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A GESTAO DE COMPETENCIAS

Por: Mario Ceitil. Managing Partner da Cegoc. Separata elaborada com a colaboragao de Cegoc.

No contexto atual, a complexidade
das respostas que sdo requeridas as
organiza¢des colocam as pessoas
no centro do sucesso. Compreender
o papel da Gestdao de Competéncias
enquanto fator critico de sucesso
para a competitividade das empre-
sas nos mercados atuais é um desa-
fio do qual pode depender o suces-
so de um negécio.

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

A Gestao de
Competéncias
na empresa

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

Nos ultimos anos temos vindo a as-
sistir a transformagdes profundas
a nivel tecnolégico, econémico e
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social, as quais, associadas ao apa-
recimento de mercados cada vez
mais globais, competitivos e com-
plexos, conduziram a novas formas
de gestdo e de organizagdo empre-
sarial. A uma Economia Industrial e
de Servigos sucedeu-se a Economia
do Conhecimento.

Nesta «Sociedade da Informagdo»,
as estruturas organizacionais tra-
dicionais revelam-se inadequadas
para fazer face a mercados em
constante mutagdo, onde as expe-
tativas dos clientes aumentam a
medida que conhecem novos pro-
dutos e servigos.




kit

A rentabilidade, a inovagdo (en-
quanto capacidade para lancar
novos produtos e servigos no mer-
cado), a produtividade, a eficiéncia
(ou seja, a otimizacao de recursos),
assim como a satisfacdo dos indivi-
duos que integram a organizagdo,
constituem fatores essenciais para
a sobrevivéncia de qualquer em-
presa.

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

A organizagao tradicional
e a organizacao flexivel
As arquiteturas organizacionais

tradicionais baseiam-se em estru-
turas verticais descendentes, com

um amplo nimero de niveis hierar-
quicos e a capacidade de decisdo
concentrada no vértice, onde a
coordenacao era realizada através
de um sistema vertical hierdrquico
e ndo por um fluxo horizontal de
gestao.

Com a evolucgéo e globalizagdo dos
mercados, torna-se impraticavel a
manutencao destas estruturas em-
presariais e os seus sistemas e filo-
sofias de gestdo.

A nova arquitetura organizativa
flexivel que surge baseia-se numa
reconversdo qualitativa da estru-
tura e da gestdo da organizacdo
empresarial nos seguintes senti-
dos:

- Sentido finalista, integrando to-
das as unidades numa visdo Unica
de negécio. Existe um Unico ne-
gécio, uma Unica missdo e todos
os setores tém sentido unicamen-
te na medida em que apoiam o ne-
gécio comum.
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- Sentido operativo, invertendo a
estrutura organizativa: do mer-
cado até a hierarquia. A empresa
tem mercados e clientes e deve
adaptar-se a estes.

+ Reandlise de toda a estrutura da
empresa tomando como referén-
cia as novas tecnologias, tendo
em vista agilizar a estrutura e co-
locar a informacdo e as decisdes
mais préximas do ato empresa-
rial.

« Todas as unidades e atividades da
organizacao tém que encaixar na
sequéncia de atividades de negé-
cio.

= Os processos que compdem a se-
quéncia de atividades de negécio
constituem-se como o elemento
coordenador de toda a estrutura
organizativa. A gestdo realiza-se
de forma horizontal, multidisci-
plinar e baseada na sequéncia
das atividades de negécio e dos
requisitos dos processos.
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« Os organigramas tornam-se ho- tempo real para que cada posigdo de forma a otimizar e estandar-
rizontais: do vértice estratégico possa tomar decisdes que facam dizar a produgdo de produtos e
a Ultima posicdo operativa deve avancar o processo de gestao. servigos, que permita, a partir
existir o menor niimero de niveis de produtos basicos intermédios,
possivel. - Verifica-se uma descentralizagdo produzir produtos e servigos di-
da gestdo operativa e centraliza- ferentes, adaptados aos clientes,
« A informagdo é um fator-chave, ¢cdo da estratégia. Simultanea- com 0s menores custos de dese-
que deve estar disponivel em mente, 0s processos sao revistos nho e transformagao.

A ORGANIZAGAO FLEXIVEL

MERCADO 01 CLIENTES

Colaboradores com
PROFISSIONAIS 02 capacidade de decisdo

TECNICOS

operacional e técnica

DIRETORES Com capacidade
DE AREA de decisdo sobre

FUNCIONAL politicas

05

DIRECAO-GERAL
Visdo unica —
Coordenacdo em

direcdo as
MEEN

Ordofiez, M. (1997). La Nueva Gestion de los
Recursos Humanos. Ediciones Gesti6n, 2000.
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O papel das pessoas nas
organizagoes atuais

Esta nova concecao da organizacao
empresarial acentua a importancia
das pessoas para a concretizagdo
da estratégia, pelo que as estrutu-
ras empresariais sdo definidas de
acordo com os seguintes principios:

- Desenho de estruturas que per-
mitam uma mobilizagdo sistema-
tica da inteligéncia de todos os
recursos humanos da empresa, o
que conduz ao desenvolvimento
de sistemas de organizagdo do
trabalho suportados nas compe-
téncias das pessoas que favore-
cam a responsabilidade profissio-
nal, mais do que o cumprimento
estrito de tarefas especificas.

« Desenho de estruturas e sistemas
que concedam importancia as
pessoas, alimentem as suas ca-
pacidades criativas e favoregam a
formacado continua.

« Formacdo e captagdo de chefias
capazes de obter a adesdo das
suas equipas ao projeto empre-
sarial e de promover e reforgar as
suas ideias.

- Elaboracdo de um projeto com-
partilhado, ou seja, um projeto
de empresa em cuja concegdo
intervenham todas as pessoas e
unidades da organizagdo, a partir
de estruturas e politicas facilita-
doras de um sistema de relacdes
entre as pessoas e 0S grupos que
potenciem a contribui¢do para o
projeto empresarial, o desenvolvi-
mento do seu potencial e as suas
capacidades profissionais, que
garantam a cada elemento um
trabalho realmente (til e inteli-
gente.

A nova filosofia de gestdo assenta
na ideia de que o que marca a di-
ferenca entre as empresas deriva
tanto das pessoas que realizam o
trabalho, como da defini¢do do tra-
balho em si. O éxito das empresas
depende da sua capacidade para
identificar e libertar o potencial das
pessoas.

As tradicionais relagdes hierarqui-
cas sao substituidas por grupos de
trabalho que adquirem maior res-
ponsabilidade e poder. A informa-
¢do estd ao alcance de todos e a
carreira profissional serd, cada vez
mais, uma sequéncia de diferentes
responsabilidades e ndo uma suces-
sao de diferentes titulos de fungdes
que representam uma escalada até
do topo da piramide.

A evolucao para a Economia do Co-
nhecimento veio salientar a impor-
tancia das pessoas para 0 sucesso
empresarial, razdo pela qual as or-
ganizacgdes atuais tendem a criar-
-se, cada vez mais, a volta do capital
humano.

A gestdo dos «ativos intelectuais»
assume-se como um fator critico de
sucesso das empresas que se véem
pressionadas para encontrar formas
de implementar a sua estratégia
num ambiente em constante muta-
¢do, 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 nao pode limitar-se a uma
planificacdo de pessoal, ja que a
necessidade de colaboradores com
capacidade diretiva e/ou profissio-
nal muitas vezes representa a ne-
cessidade de um estilo de trabalho

A GESTAO DE COMPETENCIAS

totalmente distinto daquele que
existia anteriormente.

A capacidade das empresas de da-
rem resposta as necessidades dos
seus mercados-alvo, ou seja, a sua
capacidade competitiva, depende
do seu capital humano e da sua ca-
pacidade de adaptagdo a mudancga
e das inovagdes e melhorias nos
produtos e servicos que este seja
capaz de introduzir.

«Esta é a Sociedade

do Conhecimento, no
seu mais basico - o
reconhecimento que
cada trabalhador deve
ser um trabalhador
inteligente.

Na Economia Nova,
todo o trabalhador

é um trabalhador de
conhecimento, e toda
a organizacao tem de
reconhecer que a Unica
vantagem competitiva
estratégica sao os
recursos intelectuais
dos seus empregados.»

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

Condicionantes / Restri¢des Oportunidade

Minimizar
Curto prazo
Resultados
Quantitativo
Inadaptaveis
Inflexiveis

Dependentes

Otimizar

Longo prazo

Meios + Resultados
Qualitativo
Adaptaveis
Flexiveis

Auténomas

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

Esta questao remete as empresas
para a necessidade de desenvolve-
rem sistemas de gestdo de recur-
sos humanos mais integrados do
que aqueles que, atualmente, exis-
tem. Assentar a construcdo destes
sistemas na gestdo de competén-
cias consiste em focar e valorizar
os desempenhos, mais do que as
fungdes.

Portanto, na economia do conhecimento, onde o recurso fundamental é o repositério de
conhecimentos e competéncias que cada pessoa possui e pde a «circular», faz todo o sentido
considerar o capital humano como esse elemento gerador de valor. Nesta perspetiva, a énfase
da gestao passa a ser centrada nos processos através dos quais se gera o conhecimento e as
competéncias criticas para a performance das organizagdes, se acumula, se «armazena», se
distribui e circula pelas organizagdes e, natural e principalmente, como esse conhecimento e
essas competéncias se reproduzem de forma a gerar os diferenciais competitivos que sao as

verdadeiras alavancas do sucesso organizacional.

.

)
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No gréfico a seguir indicam-se as fases de organiza¢do de um modelo de competéncias.

Definicao das Competéncias-Chave

Descricao do Portefdlio de Competéncias-Chave

Avaliacao das Competéncias — Avaliagcao de nivel 1

Definigdo de Planos de Agdo de Desenvolvimento de
Competéncias

Fatores Pessoais
(Plano de formagdo por competéncia)

Fatores de Suporte (Coaching, GRH, Cultura,
Processos, Lideranga, Comunicagao...)

Avaliacao do Desenvolvimento de Competéncias
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Gestdo de Competéncias - o trabalhador de portefélio

Neste contexto, podemos dizer que a realidade atual pulveriza as velhas concecdes de gestdo de carreiras, segundo
as quais era as empresas e organizagdes que competia o desenvolvimento dos modelos de carreiras, e funda uma
nova ordem assente naquilo que Charles Handy designou por «trabalhador de portefolio», sequndo a qual é em cada
pessoa que reside a verdadeira responsabilidade pela criagdo de condi¢des que garantam a sua empregabilidade.

Enquanto, na visdo tradicional, a carreira era uma realidade pré-definida e exterior a prépria pessoa, neste novo
paradigma a carreira é entendida, no fundamental, como uma construgdo e uma conquista pessoais.

As competéncias mais valiosas passam a ser aquelas que permitem, a cada pessoa, demonstrar confianga e otimis-
mo, pré-atividade e aceitagdo do risco e energia e vontade de vencer.

Valorizam-se, assim, as seguintes competéncias comportamentais:

% Competéncia Emocional * Aprender Continuamente * Orientacao para Resultados
Comportamentos que Comportamentos que Comportamentos que
evidenciam que uma pessoa evidenciam que uma pessoa evidenciam uma clara

tem consciéncia das suas procura ativamente adquirir orientagdo para alcangar os
emogcdes em qualquer novos conhecimentos e objetivos fixados, pelo préprio
momento, reconhecendo novas técnicas, modificando ou por terceiros, e a vontade de
muitas vezes a forma como e adequando os seus atingir um padrdo de exceléncia
essas emogdes se refletem comportamentos para reagir, por iniciativa prépria, tendo

a nivel fisico, e consegue ou se antecipar, a novos em vista o ajustamento dos
articular esses sentimentos requisitos e exigéncias sociais objetivos, métodos e processos
e exprimi-los de forma e profissionais. de trabalho individuais as
socialmente adequada. necessidades dos clientes e dos

mercados-alvo.

* Gerir Situacdes de Mudanca * Progredir na Ambiguidade * Resiliéncia

Manifestacgdo de Comportamentos que Manifestacdo de
comportamentos que evidenciam que uma pessoa comportamentos que
evidenciam que uma pessoa tem facilidade de lidar evidenciam que uma pessoa
mantém a forca e a energia com o imprevisto e com recupera rapidamente
necessarias para gerir situagdes pouco estruturadas, de «descompensagdes
diferentes situacdes de enfrentando, com otimismo e emocionais» resultantes de
mudanca, supera os obstaculos perseveranca, as frustracées experiéncia dificeis, dolorosas
e as resisténcias, pessoais resultantes de expetativas e altamente stressantes e/ou
e dos outros, e mantém ndo concretizadas, seja por traumatizantes.

um direcionamento claro responsabilidade prépria

em processos de mudanga, ou por razdes alheias a sua

orientando-se por valores e vontade.

principios de ética pessoal e

profissional.
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* Networking

Comportamentos orientados para o
estabelecimento e manutenc¢do de uma rede de
contactos profissionais e sociais que permita,

a cada pessoa, ndo s6 manter-se atualizada
sobre as possibilidades dos mercados, tanto nos
negécios como no mercado de trabalho, como
ainda reunir rapidamente apoios diversificados
para a resolugdo de problemas na sua vida
pessoal e profissional.

* Autoconhecimento Positivo

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

E porque as recentes transformacgdes registadas na
dindmica do mercado de trabalho influenciam de for-
ma direta as tendéncias na evolugdo dos modelos de
formacao e na forma como estes sdo disponibilizados
as pessoas e as empresas, iremos de seguida abordar
esta tematica.

S
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* Expressao e Impacto Pessoais

Comportamentos pelos quais uma pessoa

gera, nos outros, um sentimento de respeito

e admiracdo suscetivel de criar condigdes,
cognitivas e emocionais, favoraveis a melhor
aceitabilidade de uma ideia ou a adesdo a um
ponto de vista, mantendo sempre a dignidade nas
posturas e o respeito permanente pela integridade
e liberdade dos interlocutores.

* Autorrenovacao

Manifestagdo de comportamentos que evidenciam
que uma pessoa mantém regularmente atividades
de automanutencdo e desenvolvimento pessoal,
nos planos fisico, emocional, intelectual e espiri-
tual, conseguindo gerar uma «autorregenerac¢ao
genética» de modo a manter-se ativa e eficaz de
uma forma constante, consistente e continuada.
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Evolucdo dos modelos
de formacao

As tendéncias na evolugdo dos mo-
delos de formagdo acompanham os
processos de profunda transforma-
¢do nos horizontes do mercado de
trabalho, onde a existéncia dos full-
-time jobs se prevé venha a registar
um progressivo declinio, em con-
traponto com a crescente populari-
zacdo da extended workforce. Esta
categoria socioprofissional, carate-
rizada por uma grande volatilidade
e mobilidade, é constituida por pes-
soas que tém a consciéncia de que
a sua empregabilidade vai depender

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

Em contextos sociais e econémicos
tendencialmente cada vez menos
estruturados, o grande desafio que
se coloca as pessoas é o de serem
capazes de realizar aprendizagens,
de modo continuo e consistente, em
ambientes onde as fontes de infor-
macao e de conhecimento sdo cada

vez em maior quantidade e mais
sofisticadas mas, em simultaneo,
também cada vez mais fragmenta-
das. Porisso, a pessoa que for capaz
de realizar, de uma forma produtiva
e eficaz, uma integragdo de apren-
dizagens construidas a partir de di-
ferentes fontes e em diferentes con-
textos, alcangard um dos objetivos
profissionais mais importantes e
valorizados: tornar-se-a um «apren-
dente de sucesso», num futuro
onde a pressdao pelos resultados
levara a que cada pessoa tenha um
tempo cada vez mais limitado para
se focalizar na sua prépria aprendi-
zagem e desenvolvimento pessoal.
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Trés dominios fundamentais
da formacao do futuro

* Formagao Multimodal

«Deslocalizagdo» dos
dispositivos de formagdo
de modo a permitir a cada
«sujeito aprendente» uma
aprendizagem verdadeira-
mente continua, em todos
0s momentos e em todos
os locais. As tecnologias de
elearning e mobile learning
tenderdo progressivamente
a substituir-se a mais tradi-
cional «formagdo em sala»
e «presencial», que serdo
reservadas para situagdes
mais especiais e pontuais,
sobretudo nos dominios da
formagdo comportamental.

* Personalizacao

A «deslocalizagdo» referida
também conduzira a

que cada pessoa possa
selecionar os contetdos

e modalidades de
formagao 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,
a medida que as pessoas
vado tendo cada vez menos
tempo para aprendizagens
formalizadas.
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* Conectividade e
Aprendizagem Colaborativa

Se bem que a tecnologizacdo
dos dispositivos e meios de
formagao possam estimular

as «aprendizagens solitarias»,
as pessoas irdo sentir que,

para capitalizar melhor o
potencial desses dispositivos,
tém 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 prépria, também
se pode tornar um facilitador
expressivo das aprendizagens
dos outros.

Esperamos com esta Separata ter contribuido para uma melhor compreensdo de como se pode aplicar a Gestdo de
Competéncias e o seu contributo para o sucesso de qualquer organizagdo, bem como quais as competéncias com-
portamentais que cada pessoa deve valorizar no sentido de potenciar a sua empregabilidade.

revista Dirigir&Formar n.2 8/9 | 11



EDIGAO DO INSTITUTO DO EMPREGO E FORMAGAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA D/RIGIR&FORMARN.2 8/9 - NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE

AO: Opticreative® « IMPRESSAO: LIDERGRAF Sustainable Printing

« CONCEGCAO GRAFICA E PAGINAG

Papel 100% Reciclado



