérias-
primas; materiais secundários; 
utilizadores de tecnologia de 
recuperação, reutilização e 
reciclagem.

Conhecimento dos manuais 
técnicos; autonomia na execução 
de tarefas; adaptabilidade 
e flexibilidade.

Conhecimento técnico e 
científico em ambiente, energia, 
ecologia, agricultura; capacidade 
de liderança, planeamento e 
organização; competências de 
relacionamento interpessoal 
apuradas.

Empreendedorismo; planeamento 
e organização; competências 
de relacionamento interpessoal 
apuradas.

Assegurar que os recursos 
renováveis, não tóxicos, 
recuperáveis, reutilizáveis e 
recicláveis são utilizados como 
energia e materiais de uma 
forma eficiente.

Criação de valor através da 
cooperação público-privado, 
transparência; competências 
de negociação e cooperação.

Estratégias para Economia Circular
Tarefas a 
desempenhar

Perfil necessário Qualificações 
requeridas (mínimas)
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/II
A Escócia publicou 
recentemente um 
relatório sobre as 
competências do futuro:

Este relatório identifica de forma muito concreta as tarefas que será 
necessário desempenhar para assegurar a transição para a economia 
verde e as respetivas competências, com base na expetativa de 
evolução de alguns setores considerados chave.
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/III
Em UK, o Governo tem 
vindo a proceder a 
avaliações sistemáticas 
das competências 
necessárias para os 
empregos da economia 
verde, tendo vindo 
a publicar diversos 
relatórios: 
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Este esforço do Governo inglês tem sido liderado pela Green Jobs 
Taskforce.

O Governo inglês procura priorizar algumas indústrias ou setores:
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E procede a uma análise das competências necessárias por regiões:

Por último, um conjunto de entidades, com destaque para o NESTA 
(www.nesta.org.uk/), disponibilizou recentemente uma ferramenta 
online que permite personalizar a avaliação das competências 
necessárias para 2030 no Reino Unido, consoante as profissões de 
cada utilizador:
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Em suma, esta ferramenta é interessante pois permite a cada 
pessoa fazer uma análise das suas competências, em particular das 
competências que deverá ter de adquirir ou reforçar no futuro. 
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/IV
O World Economic 
Forum (WEF) também 
tem vindo a desenvolver 
projetos no domínio 
das competências do 
futuro, necessárias 
para a transição para 
a sustentabilidade, 
chamando a atenção 
para setores específicos, 
como o agroalimentar, 
a arquitetura, a 
ciência e o ensino, e 
para a necessidade 
de requalificação 
de cerca de 40% dos 
trabalhadores a nível 
global:

O WEF enriquece a análise com uma análise do ciclo de vida de 
algumas indústrias, identificando as competências necessárias para as 
tornar circulares:
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No relatório seguinte, o WEF faz uma avaliação muito precisa da 
evolução do mercado de trabalho até 2025: 

Dando um claro destaque à dimensão ambiental dos fatores ESG, 
no que respeita às transformações em curso, diz o CEO da LinkedIn 
na abertura do último relatório (2022), “at LinkedIn, we call it the 
Great Reshuffle, an unprecedented moment in history where we are 
reimagining the future of work. People are actively acquiring new 
skills and pursuing new ventures. Employers are reinventing business 
models and creating new markets. And all of this economic upheaval, 
which would normally play out over the course of decades, is being 
compressed into a couple of years.” E acrescenta: “Amid this Great 
Reshuffle, we’re faced with an urgent need to transition our society to 
a green economy to address the threat of climate change.”

/V
Dando também um 
contributo importante 
para a reflexão em 
curso sobre o futuro do 
trabalho, a LinkedIn 
tem vindo a publicar o 
relatório Global Green 
Skills. 
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De acordo com este relatório, não há qualquer dúvida que o futuro do 
trabalho será cada vez mais verde e, assim, o futuro das competências 
(“in the last five years, the number of Renewables & Environment jobs 
in the U.S. has increased by 237%, in stark contrast to the 19% increase 
for Oil & Gas jobs”).

Curiosamente, as competências verdes registam uma procura 
crescente, tanto no contexto de novas funções, como de funções mais 
convenvionais (“The fastest-growing green skills are in Ecosystem 
Management, Environmental Policy and Pollution Prevention. But 
the vast majority of green skills are being used in jobs that aren’t 
traditionally thought of as green — such as fleet managers, data 
scientists or health workers.”)

Em todo o mundo, nomeadamente na Europa, há setores que registam 
taxas extraordinárias de crescimento da procura por competências 
verdes – é o caso do setor automóvel:
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A perspetiva geral da análise realizada pela LinkedIn, cruzando “green 
skills intensity” com “industry prevalence of jobs applying green skills” 
mostra bem como ainda há uma enorme variabilidade do que respeita 
a este mercado (de trabalho).  

Seja como for, há tendências claras segundo este relatório do LinkedIn 
e cada vez mais consolidadas.
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Em síntese, o relatório tem como objetivo principal apoiar a transição 
para a sustentabilidade no que respeita às competências de que 
esta depende porque “green skills are a critical factor in realising the 
success and speed of the green transition.” Porém, o relatório também 
conclui que a procura de competências verdes está a aumentar 
bastante em todo o mundo, mas que a oferta ainda não é suficiente: 
“our data shows hiring for green skill talent is rising globally but 
nowhere near what’s needed. In addition to diagnosing where we need 
to make more progress, we provide recommendations on how to close 
the green skills gap, upskill workers and enable the shift to more green 
jobs.”

Quanto ao perfil da procura e da oferta de competências verdes, 
o relatório sublinha que o gap é relativamente pequeno, ou seja, 
o mercado encontra-se relativamente bem balanceado (ainda 
que o volume de mão de obra disponível seja ainda baixo face às 
necessidades):

Por último, será ainda de salientar no relatório o breve glossário 
proposto: 
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À margem da análise da LinkedIn que acabamos de apresentar 
em síntese, procedemos também a uma breve análise de algumas 
posições para funções na área da sustentabilidade, que se podem 
encontrar no Linkedin (em empresas e organizações multinacionais).

Neste momento, há várias posições de relevo em fase de recrutamento 
nestas empresas. A título de exemplo:

Selecionando a posição em aberto na Mastercard para Chief 
Sustainability Officer (em Nova Iorque), constatamos que o descritivo 
da função é bastante completo e exigente ao nível das competências 
que obriga a reunir2:

→ 2 https://mastercard.jobs/new-york-city-ny/chief-sustainability-officer/022DE49EB1484D859DABEE1E85C51099/job/ 
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/VI
Também a Organização 
Internacional do 
Trabalho (OIT) tem vindo 
a dar alguma atenção ao 
tema:



3. A avaliação de competências

31

Quase todas as universidades e escolas de gestão americanas e 
europeias de relevo já têm uma oferta bastante interessante ao 
nível das competências para o desempenho de funções na área da 
sustentabilidade (entre as quais a própria Porto Business School, 
evidentemente):

Também ao nível das consultoras e empresas de formação a oferta é 
cada vez mais vasta e variada:

/VII
Por último, obviamente, 
também o setor privado 
já aderiu ao tema, 
não só ao nível das 
universidades, como ao 
nível das consultoras e 
empresas de formação. 
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A Jornada para a Sustentabilidade 
do BCSD Portugal

Analisando com maior detalhe o caso do BCSD Portugal, este tem uma 
jornada formativa em quatro etapas, denominada “Jornada para a 
Sustentabilidade”:

/ Nível 0
Discover Sustainability 
(2 horas)

/ Nível 1
Beginners

A sustentabilidade é ainda uma novidade para muitas organizações 
e é urgente começar a jornada. A sustentabilidade, mais do que 
uma tendência, está a tornar-se mandatória. Pretende-se despertar 
o setor empresarial para a relevância da sustentabilidade e apoiar 
as empresas numa jornada que as ajudará a enfrentar desafios 
ambientais, sociais, económicos e de governo das sociedades, que se 
colocam a nível global, com impactos regionais e locais.

Definir e implementar uma estratégia de sustentabilidade constitui 
um desafio para todas as organizações. Desenvolver esta área 
implica interagir com vários stakeholders e dialogar com vários 
departamentos da empresa, definir áreas prioritárias, identificar 
indicadores e metas para o futuro. É, por isso, essencial que as 
empresas e as organizações em geral adquiram conhecimento e 
partilhem experiências, de forma a prosseguirem o seu caminho nos 
temas da sustentabilidade.
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/ Nível 2
Achievers

/ Nível 3
Beacons

A melhoria contínua é uma condição de sucesso que se aplica de forma 
transversal à atividade de uma empresa. No que à sustentabilidade 
diz respeito, implica inovar e uma vigilância constante e a evolução 
para sistemas mais robustos de monitorização e certificação. Para 
sedimentar os objetivos de sustentabilidade é essencial garantir 
uma maior familiaridade com o tema em todos os departamentos e 
por todos os colaboradores. Da mesma forma, há oportunidades em 
aprofundar o diálogo e a relação com os stakeholders ao longo da 
cadeia de valor, no sentido de alargar o leque de oportunidades para 
tornar todas as operações mais sustentáveis.

As empresas que se posicionam como uma referência de 
sustentabilidade vão mais além da mitigação dos impactos negativos. 
Transformam o negócio de forma a responder a problemas sociais, 
ambientais e económicos prementes, através dos seus recursos, 
produtos e serviços.
De olhos postos no futuro, associam à gestão de riscos financeiros 
uma rigorosa gestão de riscos ESG (Environment, Social and 
Governance) e participam em índices de sustentabilidade que utilizam 
para atrair investimento.
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/3.2 
Das empresas

Considerações prévias

Para que uma empresa consiga identificar os riscos, oportunidades 
e impactes ESG da sua cadeia de valor, precisa de assegurar um 
conjunto de capacidades, isto é, de competências, sistemas e rotinas 
de gestão3. Por exemplo:

A. Ao nível dos seus órgãos de gestão é fundamental garantir:
a. Uma compreensão profunda de quais são as principais 
tendências a impactar as sociedades e os negócios – tecnológicas, 
regulatórias, de comportamento dos stakeholders, e de 
oportunidades de financiamento, entre outras.
b. Uma boa capacidade de identificação dos principais riscos e 
oportunidades com que se deparam hoje as empresas – sejam 
riscos ESG, sejam novas oportunidades, tais como, novas áreas 
e modelos de negócio, novas soluções de design, packaging ou 
materiais, entre outras.
c. Capacidade para inspirar e liderar a mudança, o que, entre 
outros aspetos, depende da capacidade de estabelecer uma 
ligação direta entre os ESG e a estratégia e cultura da empresa.

→ 3  Como já vimos, a Organizational Capacity Assessment Tool (OCAT) da McKinsey & Company é um bom benchmark como 
ferramenta para a avaliação da capacidade das organizações.
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B. Ao nível dos sistemas de gestão, é fundamental assegurar que 
a empresa dispõe de KPIs, rotinas e sistemas de informação para 
a monitorização da performance ESG da sua cadeia de valor – 
informação fundamental para qualquer sistema de reporting ou rating.

C. Ao nível das políticas de inovação (R&D):
a. Num registo mais incremental, é fundamental assegurar 
o conhecimento dos diversos sistemas de compromisso e 
certificação ESG – das cartas de princípios internacionais, às 
centenas de certificações disponíveis para produtos/serviços 
(ex: Rainforest Alliance), processos (ex: ISO 14001) e da própria 
organização (ex: b corp). Paralelamente, é importante acompanhar 
as evoluções tecnológicas capazes de tornar a cadeia de valor 
mais eficiente (do ponto de vista energético, hídrico, etc.), bem 
como das soluções de sistemas de informação, entre outros.
b. Num registo mais disruptivo, é fundamental assegurar uma 
compreensão profunda dos novos modelos de negócio (ex: 
economia da partilha), das potencialidades de economia circular, 
das potencialidades tecnológicas e decorrentes da transformação 
digital (indústria 4.0), de novos materiais e soluções de design, 
entre outras dimensões chave para a inovação disruptiva.

D. Ao nível da gestão de recursos humanos, uma compreensão 
profunda das competências que estes terão de reunir para que a 
empresa tenha uma boa performance ao nível da sustentabilidade 
(ESG), mas também políticas de formação e incentivo ligadas à 
sustentabilidade (ex: ligação entre os KPIs e os objetivos ESG).

A noção de que para uma empresa ter uma boa performance ao nível 
da sustentabilidade é necessário reunir um conjunto de recursos e 
condições é importante, mas não é suficiente. É, também, importante 
compreender que a transição para a sustentabilidade é uma jornada 
algo complexa e que varia com a empresa, o setor, o contexto e outras 
variáveis.

Simplificado, as empresas podem encontrar-se em momentos/etapas 
muito distintos da sua jornada para a sustentabilidade. Essas diversas 
etapas correspondem a níveis muito diferentes de maturidade ESG, 
isto é, de integração dos riscos, oportunidades e impactos ESG na sua 
estratégia e operações. 
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Geralmente, a sequência de principais etapas é a seguinte:
• Dispor de uma equipa e de responsabilidades atribuídas ao nível 
da sustentabilidade (ESG)
• Efetuar um diagnóstico/dispor de uma baseline
• Ter uma estratégia e um plano de ação delineadas 
• Monitorizar e reportar a performance da empresa ao nível da 
sustentabilidade
• Liderar/inspirar a jornada para a sustentabilidade de outras 
empresas

Benchmark de sistemas de avaliação de 
competências ESG da empresa:

Desenvolvida por empresas e para ser utilizada por empresas, a Carta 
de Princípios do BCSD Portugal promove a transição para cadeias de 
valor sustentáveis, através da adoção de princípios de gestão ESG, 
orientados por objetivos estratégicos de longo prazo. Trata-se de um 
referencial adotável por qualquer empresa, independentemente da sua 
dimensão e setor de atividade.

A Carta de Princípios é implementada através da Jornada 2030, 
um instrumento com abordagem sistémica que alinha e demonstra 
o contributo das empresas para os Objetivos de Desenvolvimento 
Sustentável (ODS) das Nações Unidas, bem como para os 
compromissos e estratégias internacionais, da União Europeia e 
nacionais.

A Jornada 2030 traduz-se numa plataforma interativa de acesso 
online, sendo composta por 20 objetivos, 20 metas e 20 indicadores 
transversais de âmbito ambiental, social e de governo corporativo, a 
serem implementados em 5 etapas: conhecer, construir, comunicar, 
consolidar e coliderar. Esses 20 objetivos partem dos princípios da 
Carta de Princípios.

/A
Carta de Princípios / 
Jornada 2030 do BCSD 
Portugal:
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Os 20 objetivos ESG da Jornada 2030 são os seguintes:
• Descarbonizar a economia
• Atuar pela natureza
• Inovar para a economia circular
• Investir na atração e desenvolvimento de talento
• valorizar a conciliação entre a vida profissional, familiar e pessoal
• capacitar para a sustentabilidade
• dialogar para desenvolver relações laborais
• fortalecer a igualdade e a diversidade
• garantir a cultura de bem-estar e segurança
• respeitar e promover os direitos humanos
• pertencer às comunidades locais
• criar valor para os stakeholders
• divulgar o desempenho em sustentabilidade
• comunicar com responsabilidade e transparência
• aperfeiçoar as práticas de gestão
• viver a ética em todas as decisões
• assegurar a integridade de todos os sistemas de informação
• alavancar a sustentabilidade através da cadeia de fornecimento
• acelerar a jornada para a sustentabilidade
• expandir a carta de princípios do BCSD Portugal

Em cada um destes 20 objetivos, as empresas podem encontrar-se em 
5 fases distintas: conhecer, construir, comunicar, consolidar e coliderar. 
Essa análise, objetivo a objetivo, é efetuada através de questões com 
pontuação de 1 a 5. 

A plataforma Jornada 2030 (ilustração):
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This SDG assessment tool takes the user through a questionnaire 
that will help to consider and evaluate business and society impacts 
related to the SDGs. Once completed, the tool will provide a custom-
made report to explore direct SDG support and areas of improvements 
as well as pinpointing needs for new knowledge-seeking. The tool 
promotes trans-disciplinary thinking and a deeper understanding of 
the SDGs and how they impact business. This allows for reflection on 
company’s results and the potential unlocking of new, sustainable 
actions to drive long-lasting transformation. The tool serves as a first 
step to allow for joint reflection and actions in companies.

Para além de solicitar informação sobre a empresa (company), 
esta ferramenta avalia três dimensões – products and services, 
manufacturing and value chain e business administration – e dá 
especial atenção a dois setores – construção e indústria farmacêutica. 

/B
Ramboll’s SDG 
Assessment Tool

→ https://sdghub.com/project/sdg-impact-
assessment-tool/
→ https://ramboll.com/media/rgr/new-sdg-tool-
to-help-progress-sustainable-business
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Respondendo “Other”:
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Respondendo “Yes, in-house”:
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Respondendo “Building materials”:

Depois repete estas questões:

Respondendo “Pharmaceuticals”:
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Depois repete estas:

No final, recebe-se um relatório:
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Developed by B Lab and the United Nations Global Compact, the 
SDG Action Manager is a web-based impact management solution 
to enable businesses to take action on the Sustainable Development 
Goals through 2030.

Launched in January 2020, the SDG Action Manager brings together 
B Lab’s B Impact Assessment and the Ten Principles of the UN Global 
Compact, as well as their joint content expertise, to enable meaningful 
business action through dynamic self-assessment, benchmarking, and 
improvement. It is informed by existing SDG business initiatives and 
the work and feedback of a range of stakeholders, including experts in 
corporate sustainability, civil society, UN, and academia.

SDG Monitor does not only measure your individual actions but 
converts all your sustainability data into index and shows the overall 
impact of your actions on environment, social and governance (ESG) 
matters. 

SDG Monitor visualizes your sustainability data into dashboards 
which can be shared with all your stakeholders and used in daily 
communication.

/C
The SDG Action Manager

→ https://sdg.iisd.org/news/interactive-tool-
helps-businesses-set-goals-for-sdg-action/
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SDG Monitor is a cloud-based tool that helps to pair your 
sustainability actions with the United Nations Sustainable 
Development Goals (SDGs) and use the SDG indicators for 
measurement.

The SDG Impact Assessment Tool helps you assess impacts from 
innovations, research activities, organizations, projects, and other 
initiatives onto the SDGs. You will be able to identify positive 
impacts (opportunities), negative impacts (risks), and knowledge gaps. 
Detecting these knowledge gaps is a significant result. In the end, you 
will have a better understanding of how your assessment relates to 
the SDGs and be better equipped to prioritize actions ahead. Given 
the complexity and broad scope of the 2030 Agenda, qualitative 
reasoning should not be underestimated as a valid approach to assess 
SDG impacts. 

/D
The SDG Monitor

/E
The SDG Impact 
Assessment Tool 

→ www.sdgmonitor.co/

→ (https://sdgimpactassessmenttool.org/en-gb)
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/F
The SDG Monitor

→ www.spglobal.com/esg/solutions/company-
analytics-sdg-evaluation)

O exemplo de um setor em pormenor:

Também é possível fazer análises ESG em vez de SDG:
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The S&P Global Corporate Sustainability Assessment Provides 
detailed ESG benchmarking insights to better integrate 
sustainability and business strategy. S&P Global ESG Scores capture 
the nuances and differences of policies and programs and in-depth 
ESG information. The process has been iterative over a 20-year period 
continuously leveraging our relationships with Corporates, following 
a complex performance-based model so companies can gauge the 
financial materiality of their ESG performance and connect ESG with 
business value drivers.

/G
Ainda na lógica 
de avaliação de 
competências da 
empresa, a ferramenta 
do Bob Willard:
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/H
Ferramenta de 
diagnostico do WBCSD

→ www.wbcsd.org/contentwbc/
download/8014/125891/1
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/I
SDG COMPASS
→ https://sdghub.com/project/sdg-compass/

The SDG Compass guides companies in taking a strategic approach 
to the SDGs and enhancing their contribution to sustainable 
development through core business activities. The SDGs call on 
business to use creativity and innovation to address sustainable 
development challenges.
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/J
The SDG Lens

→ https://store.veracity.com/sdg-lens-
sustainable-development-self-assessment-tool
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/4.1 
Considerações prévias

Há duas certezas que enquadram este relatório, em particular a matriz 
de competências proposta: por um lado, o futuro do trabalho (e da 
economia) depende – dependerá sempre – de novas competências 
pessoais e organizacionais; por outro, a transição para modelos 
de negócios e de desenvolvimento sustentáveis, depende de 
competências específicas ao nível ESG, sem o que não será possível 
gerar valor ambiental e social, que um modelo de desenvolvimento ou 
de bioeconomnia circular exige.

Para as empresas, a capacidade de medir riscos e impactes ambientais 
e sociais, para além dos económico-financeiros, é uma exigência 
relativamente recente, mas crescente, por parte da generalidade dos 
seus stakeholders, nomeadamente, clientes, investidores, reguladores e 
trabalhadores. Assim, é cada vez mais uma certeza que, no século XXI, 
as empresas mais resilientes e competitivas serão aquelas que forem 
capazes de integrar nos seus modelos de negócio e cadeias de valor os 
4P: purpose, profit, people e planet. 

A título ilustrativo, em 2015, Jeff Bezos caiu de 1º para 87º no ranking 
World’s Best CEOs da Harvard Business Review quando (com a ajuda 
da consultora Sustainalytics) esta introduziu KPIs relacionados com os 
ESG, com a premissa de que as competências nessa área serão cada 
vez mais decisivas para assegurar a competitividade e resiliência das 
empresas.
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/4.2
Bases para a construção 
de matrizes de 
competências

Para construir uma matriz de competências, será importante começar 
por definir o objetivo da ferramenta. Por outro lado, é importante 
que esta possa ter a versatilidade de poder ter diversos focos – por 
exemplo, mais nas pessoas ou na organização, ou consoante os setores 
ou geografias de atuação. É por isso que, geralmente, as matrizes de 
competências começam por solicitar informação específica sobre a 
empresa (por ex., dimensão e organigrama), o(s) setor(es) de atividade, 
e algumas características da cadeia de valor, de modo a poder 
adaptar-se o mais possível a essas características.

No que toca às competências dos colaboradores ao nível do negócio 
(não as competências pessoais e interpessoais – vide pg. 7), há que 
procurar assegurar as seguintes macro competências:

• Análises de Ciclo de Vida (LCA – Life Cycle Assessment), isto é, 
medir os impactos ambientais e sociais ao longo de toda a cadeia 
de valor do portfólio de produtos e serviços da empresa. Por 
exemplo, no que toca à dimensão ambiental, cada cadeia de valor 
terá impactes próprios, sendo que, por exemplo, aspetos como 
consumo de energia – e a consequente emissão de gases com 
efeito de estufa –, consumo de água, consumo de matérias-primas 
(nas empresas industriais), e geração de resíduos e poluição são 
aspetos muito comuns a medir e monitorizar;
• Relato de informação não financeira;
• Certificações gerais (ex.: ISO 14000);
• Novos modelos de negócios, soluções de design e materiais. 

Relativamente às competências específicas a medir ao nível do 
negócio, e tendo em consideração as unidades funcionais/orgânicas 
tradicionais, estas deverão incluir as seguintes:   

• Ao nível do Board ou direção: 
o Capacidade de identificar tendências macroeconómicas, 
políticas, sociais, legais, culturais, entre outras relevantes ao nível 
ESG.
o Capacidade de identificar novas oportunidades de negócios – 
por exemplo, decorrentes do Pacto Ecológico Europeu, ao nível da 
transição energética, do setor agroalimentar, entre outros.
o Capacidade de identificar novos modelos de negócio – por 
exemplo, próprios da economia da partilha, de uma economia 
assente no usufruto, não na posse dos bens.
o Capacidade de liderar e gerir a mudança na estratégia e valores 
organizacionais.
o Capacidade de desenvolver, implementar e monitorizar novas 
rotinas e políticas ESG, bem como de investimento e inovação.
o Capacidade de identificar certificações e ratings específicos do 
setor que possam ser relevantes para a criação de valor ESG.
o Capacidade para compreender e cumprir todo o enquadramento 
legal e quase legal da empresa.
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o Capacidade de envolver e motivar toda a organização na transição 
para o paradigma da sustentabilidade.

• Na área da marketing e comunicação: 
o Capacidade de identificar e compreender as evoluções no 
comportamento de consumidor, nomeadamente, no que diz 
respeito a aspetos relacionados com a sustentabilidade.
o Capacidade de construir marcas com purpose na sua identidade.
o Capacidade de manter os níveis de reputação ESG da empresa 
em patamares elevados.  

• Na área das finanças:
o Compreensão dos diversos instrumentos de financiamento 
sustentável, nomeadamente, obrigações verdes, sociais ou ESG, 
linhas de financiamento públicas (nacionais e europeias) e fundos 
de investimento e private equity com critérios ESG exigentes.
o Capacidade para mobilizar/entrar em diálogo com investidores 
ESG e formular candidaturas que permitam alavancar os 
financiamentos públicos disponíveis para financiar a transição 
para a sustentabilidade.

• Na área das operações:
o Conhecimento das melhores soluções tecnológicas (básicas e 
próprias da indústria 4.0) para melhoria da eficiência e redução da 
pegada ecológica da empresa (energia, água, gestão de resíduos e 
poluição, etc.)
o Domínio do potencial da Inteligência Artificial no sentido 
da otimização da cadeia de valor da empresa (por exemplo, 
para cadeias de valor mais curtas ou circuitos de distribuição 
otimizados)

•Na área de I&D:
o No caso das empresas de produto, conhecimento dos materiais 
ideais para o prolongamento da vida útil dos produtos e, no final 
da sua vida útil, para a sua reutilização ou reciclagem.
o No caso das empresas de produto, conhecimento das soluções 
ideais de design e packaging, capazes de otimizar a pegada da 
empresa e o uso dos seus produtos.

•Na área dos recursos humanos:
o Capacidade para compreender e aplicar todo o enquadramento 
legal ou quase legal, por exemplo, ao nível da legislação laboral, 
da igualdade de género, da inclusão de pessoas portadoras de 
deficiência, etc.
o Capacidade de implementar uma política de gestão de recursos 
humanos assente nos ESG, nomeadamente, ao nível dos incentivos 
e bónus das diversas equipas.
o Capacidade para dotar as diversas equipas com as 
competências ESG necessárias para a transição para a 
sustentabilidade.
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• Na área do procurement:
o Capacidade de medir/compreender os impactes ESG a montante 
da empresa.
o Capacidade de compreender as certificações e relatórios de 
sustentabilidade dos fornecedores.

• Na área da sustentabilidade (se houver):
o Capacidade para apoiar o Board ou direção (e todas as áreas 
funcionais da empresa) em todas as iniciativas relacionadas com 
os ESG – da estratégia, à gestão quotidiana – o que será, cada vez 
mais, um apoio permanente, já que os ESG estarão, cada vez mais, 
presentes em todas as decisões da empresa.
o Capacidade para realizar diagnósticos do grau de maturidade 
ESG da cadeia de valor da empresa e monitorizar o seu 
desempenho, com base num conjunto de KPIs.
o Capacidade para apoiar a construção de um plano estratégico 
de transição ou aprofundamento da sustentabilidade na empresa.
o Capacidade de identificar os standards de certificação, reporting 
e rating mais relevantes para a empresa.
o Capacidade de envolvimento permanente com os stakeholders 
da empresa, das comunidades locais, aos investidores, entre 
outros.
o Entre outras.

A partir das informações genéricas sobre a empresa e o respetivo 
negócio, e da posterior identificação das suas competências de 
negócio chave – quer gerais, quer específicas –, bem como das 
competências pessoais e interpessoais de cada função ESG, será 
então possível construir a matriz de competências mais adequada 
para cada caso em concreto.
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