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Upskilling e Reskilling

O
ecossistema empresa- 
rial enfrenta uma trans-
formação profunda. In- 
teligência artificial, auto-
mação, transições ener-

géticas e a necessidade de agilidade face 
a disrupções redefinem competências 
essenciais. Segundo o Future of Jobs Re- 
port 2025 do World Economic Forum, 39%  
das competências principais vão mudar ou  
tornar-se obsoletas até 2030, enquanto 59  
em cada 100 trabalhadores precisarão de  
formação significativa no mesmo período.

A resposta das empresas revela cons-
ciência da urgência: 85% das organizações 
planeiam priorizar o desenvolvimento 
contínuo das suas equipas, enquanto 50%  
visam transitar colaboradores de funções 
em declínio para áreas em crescimento. 
As lacunas de competências continuam a 
ser a principal barreira à transformação  
empresarial, tornando o upskilling e o re- 
skilling absolutamente críticos.

Muitas destas iniciativas combinam 
plataformas de aprendizagem contínua, 
personalizadas e integradas com o fluxo 
de trabalho, articulando desenvolvimento 
humano com evolução tecnológica. O up-
skilling reforça e expande competências 
existentes, como pensamento crítico, 
resolução de problemas complexos e lite- 
racia tecnológica, permitindo que cola- 
boradores evoluam nos seus papéis com 
maior eficiência e inovação.

ENQUADRAMENTO

Upskilling e reskilling deixaram de ser iniciativas complementares. Tornaram-se imperativos 
estratégicos para transformar talento em vantagem competitiva e preparar organizações 
para o futuro do trabalho.

DESENVOLVER PESSOAS, 
FORTALECER EMPRESAS

O reskilling prepara para transições 
mais profundas: funções tradicionais para  
papéis emergentes em sectores em trans- 
formação, como inteligência artificial, ci- 
bersegurança, análise de dados ou sus-
tentabilidade. A aprendizagem contínua, 
flexível e adaptável torna-se um recurso 
estratégico para alinhar talento com os 
objectivos de negócio e com as exigências 
de um mercado em mudança.

As organizações que adoptam esta 
abordagem colhem resultados concretos:  
maior produtividade, melhor qualidade 
do trabalho, engagement reforçado e in- 
centivo à inovação. Ao criar percursos de  
desenvolvimento claros e significativos, 
transformam a aprendizagem numa fon- 
te de motivação e retenção. Investir nas  
pessoas torna-se, assim, simultaneamen-
te ético e economicamente inteligente.

Sustentabilidade e equilíbrio humano- 
-tecnológico caminham lado a lado. Estes  
programas não substituem o factor huma- 
no, amplificam-no. Competências sócio-
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As lacunas de competências 
continuam a ser a principal barreira 
à transformação empresarial.

-emocionais, como resiliência, liderança e  
colaboração ética, tornam-se diferencia- 
dores essenciais num contexto em que a 
tecnologia assume papel cada vez mais 
relevante. Máquinas processam dados; 
pessoas interpretam contexto, constroem 
relações e navegam complexidade.

Ao investir no desenvolvimento con- 
tínuo, as organizações constroem cultu-
ras de aprendizagem adaptáveis, capazes 
de distribuir riscos, atrair talento e rea- 
gir com agilidade a mudanças imprevisí-
veis. Espaços flexíveis, mentorias e opor- 
tunidades de mobilidade fomentam uma  

mentalidade de aprendizagem ao longo da  
vida, onde crescimento pessoal e objec-
tivos estratégicos caminham lado a lado.

A verdadeira liderança constrói-se in- 
vestindo no potencial das pessoas hoje para  
colher resultados amanhã. Upskilling e  

reskilling tornam-se investimentos es- 
tratégicos em resiliência organizacional,  
inovação inclusiva e desempenho susten- 
tável – uma visão de futuro onde o talen- 
to humano, potenciado pela tecnologia, 
sustenta a competitividade. 



88 Human Resources Portugal  Fevereiro 2026

Upskilling e Reskilling

CELFOCUS

O mercado de Tecnologias de Informação nunca foi estático, mas o ritmo de mudança 
actual é mais rápido, profundo e exigente.

RESKILLING E UPSKILLING  
EM TI: DA URGÊNCIA  
À VANTAGEM COMPETITIVA

A
entrada massiva da In-
teligência Artificial nos 
contextos de trabalho 
não é uma promessa fu- 
tura, é uma realidade 

presente. E está a redefinir, de forma 
muito concreta, o que significa ser um 
profissional de TI relevante.

Neste cenário, falar de reskilling e  
upskilling passou a ser um imperativo  
estratégico. As organizações que conti-
nuam a tratar a formação como um be- 
nefício acessório estão, objectivamen- 
te, a perder competitividade. As que en- 
caram o desenvolvimento de competên-
cias como um investimento estruturan- 

te estão a alinhar-se com as exigências 
actuais do mercado. 

A AVALIAÇÃO DE MATURIDADE 
É DETERMINANTE
Antes de formar, é preciso saber onde es- 
tamos, mas, sobretudo, onde queremos 
chegar. Uma avaliação de maturidade só  P
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dades das áreas em abordagens de de- 
senvolvimento concretas, estrutura- 
das e contínuas.

Isto implica mapear o que o merca- 
do pede, antecipar necessidades futu- 
ras e a seguir e alinhar a formação com  
a evolução tecnológica e com os objec- 
tivos da organização. Mais do que gerir 
programas de formação, trata-se de 
contribuir para a empregabilidade, re- 
levância e sustentabilidade. Criar uma 
cultura onde aprender faz parte do 
desempenho esperado e não algo que 
acontece à margem deste.

O futuro do trabalho em TI não será 
sobre substituir pessoas por tecnolo- 
gia, mas por pessoas que sabem traba-
lhar com tecnologia. Organizações que 
investem seriamente em reskilling e 
upskilling, com foco em IA, não estão só a  
responder a uma tendência, estão a cons-
truir uma vantagem competitiva num 
mercado que não espera por ninguém.

Actualizar competências deixou de  
ser opcional. É a única forma de conti-
nuar em jogo. 

ta disponibilizar catálogos de formação 
ou conteúdos teóricos. O que faz a dife- 
rença é rever a oferta formativa à luz das 
necessidades concretas de cada área e 
de cada função, adaptando conteúdos, 
tornando-os accionáveis. Em suma, o  
objectivo é ajudar as pessoas a usar fer- 
ramentas de IA nos seus contextos reais 
de trabalho, seja no desenvolvimento, na 
análise de dados, na gestão de projectos 
ou no suporte a clientes.

Este processo exige proximidade e 
trabalho conjunto com especialistas téc- 
nicos e gestores para perceber o ponto de  
partida, identificar lacunas e definir prio- 
ridades. Não há dois percursos iguais. Uma  
equipa de engenharia, uma área de opera- 
ções e uma função de gestão precisam de 
abordagens diferentes, com objectivos 
claros e impacto mensurável.

INOVAÇÃO EM CONJUNTO. 
PESSOAS, TECNOLOGIA 
E COLABORAÇÃO
A inovação não acontece em silos. A ace-
leração da IA torna ainda mais evidente a 
necessidade de colaboração entre áreas, 
perfis técnicos e não técnicos, negócio 
e tecnologia. Upskilling e reskilling efi- 
cazes criam uma linguagem comum, re- 
duzem fricção e aumentam a capacidade 
colectiva de inovar.

A familiaridade com ferramentas de  
IA deixou de ser uma vantagem compe-
titiva individual. Passou a ser uma com- 
petência base. Quem não compreende 
como estas ferramentas funcionam, 
onde fazem sentido e onde deixam de fa- 
zer, arrisca-se a ficar rapidamente de- 
sactualizado. Isto aplica-se a perfis téc- 
nicos e não técnicos.

O PAPEL ESTRATÉGICO  
DOS RECURSOS HUMANOS
Neste contexto, o papel dos Recursos 
Humanos torna-se decisivo. Deixa de 
ser suficiente responder a necessidades 
pontuais de formação. O desafio é as- 
sumir um papel estratégico na constru- 
ção de competências críticas para o ne- 
gócio. Traduzir a estratégia e as priori- 

faz sentido quando existe um referencial 
claro de competências desejadas por fun- 
ção, área e contexto de negócio. É esse ob- 
jectivo que permite medir a maturidade  
actual, identificar desvios e definir prio- 
ridades de desenvolvimento.

O caminho é claro. Evoluir para um  
modelo onde o negócio define as capa- 
cidades críticas para executar a estraté- 
gia e onde a formação traduz essas ne- 
cessidades em percursos de desenvolvi-
mento concretos, relevantes e accioná- 
veis. A maturidade não se mede no vazio. 
Mede-se em função de um propósito.

Em TI, este alinhamento é crítico. 
Novas arquitecturas, automação, dados, 
cloud, cibersegurança e IA generativa 
estão a transformar funções, processos 
e responsabilidades. Avaliar maturidade 
significa perceber em que medida as com- 
petências existentes suportam o negócio 
actual, bem como as necessidades futu- 
ras. É este exercício que permite abando- 
nar formações genéricas e construir uma 
abordagem de reskilling e upskilling ver- 
dadeiramente orientada ao impacto.

APRENDIZAGEM AO LONGO 
DA VIDA. DO CONCEITO 
A MODELO OPERACIONAL
O conceito de aprendizagem ao longo  
da vida deixou de ser um mero princípio 
para tornar-se um modelo operacional. 
A velocidade da inovação tecnológica 
tornou obsoleta a ideia de aprendizagem 
pontual, concentrada em momentos 
isolados. Hoje, aprender faz parte do 
trabalho. Ou deveria fazer.

Isto implica uma mudança cultural 
clara. É uma competência em si mesma. 
Organizações maduras criam tempo, 
contexto e incentivos para que o desen-
volvimento contínuo aconteça de for- 
ma natural, integrado nos objectivos das 
equipas e nas prioridades do negócio.

UPSKILLING E RESKILLING 
COM FOCO EM IA. DO 
GENÉRICO AO ACCIONÁVEL
É aqui que o upskilling e o reskilling as- 
sociados à IA ganham peso real. Não bas- 

«Hoje, aprender faz 
parte do trabalho. 
Ou deveria fazer.»

João Carp
Head of Training da Celfocus
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RequaliĀcar como a 
estratégia de sobrevivência 
para 2026.

S
e olharmos para trás na his- 
tória, rimo-nos de profis- 
sões como o “despertador hu- 
mano” que batia com uma 
vara nas janelas das casas 

dos operários para os acordar para irem 
trabalhar ou o “acendedor de lampiões” 
que todos os dias, ao anoitecer e ao ama-
nhecer apagava e acendia os lampiões de  
gás ou óleo das ruas. Parecem-nos hoje 
desnecessárias, embora tenham sido vi- 
tais. No passado, estas profissões eram 
fundamentais para o funcionamento da  
sociedade, mas hoje são meras curiosi- 
dades históricas. Este exercício de me- 
mória traz-nos a uma reflexão neces- 
sária: de que profissões, tarefas e activi- 
dades vamos rir-nos amanhã?

Esta questão conduz-nos a dois pon- 
tos centrais que definem o mercado em 
2026. O ponto 1 é a realidade de que a 
“máquina” está a substituir muitas ope- 
rações elementares e rotineiras, mas 
também analíticas e complexas. O pon- 
to 2 é a velocidade com que isto acon-
tece: à velocidade da luz. É um apelo à 
urgência. Amanhã será tarde, e o risco 
de não conseguir “apanhar o barco” é 
real. Se houvesse uma palavra de or- 
dem para definir o foco das organiza- 
ções hoje, seria: REQUALIFICAR.

No contexto de rápida evolução tec- 
nológica e de grande necessidade de 
adaptação, o upskilling e o reskilling 

deixaram de ser apenas ferramentas 
de formação para se tornarem o núcleo 
da mobilidade de carreira.

O World Economic Forum indica que 
63% dos empregadores consideram a la- 
cuna de competências (skills gap) como 
a maior barreira para a transformação 
dos seus negócios. Identificada a dor, é 

necessário pensarmos na cura. A con- 
tratação externa, embora válida, enfren- 
ta um mercado onde as competências 
mais procuradas também são escassas. 
Por isso, a mobilidade interna, a capaci- 
dade de transformar um colaborador ac- 
tual num profissional do futuro, é a van- 
tagem competitiva mais estratégica que 
uma empresa pode deter.

COMPETÊNCIAS  
“FUTURE-PROOF”
As competências puramente técnicas são  
agora absorvidas pela “máquina” com 
uma rapidez sem precedentes. O que o 
mercado procura em 2026 são as soft 
skills transversais que garantem a agili- 
dade na mobilidade. Destaco três pilares:

«De que profissões, 
tarefas e 
actividades vamos 
rir-nos amanhã?»

RANDSTAD

A GRANDE 
ADAPTAÇÃO
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R Literacia digital: não é um conceito 
novo, mas a sua profundidade e perti-
nência mudou. Não é uma aquisição de 
competências única, que se obtém de uma 
só vez, conseguindo um “certificado de 
alfabetização” com validade vitalícia. É 
necessária uma actualização constan- 
te pois manter-se up-to-date não é um 
destino, é um estado permanente.

R “Change Fitness”: este conceito foi in- 
troduzido pela professora Tsedal Neeley 
(Harvard Business School) e define a ha- 
bilidade de mudar e de nos adaptarmos 
contínua e rapidamente. Esta agilidade é 
a competência que irá prevalecer no fu- 
turo, independentemente da função de- 
sempenhada ou do sector de actividade.

R A validação por micro-credenciais: 
como defende Je� Maggioncalda (CEO 
do Coursera), as micro-credenciais ga-
nham peso sobre os graus académicos 
tradicionais. O Randstad Workmoni- 
tor 2026 corrobora: 87% dos recrutado- 
res valorizam hoje mais as competên- 
cias e a experiência do que os títulos, 
rejeitando a ideia de carreiras estanques 
e defendendo percursos mais fluidos  
e personalizados.

É comum pensar-se que a necessida- 
de de requalificação se limita a funções 
operacionais ou administrativas. Contu-
do, em 2026, até funções ligadas à aná- 
lise de dados e programação estão a tor- 
nar-se prescindíveis se não evoluírem.

O exercício crítico que devemos fa- 
zer continuamente é: de que forma a 
Inteligência Artificial pode aportar va- 
lor a esta tarefa? Se a resposta for “com 
maior rapidez e melhor execução”, a 
função exige um novo desenho. Nos pro- 
gramas de transição e mobilidade de 
carreira da Randstad, o foco mudou. Se  
antes a análise se centrava no curto pra- 
zo (o próximo role daqui a quatro me- 

ses), hoje as projecções exigem um ho-
rizonte largo. A questão não é apenas 
o enquadramento actual, mas a atrac-
tividade e relevância no longo prazo.

Isto leva-nos para outro conceito  
muito actual: a sustentabilidade. Cons-
truir um futuro de trabalho sustentável  
é uma responsabilidade que vai muito  
além do impacto ambiental e está presen-
te na forma como desenhamos workpla- 
ces mais humanos e promovemos per- 
cursos de carreira resilientes.

A requalificação para a mobilidade  
é, na sua essência, uma prática de sus-
tentabilidade social. Ao dotar um cola-
borador de novas ferramentas, estamos 
a proteger a sua empregabilidade e a ga- 
rantir que a organização não desperdiça 
capital humano. A nossa equipa de Talent 
Transition da Randstad tem elementos 
na equipa focados como Embaixadores da 
Sustentabilidade para reforçar este com- 
promisso de criar percursos duradouros 
que acompanham as exigências de um 
mercado que já não aceita modelos de 
trabalho obsoletos ou descartáveis.

Na Randstad, apoiamos diariamen- 
te empresas e profissionais na identi-

Jil Ribeiro
Manager de Outplacement e Mobilidade de Carreira, 
da enterprise talent solutions, na Randstad
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ficação de lacunas com metodologias 
robustas e testadas no terreno, desde o 
mapeamento de talento, passado pela  
formação à medida, até ao career coa-
ching personalizado.

Acreditamos que o factor crítico para  
este sucesso é a forma como ela é apre- 
sentada. É como ir ao psicólogo: a mu-
dança real não acontece se for impos- 
ta, só funciona quando parte da própria 
pessoa. No mundo das empresas é igual. 
Para haver uma evolução ou mudança 
verdadeira, o colaborador não pode ser 
apenas um número; ele tem de ser “tido 
e achado”. Quando o percurso de apren-
dizagem é co-construído, o colaborador 

deixa de ser um espectador passivo de 
uma directriz da administração para se  
tornar o protagonista da sua própria car- 
reira. Duas vantagens evidentes: Por um 
lado, a resistência dissipa-se, porque ao 
ser envolvida no desenho do seu caminho, 
a pessoa sente que tem controlo, o que 
elimina o medo do desconhecido e, por 
outro lado, o compromisso fortalece-se, 
uma vez que o esforço de aprendizagem 
passa a ter um propósito pessoal e não 
apenas uma obrigação laboral.

Esta visão está intrinsecamente li- 
gada ao que os trabalhadores hoje dese- 
jam. O Randstad Workmonitor 2026 re- 
vela que as pessoas estão a afastar-se 
da “escada corporativa” em direcção ao 
“Portefólio de Carreira”. Elas procuram 
diversificar as suas competências para 
garantir segurança e variedade.

O que a empresa necessita (talento hu- 
mano focado na estratégia) e o que o co- 
laborador deseja (percursos personaliza- 
dos e flexíveis) encontram-se no mesmo 

ponto. Ao abraçar o conceito de portefólio  
de carreira, o profissional ganha a liberda- 
de de desenhar a sua jornada, enquanto a 
empresa ganha um talento multifacetado.

Se virmos isto pelo lado positivo, to- 
dos saem a ganhar: a IA está a facilitar o ali- 
nhamento entre o sucesso do negócio e a  
realização pessoal. Requalificar para pro- 
mover a mobilidade é, acima de tudo, um  
acto de inteligência estratégica e respon- 
sabilidade. O futuro do trabalho exige esta  
visão, e essa visão pratica-se agora. 

«O exercício crítico que devemos 
fazer continuamente é: de que 
forma a Inteligência Artificial 
pode aportar valor a esta tarefa?»


