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AS COMPETENCIAS CORE DO TRABALHADOR DO SECULO XXI
Sera que no mundo empresarial se acha possivel fazer omeletes sem ovos?

Numa gestao empresarial moderna, todas, ou grande parte das empresas, possuem uma
visdo estratégica, na qual definem o seu plano de negdcios, fixam objectivos e
definem/redefinem a estrutura organizacional necessaria para a implementar o plano.

Passar da teoria a pratica pressupde que os individuos na organizagao desenvolvam um
conjunto de actividades e tarefas que, através da sua accdo diaria na empresa,
concretizem o plano de negdcios.

Deste modo, o reflexo da Gestdo Geral da empresa manifesta-se na gestdo de Recursos
Humanos, na identificagdo das fungdes/cargos que integram (ou devem integrar) a
estrutura e que sao fundamentais para atingir os objectivos preconizados.

Cada um dos cargos é desempenhado através da execugdo de um conjunto de tarefas. A
fase seguinte sera identificar, de entre todas as tarefas realizadas quais sdo as tarefas-
criticas (normalmente 20% do total das tarefas de uma fungédo/cargo) que mais
contribuem para que o cargo seja desempenhado com éxito (20% das tarefas cumprem
80% dos resultados).

Para desempenhar com éxito estas tarefas-criticas o titular do cargo tem que manifestar
um conjunto de aptiddées e comportamentos, ou seja, tem que possuir um conjunto de
competéncias que se traduzem no chamado perfil de competéncias.

Caracteristicas do Perfil

No perfil de competéncias delineado encontram-se, normalmente trés grandes grupos:
Competéncias de Lideranca e Gestdo (exclusiva para chefias), Competéncias
Comportamentais e as Competéncias Técnico-profissionais, que com maior ou menor
peso em cada um dos grupos, dependendo da fungdo, mas perfeitamente integradas,
vao, no seu conjunto, permitir um desempenho do cargo excelente.

A definicdo adequada do perfil de competéncias — conjunto de competéncias
consideradas essenciais para o desempenho excelente do cargo — € considerada
actualmente um factor indispensavel numa gestao empresarial moderna. Assente no perfil
de competéncias, desenvolve-se o processo de recrutamento de novos colaboradores,
cria-se o sistema de avaliagcdo do desempenho do qual decorre a formacgao, plano de
carreiras e os sistemas de recompensa vigentes na empresa.

O Contexto do Trabalho no Século XXl e os seus efeitos no trabalhador

Para analisarmos as pressbes a que estara o trabalhador analisemos algumas
caracteristicas dos diversos niveis sistémicos, ou seja, as mutagdes que vem
acontecendo e tenderdo a acontecer em termos socio-institucionais, organizacionais,
grupais, interpessoais e os seus reflexos no individuo (Figura 1).
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Em termos socio-institucionais o mundo empresarial continuara a caracterizar-se por uma
enorme competitividade cada vez mais globalizada acompanhada por uma exigéncia cada
vez maior do consumidor.

O envelhecimento da populagdo, nomeadamente na Europa, em que o0 numero de
pessoas a abandonar o trabalho sera superior ao que nele entram, a par da procura de
adaptacdo do trabalho ao estilo de vida (conciliagdo da vida pessoal e familiar) e o
desenvolvimento das tecnologias de informagéao, possibilitardo alteragdes substanciais no
tempo de trabalho. Isto para além da reducédo natural do numero de horas (oficial) do
tempo de trabalho.

O local de producédo de trabalho sofrera grandes mutagbes. O desenvolvimento das
telecomunicacgdes possibilitara as empresas recorrer a empregados que trabalham a partir
de casa quer no pais quer noutros pontos do Globo.

Tudo isto a par de uma evolugao cientifico-tecnolégica em que o saber evoluira a cada
minuto o que implicara, por parte dos trabalhadores uma permanente actualizagao.

No que respeita ao nivel organizacional, continuando o percurso iniciado na década de
90, as empresas tenderdo a controlar apenas as areas chave do seu negdcio e a
encontrar parceiros de negdcio, especialistas em areas menos estratégicas.

Caminhamos assim, para uma generalizagado do outsourcing. As empresas tenderéo a ter
nos seus quadros cada vez menos recursos humanos a cuidar do seu core business e a
encontrar parceiros estratégicos fora da empresa. O teletrabalho e os profissionais
individuais serdo cada vez em maior numero, surgindo novas empresas para prestar
servigcos em areas limitrofes ao negdcio de outras empresas ou a actuar em areas de alta
tecnologia ou com know-how especifico, cujas competéncias a empresa contratante nao
pOSSuUi.

Mesmo as empresas de maior dimensao tenderdo a estruturar-se em pequenos nucleos,
caracterizando-se as estruturas organizacionais por serem cada vez mais horizontais,
com menos graus hierarquicos e, portanto, mais flexiveis.
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A consolidagcdo do processo de globalizagdo, originara estruturas organizacionais
multiculturais o que implicara a existéncia de cada vez mais expatriados e consequente
implicacédo na relagcao entre a vida profissional e familiar.

Para além da generalizagao dos horarios flexiveis e diferenciados, que pora em causa o
tradicional 9 as 5(17), coexistindo no interior da empresa diversos horarios de trabalho, e
incrementara o trabalho a tempo parcial (part time).

Estas alteragcbes consolidardo as recentes tendéncias para remunerar de acordo com o
desempenho. Ou seja, cada vez mais existira uma clara relagéo entre o desempenho e o
cumprimento dos objectivos do cargo e o nivel de remuneracéo atingido. Este aspecto
inviabilizard a componente positiva que as alteragbes do tempo de trabalho poderiam
acarretar para o profissional do século XXI, ja que para atingir uma elevada remuneragao
tendera a prolongar o tempo de trabalho para atingir os seus objectivos profissionais e
materiais. Como contra partida as empresas, muito preocupadas em manter e rentabilizar
os seus talentos, procurardo oferecer pacotes de recompensas cada vez mais atractivos
que incentivem a produtividade e simultaneamente retenham os melhores profissionais.

Em termos grupais e interpessoais, o trabalho isolado ou o trabalho em/para outras
empresas tendera a ser uma das grandes mutag¢des no actual enquadramento da relagao
de trabalho.

Os conteudos funcionais das profissbes do século XXI continuardo a modificar-se.
Tenderao a haver cada vez menos fungées com um conteudo estatico, desenvolvendo-se
a polivaléncia, o trabalho por projectos e em equipa. A tradicional definigdo de fungdes
dara lugar a cargos e niveis de responsabilidade por tarefas ou projectos.

Por outro lado tendera a terminar o emprego para a vida assente na subordinagédo a
autoridade hierarquica e a evolugdo de carreira de acordo com as possibilidades da
empresa.

O profissional do futuro procurara gerir a sua carreira vendo o mundo do trabalho como
um mercado ao qual presta servico (0 seu trabalho), procurando desenvolver-se na
criagao de valor do servigo que presta incrementando a sua empregabilidade. Caso a
empresa onde desempenha a sua fungao ndo potencialize o seu valor, tendera a procurar
outra que lhe garanta esse desenvolvimento. Ou seja, independentemente de trabalhar
por conta de outro, o quadro do século XXI procurara gerir a sua carreira e o trabalho que
presta como se de uma verdadeira empresa se tratasse. Para incrementar o seu valor
terd que apostar na actualizagdo permanente quer na sua area especifica quer no
dominio da vis&o global do negdcio.

A nivel pessoal os reflexos das alteragcbes anteriormente apresentadas criara dois
grandes grupos: Os que trabalham em empresas e os que trabalham isolados a partir de
casa quer empregados da empresa quer por conta prépria.
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As empresas passarao a procurar individuos com:

e Forte motivacao para o trabalho e identificagdo com o projecto empresarial;

e Capacidade de integracdo no trabalho em grupo em equipas pluridisciplinares e
multiculturais;

e Elevadas competéncias comportamentais (facilidade de relacionamento, comunicacgéao,
criatividade, flexibilidade);

e Elevadas competéncias de lideranca e gestdo (capacidade de lideranga, mobilizador
dos processos de mudanga, capacidade de visdo estratégica e dominio global do
negocio);

e Elevado know how nas areas para as quais sao recrutados.

Os que trabalham isolados a partir de casa quer empregados da empresa quer por conta

propria, terdo que ter:

e Forte motivagao para o trabalho e identificagdo com os projectos para os quais sao
contratados;

e Disciplina e rigor no cumprimento de prazos, na qualidade do trabalho efectuado e no
cumprimento dos objectivos que lhes sdo confiados;

e Elevadas competéncias de auto-gestéo;

e Elevadas competéncias comportamentais (facilidade de relacionamento, comunicacgéao,
criatividade, flexibilidade), quer por ineréncia o trabalho executado (telemarketing por
exemplo), quer nomeadamente nos momentos de relagdo com a empresa onde
trabalha ou que o contracta.

e Elevado know how nas areas para o qual sdo contratados;

Estas Competéncias Chegam?

Devido a enorme complexidade que, ao que tudo indica, ira continuar a caracterizar a
sociedade no préximo século, nomeadamente, no que respeita ao mundo do trabalho,
com um incremento acentuado do teletrabalho e uma enorme exigéncia na vida do dia-a-
dia das empresas, a propensido para O stress e os estados depressivos serdo uma
constante.

A par das doencgas cardiovasculares, e na auséncia de outro fenbmeno como a sida, as
tendéncias apontam a depressdo como um dos flagelos do préximo milénio.

Por um lado, o trabalho em casa, e consequente maior isolamento do contexto social,
tendera a por em causa a identidade social do individuo e, assim, a criar desequilibrios
emocionais, tanto mais que os nucleos familiares terdo cada vez mais um menor niumero
de membros. Por outro lado, uma envolvente cada vez mais pressionante, com um
consumidor cada vez mais exigente e uma concorréncia cada vez maior, tornara a vida no
interior das empresas ainda mais stressante do que tem sido nos ultimos anos.

Paralelamente a evolugdo cientifico-tecnolégica ameagara permanentemente os
trabalhadores com a desactualizagao.

De facto, a semelhanca do que tem acontecido nos ultimos anos as pressdes socio-
institucionais, organizacionais, grupais e interpessoais, exigem do Individuo um
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desempenho que, para procurar responder adequadamente, pdem em causa O seu
equilibrio interno. Na tentativa de conseguir um bom desempenho pessoal, interpessoal,
grupal e organizacional, o Individuo vé-se na contingéncia de desequilibrar, o nivel
anterior a ele préprio, o nivel Intra-pessoal (ver Figura 2).

INTRA
-PESSOAI
PE$0AL
INTERRESSOAL

GRdPAL
ORGANIiACIONAL

SOCIO- INSTITUCIONAL

-----»Pressio sobre o Individuo —> Resposta do Individuo

O nivel Intrapessoal € composto por um conjunto de subsistemas fisiologicos e
psicologicos que quando funcionam de forma integrada se manifestam no bem estar fisico
e mental.

Os estudos do cérebro que caracterizaram a ultima década demonstraram de forma
inequivoca que a quebra deste equilibrio, nomeadamente em termos emocionais,
inviabiliza a optimizagdo do desempenho fisico e intelectual, limitando o potencial criativo,
a capacidade de decisdo, a iniciativa, a proactividade e, de uma forma mais genérica,
inibem a produtividade nas mais diversas profissdes.

Neste sentido, a auséncia de competéncias na gestdo (Gestdo Intrapessoal) destes
fendmenos inviabilizara o desenvolvimento profissional de qualquer individuo e
consequentemente a sua eficacia em termos organizacionais.

Referimos no inicio deste artigo que adequada definicdo do perfil de competéncias
(Lideranca e Gestao, Comportamentais e Técnico- profissionais) € um factor crucial para
tornar viavel o Plano de Negocios de uma qualquer empresa.

Todavia, para traduzir na pratica um desempenho eficaz e manifestar as competéncias de
Lideranca e Gestdo, Comportamentais e Técnico-profissionais que Ihe sédo exigidas, o
trabalhador s6 o conseguira se conseguir simultaneamente, garantir o seu equilibrio
psico-emocional.

Sendo a base da eficacia pessoal, interpessoal e grupal dependente do intrapessoal, nao
sera necessario introduzir as competéncias de Gestao Intrapessoal como competéncias
core no interior da organizagao?
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Quanto mais tempo podera a gestdo das empresas continuar a exigir elevadas
performances aos seus colaboradores, quando € essa propria exigéncia que inibe a
performance?

Como resolver esta problematica?

Na nossa opinido € necessario, em primeiro lugar, passar para a acgao do dia-a-dia do
cidaddo comum (gestores incluidos) os conhecimentos cientificos transmitidos nos best
sellers “Erro de Descartes” (Anténio Damasio), “Inteligéncia Emocional” (Daniel Goldman),
“Cérebro Emocional” (LeDoux), entre outros, retirando destas obras, ndo apenas o mero
prazer da leitura mas também, e fundamentalmente, as evidéncias cientificas que nos
permitem aceder a uma melhor compreensao de nds préprios € do nosso cérebro. Este
auto-conhecimento possibilitara ao profissional ter consciéncia da necessidade de dar
maior atencao a sua Gestao Intrapessoal, como elemento chave do seu bem-estar fisico e
emocional, permitindo que funcione como contra poder as pressdes societais e
organizacionais de que venha a ser alvo.

Em segundo lugar, as empresas que pretendam garantir um elevado nivel desempenho
dos seus colaboradores deverdao estar mais atentas as competéncias de Gestao
Intrapessoal, introduzindo-as como elementos do seu perfil de competéncias. (ver Figura
3).

Competéncias

de Gestao Intrapessoal

Competéncias
Comportamentais

A introducdo deste grupo de competéncias no perfil de aptidbes e comportamentos
exigidos para o cargo, levara a procurar seleccionar os profissionais que as possuem
(passam a introduzir critérios de seleccdo onde um dos factores a avaliar seja a
inteligéncia emocional, por exemplo). Através da Avaliagcdo do Desempenho, decorrerdo
necessidades de formacéo a este nivel, reforcando o desenvolvimento das mesmas. No
plano de carreiras serao apenas promovidos os individuos que possuam as competéncias
intrapessoais preconizadas no perfil de competéncias do novo cargo, evitando assim, por
exemplo, a expatriagdo de colaboradores, cuja incapacidade de gestdo de vida iria
provocar diminuicdo do seu desempenho, ou a promog¢ao para niveis de responsabilidade
cuja exigéncia de resisténcia ao stress o potencial titular ndo possui.
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Esta cultura de respeito e de valorizagdo do equilibrio psico-emocional do trabalhador,
alastrar-se-a a outras politicas de gestdo de pessoas, como por exemplo, a semelhanga
do que hoje acontece nas chamadas empresas family friends, procurar proporcionar aos
trabalhadores um melhor balango entre a vida profissional e a vida familiar e lazer.

As Competéncias Intrapessoais

O profissional do proximo século tem que dominar profundamente o funcionamento do
seu cérebro, para dele retirar o melhor partido no seu dia-a-dia de trabalho, utilizando um
cérebro cuja evolugdo assentou numa légica de sobrevivéncia e que ndo esta preparado
para um meio téo pressionante e exigente como a sociedade do século XXI.

Se a ultima década foi proficua no desenvolvimento de estudos na area da optimizagao
do potencial cerebral, o profissional do século XXI tera, obrigatoriamente de o respeitar
para o melhor poder utilizar.

A gestdao das emogdes e a optimizagao da relagdo entre a inteligéncia Emocional e
Racional, permitira ao profissional do século XXI, maior capacidade criativa, maior eficacia
na tomada de decisao, e optimizagao do saber adquirido. A auséncia de competéncia na
gestdo emocional levara os individuos a cairem na teia do stress e dos estados
depressivos e, como consequéncia, a deixarem de obter eficacia no seu trabalho.

O profissional do século XXI tera que recorrer a novos métodos de trabalho em termos
pessoais. A actualizagdo permanente sera uma exigéncia constante e, no que respeita ao
trabalho em casa, a metodologia de auto-organizagao sera indispensavel.

Novas metodologias de trabalho pessoal, técnicas de memorizagio, técnicas de leitura
rapida, sdo algumas das competéncias que garantirdo ao profissional uma perfeita
actualizacao.

Finalmente, para conseguir sobreviver perante as diversas pressdes da sociedade do
século XXI, o profissional tera que ter uma gestdo de vida equilibrada, para compensar
nas outras areas de vida a elevada pressao de que sera alvo em termos profissionais,
mantendo assim o seu equilibrio psicolégico-emocional.

Por fim, uma ultima reflexdo. As empresas sao constituidas por pessoas e do seu
desempenho depende o seu sucesso. Quem quer, tem acesso a conhecimento cientifico
que demonstra que os cérebros dos diversos individuos que constituem as organizagdes
tem vindo a ser utilizado abaixo das suas potencialidades e, consequentemente, inibindo
quer a produtividade no seio das empresas, quer o bem-estar das pessoas em cuja caixa
craniana esta instalado. Sera que as empresas nao pretendem o maximo de
produtividade para os seus colaboradores? Sera que cada um de nés na sua existéncia
nao busca o maximo de bem-estar?

A Gestao Intrapessoal ndo é, com certeza, um ovo de Colombo para incrementar a
produtividade e bem-estar das pessoas nas organizagdes mas, acreditamos, tem um
contributo importante.
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Aproveitando a metafora do ovo, sera que no mundo empresarial se acha possivel fazer
omeletes sem ovos? Podemos continuar a procura de sucedaneos de ovo mas o futuro
dira se o sabor das omeletes ndo é melhor quando aproveitamos todo o potencial que
esta no interior da casca do ovo.

Paulo Balreira Guerra
Partner da forcerebrus
paulo.b.guerra@forcerebrus.com
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