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No mundo actual, sistema complexo de realidades, problemas e interli-
gacoes, onde uma cidade, uma regido ou um concelho, aparentemente in-
diferente na cena mundial, pode ter tanto protagonismo como a mais con-
ceituada poténcia, é especialmente importante delinear estratégias capazes
de fazer face aos desafios do futuro, no que concerne o desenvolvimento de
pessoas e territorios.

Sejam quais forem as orientacdes definidas, um facto é indiscutivel: as pes-
soas estdo no centro dos processos de desenvolvimento e estes s6 sdo im-
portantes e, como tal, discutidos e implementados, porque as pessoas exis-
tem.

Assim sendo, assumir um projecto como a Carta de Competéncias Profis-
sionais do Concelho de Oeiras, com vista ao enriquecimento do processo
conducente a Revisdo do Plano Director Municipal de Oeiras, foi uma op¢ao
quase natural por parte da Autarquia, tendo em conta o percurso deste con-
celho em matéria de desenvolvimento.

De facto, a Camara Municipal de Oeiras, em 1994, recriou um perfil territorial
para o concelho, com a aprovacao do Plano Director Municipal, partindo da
definicao de estratégias de desenvolvimento capazes de retirar este territorio
da sombra metropolitana, com o que conseguiu guinda-lo a posicao de pri-
meiro pélo tecnolégico do Pais.

Mais tarde, essas estratégias foram embebidas, reforcadas e consolidadas
pela Agenda XXl Local, ainda hoje, imagem de modernidade e ousadia para a
edilidade, uma vez que continua a ser a primeira Agenda XXI Local aprovada
e publicada no Pais.

Com a apresentagdo da Carta de Competéncias Profissionais do Concelho
de Oeiras, pontualmente finalizada no prazo previsto de dois anos e meio,
pretende-se mais do que manter a imagem de modernidade do concelho,
consolidar o percurso de desenvolvimento iniciado ha mais de dez anos,
centrando-o nas pessoas, no sentido de responder, de forma consistente,
eficaz e prospectiva, aos desafios do futuro.

Esta é também a primeira Carta de Competéncias Profissionais elaborada
para um Concelho, simultaneamente um documento inédito como funda-
mento da Revisdo do Plano Director Municipal.

—_—
— ;['Er"r erhed,
—_—

Isaltino Morais
Presidente da Camara Municipal de Oeiras
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INTRODUCAO APG

Nesta brochura encontra-se a informacao mais relevante, recolhida durante a ela-
boracdo da Carta de Competéncias Profissionais do Concelho de Oeiras (CCPCO),
sobre as empresas e instituicoes do concelho, constituindo um contributo decisivo,
segundo cremos, para uma melhor gestdo dos recursos humanos nas empresas e
instituicoes deste concelho.

E, por assim dizer, uma fotografia instantanea da situacao relativa ao capital humano
empregue pelas empresas e pelas instituicdes do concelho. As suas competéncias,
como € que as mesmas se manifestam, quais os “gap" existentes e as necessidades
futuras.

Assim, é, verdadeiramente, o fundamento de uma gestéo previsional do capital hu-
mano e das competéncias empregues no concelho de Oeiras que os leitores podem
encontrar nas paginas seguintes.

Sera Util aos decisores das empresas e das instituicdes, aos responsaveis pelo planea-
mento em gestdo de recursos humanos, aos responsaveis pelos sistemas e sub-siste-
mas de formacao profissional, aos responsaveis por modelos educativos.

Em conjunto com as outras brochuras emergentes da realizacdo da CCPCO, este tra-
balho agora dado a estampa constitui um marco decisivo no planeamento de compe-
téncias dos territorios urbanos em Portugal. E um instrumento pioneiro que surgiu de
uma visdo de futuro assente no definitivo desabrochar do potencial humano colocado
ao servico das empresas e das instituicdes.

Quando se fala em gestao de recursos humanos, ndo se diz que as pessoas devem ser
consideradas como outro recurso qualquer, diz-se sim que as pessoas tém recursos
que colocam ao servico das empresas e das instituicoes e sdo esses recursos pessoais,
colocados a disposicdo da comunidade, que devem ser geridos de forma adequada.
A APG — Associacao Portuguesa dos Gestores e Técnicos de Recursos Humanos, em
parceria com a CMO — Camara Municipal de Oeiras, orgulha-se de ter tido a oportu-
nidade de dar o seu contributo, enquanto instituicao de utilidade publica reconheci-
da, para este trabalho. Com certeza que as empresas e instituicdes do concelho Ihe
dardo a continuidade necessaria.

O Plano Director Municipal, de 1994,
teve como principal orientacdo estraté-
gica a atraccao de empresas de exce-
|éncia para o concelho de Oeiras, o que
constitui o factor de impacte, desenvol-
vimento e elevacdo do nivel do conce-
lho em matéria de fixacdo empresarial.

A reboque desta atractividade, que
privilegiou a fixacdo de empresas liga-
das ao conhecimento, surgem novas
empresas que contribuiram para o de-
senvolvimento de infra-estruturas, co-
mércio e servicos indispensaveis ao seu
funcionamento.

Investiu-se entdo em factores de fun-
cionalidade e de embelezamento paisa-
gistico que imprimem uma certa identi-
dade as novas zonas, tornando-as cada
vez mais atractivas. S3o pois as empre-
sas multinacionais e qualificadas aque-
las que optam pelo concelho de Oeiras,
com base na existéncia multifacetada
dos factores acima mencionados.

Surgem assim, trés tipos de oferta, com
as seguintes caracteristicas:

Um conjunto de empreendimentos no
segmento do imobiliario de escritérios,
que se distribuem um pouco por todo o
concelho, mas que se centralizam fun-
damentalmente nos eixos oriental — Al-
gés/Miraflores/Linda-a-Velha, Carnax-
ide - e ocidental — Oeiras, Porto Salvo e
Taguspark.

Os principais programas estratégicos de
natureza econémica, casos do Plano In-
tegrado do Parque Ciéncia e Tecnologia
onde se inclui o Taguspark, ou dos Of-
fice Park, Quinta da Fonte e Centro de
Lagoas.

As zonas industriais e empresariais do
concelho, sobretudo as de Queluz de
Baixo e Carnaxide-Portela, esta um re-
tail park de formacao espontanea.
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Relativamente ao tipo de organizacdes/instituicdes presente no con-
celho verifica-se que, as empresas sedeadas no concelho de Oeiras
constituem mais de metade do universo empresarial (72,3%), seg-
uidas das sociedades, também sedeadas (24,8%) e das sociedades
constituidas (2,9%)".

Uma analise sobre os principais sectores de actividade predomi-
nantes no concelho permite observar que, tanto nas sociedades
com sede no concelho de Oeiras como nas empresas com sede no
concelho de Oeiras a actividade que aparece com uma percentagem
mais elevada é a da sector G - Comércio por Grosso e a Retalho;
Reparacao de Veiculos Automoéveis, Motociclos e de Bens de Uso
Pessoal e Doméstico). No que se refere a distribuicao das sociedades
constituidas no concelho de Oeiras, as sociedades do sector K - Ac-
tividades Imobiliarias, Alugueres e Servicos Prestados as Empresas
- 580 as que tém maior representatividade, o que pode ser explicado
pelo facto de neste concelho se concentrarem varias empresas e
sociedades da area da informatica, comunicacdes e tecnologias de
informagcao, incluidas neste sector.

De um modo geral, pode afirmar-se que existem em média 12 tra-
balhadores em cada sociedade sedeada (sendo o concelho com
mais trabalhadores neste grupo de sociedades), traduzindo um valor
médio igual ao de Lisboa e superior a todos os outros concelhos da
Crande Lisboa.

1 Fonte: Censos 2001




No concelho de Oeiras as instituicdes ditribuem-se
da seguinte forma, considerando as diferentes
tipologias em presenca:

Dos estabelecimentos de servicos ex-
istentes no concelho, as areas da Hotel-
aria e Servicos Pessoais sao as que regis-
tam uma maior percentagem (33,0% e
27,9%, respectivamente);

Ao nivel dos estabelecimentos de
comércio, o Comércio a Retalho rep-
resenta mais de trés quartos do total
(77,6%);

Relativamente aos equipamentos de
salide constata-se que 25,7% sao Clini-
cas Dentérias e 250% sdo Clinicas
Meédicas; existem dois Hospitais, um
publico (Hospital de Santa Cruz, espe-
cializado em cirurgia cardiotoracica) e

um privado (Hospital da Santa Casa da
Misericérdia), constituindo 1,3% dos
equipamentos de satde do concelho;

No que respeita aos equipamentos es-
colares, a maior percentagem cabe as
Escolas do Ensino Pré-Escolar (36,6%);
as Escolas Secundarias do Concelho
representam 4,7% dos estabelecimen-
tos de ensino de Oeiras (detém com-
putadores para uso dos alunos e 90,9%
tém acesso a Internet; existem 4 equi-
pamentos de Ensino Profissional e 4 de
Ensino Superior, que cobrem os niveis
desde o Bacharelato ao Doutoramento.

O modelo de analise da Carta de Com-
peténcias Profissionais do Concelho de
Oeiras seleccionado, alicercou-se sobre
conceitos basicos - as competéncias -
que constituiram o ponto de referénciae
de suporte a construcdo de dimensoes,
componentes e indicadores essenciais
a elaboracdo dos instrumentos que, no
terreno, conduziram ao conhecimento
dos diferentes vectores, inerentes e re-
lacionados com o objecto do estudo.

O método de inquérito, por amos-
tragem, socorreu-se das técnicas de
pesquisa extensiva — questiondrios — e
intensiva — entrevista, esta como meé-
todo complementar de investigacao,
enquanto veiculador de informacao de
maior complexidade e riqueza sobre o
conhecimento da realidade do estudo.
Os actores sociais que constituem o
objecto desta pesquisa — as organiza-
cbes, os residentes e os trabalhadores
do Concelho — foram inquiridos, por
amostragem.

A descricdo, agregacao, correlacdo de
variaveis, comparacao e interpretacdo
de resultados, a partir da analise esta-
tistica, e de contetido, constituem o
substrato essencial da metodologia de
investigacdo, a partir da qual emerge o
conhecimento sobre novos factos e a
elaboracdo do novo saber em matéria
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O modelo de analise da Carta de
Competéncias Profissionais do Concelho
de Oeiras seleccionado, alicercou-se
sobre conceitos basicos - as competéncias
- que constituiram o ponto de referéncia
e de suporte a construgao de dimensdes,
componentes e indicadores essenciais

a elaboragao dos instrumentos que,

no terreno, conduziram ao conhecimento
dos diferentes vectores, inerentes

e relacionados com o objecto do estudo.

de competéncias profissionais, detidas,
necessdrias e a desenvolver no concelho
de Oeiras.

Este volume esta centrado e dirigido para
as organizacoes concelhias, pelo que in-
cide apenas nos dados relativos as em-
presas e respectivos trabalhadores.

Aamostra das organizacdes era constitu-
ida por 834 unidades, tendo sido obtidas
406 respostas. Relativamente a amostra
dos trabalhadores o total era de 2.764,
tendo sido obtidas 7.770 respostas.
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AS ORGANIZACOES

Analisando os factores que atrairam as organi-
zacoes para o Concelho nos diferentes periodos
considerados, constata-se que:

Até 1970

os factores influentes foram a concentracdo de empresas do mesmo grupo/ramo
(15.1%), o dinamismo da autarquia (12,5%), a clientela (11,7%) e a localizacdo em
podlos de desenvolvimento (10,6%).

De 1970 a 1979

as organizacdes consideraram como mais apelativos a localizacdo em pélos de desen-
volvimento (19,1%), as necessidades do mercado (17,2%) e a proximidade de Lisboa
(15,8%).

De 1980 a 1989

os principais factores considerados foram a proximidade de Lisboa (15,6%), o local de
residéncia (12,5%), o dinamismo da autarquia (12%), a oferta imobiliaria diversificada
e com qualidade (11,9%) e a localizacdo em pdlos de desenvolvimento (11,6%).

De 1990 a 1999

valorizavam a proximidade de Lisboa (22,8%), a localizacdo em pélos de desenvolvi-
mento (14,8%), o dinamismo da autarquia (13,4%) e a oferta imobiliaria diversificada
e com qualidade (11,8%).

A partir de 2000

os principais factores salientados foram a proximidade de Lisboa (24,3%), a localiza-
cdo em polos de desenvolvimento (14,9%), a oferta imobiliéria diversificada e com
qualidade (12,2%) e o dinamismo da autarquia (10,8%).

Apesar das vantagens atractivas iden- sido apontado como a principal con-
tificadas, as organizacdes revelaram trariedade. Salientaram ainda factores
terem enfrentado algumas dificuldades como ainsuficiente rede de transportes,
aquando da sua implantacdo no conce- condicionalismos burocraticos e o con-
lho, tendo o preco elevado dos terrenos gestionamento de trafego (Grafico 2).

GRAFICO 2
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Analisando os factores que dificultaram
a implantacao das organizacdes no Concelho
nos diferentes periodos, verifica-se que:

Até 1970

as principais dificuldades de implantacao foram o preco elevado dos terrenos (26,2%),
o congestionamento do trafego (15,2%), a falta de estacionamento (14,6%) e os con-
dicionalismos burocraticos (14,6%).

De 1970 a 1979

as dificuldades foram sobretudo os condicionalismos burocraticos (34,3%) e o con-
gestionamento do trafego (10,5%).

De 1980 a 1989

os principais obstaculos & implantacéo foram as dificuldades financeiras (19,8%), o
preco elevado dos terrenos (17,1%), os condicionalismos burocraticos (16,5%), o
fornecimento/disponibilizacdo de infra-estruturas (15,2%) e a insuficiente rede de
transportes (14,8%).

De 1990 a 1999

as organizacdes consideraram fundamentalmente dificuldades como o preco elevado
dos terrenos (22,5%), o congestionamento do trafego (21,5%), a insuficiente rede de
transportes (21,5%) e os condicionalismos burocraticos (20,7%).

A partir de 2000

foram dificuldades, sobretudo, o preco elevado dos terrenos (26,6%), a insuficiente
rede de transportes (22,6%), o congestionamento do trafego (19,9%) e os condlicio-
nalismos burocraticos (18,2%).

De facto, estes factores criticos de im-
plantacdo tém uma grande coeréncia: o
primeiro decorre da resposta do merca-
do a atractividade; o segundo e o quarto
explicitam a importancia da mobilidade
para as empresas; o terceiro, a premén-

cia de respostas administrativas eficazes,
que preservem o capital de dinamismo
da autarquia.

Os factores de atractividade versus difi-
culdades de implantacdo no Concelho
sao aspectos indissociaveis, uma vez que

uma boa atractividade resulta ndo sé6 do
reforco dos pontos fortes como do con-
trolo e da capacidade de resposta em re-
lacdo aos pontos menos positivos que se
manifestam.
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Quando se aborda a questao da evolu-
¢ao do negbcio, estdao associados facto-
res diversos responsaveis pelo aumento
de produtividade e da competitividade
empresarial.

Os novos modelos de gestéo e a nova dindmica na forma de lidar com a con-
juntura externa de clientes e de mercados, pressupdem opcdes e prioridades
que a cada empresa compete definir e elencar, no sentido de imprimir ao
negdcio vertentes inovadoras de evolucdo e desenvolvimento.

Quanto as perspectivas de evolucdo do negdcio das organizacdes do conce-
lho de Oeiras, salienta-se o factor rentabilidade, como o prioritario na prosse-
cucao do desenvolvimento (Grafico 3).

Cientes das dificuldades que encontraram no percurso de desenvolvimento
e evolugdo do negocio, as organizacdes apontam como principais condicio-
nalismos previsiveis os que se prendem com factores de caracter financei-
ro (28,3%), limitacdes do mercado (27,3%) e dependentes das tecnologias
(8,8%).

O Grafico 4 ilustra a distribuicdo das organizacdes inquiridas no concelho de
Qeiras, salientando a predominancia dos sectores dos Servicos, do Comér-
cio e da Industria.

As Empresas e as Instituicoes
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AS ORGANIZACOES

Relativamente a dimensdo destas organizacoes, a representatividade
aumenta a medida que diminui o nimero de pessoas ao servico,
verificando-se que prevalecem as micro-empresas (84%),

seguidas das pequenas empresas (12%), das médias empresas (3%)

e das grandes empresas (1%).

Mais de metade das organizacdes do
Concelho encontram-se  estruturadas
em sistemas de parcerias com outras
organizacdes (59,6%), sendo, sobretu-
do parcerias de cooperacdo (29,5%),
parcerias de negocio (23,1%), parcerias
técnicas (22,5%) e parcerias formativas
(12,6%). Com menor representatividade
surgem as parcerias |&D com 5,4%.

No que se refere a utilizacao da tecnolo-
gia, 31% das organizacoes referiam nao
utilizar nenhuma tecnologia; das que
responderam positivamente quanto a
sua utilizacdo verifica-se que a maioria
faz uso da tecnologia laser e magnética,
apresentando a nanotecnologia pouca
expressao. Relativamente aos materiais,
0s compositos apresentam cerca do do-
bro da percentagem de ceramicos. A
automacdo revela ser o processo mais
utilizado e a miniaturizacdo o menos.

Para as organizaces do Concelho que
valorizam a idade dos seus colaborado-
res no acto do recrutamento (60,1%), o
escaldo etario preferencial € o que abran-
ge as idades compreendidas entre os 26
e os 35 anos (47%), seguido do grupo
até aos 25 anos (22,8%) e, por ultimo, o
grupo dos 36 aos 45 anos (17,9%).

Os factores de seleccdo tidos em con-
sideracdo incluiam as habilitacdes aca-
démicas, a experiéncia profissional, a
formacao profissional, a média final de
curso e os tracos de personalidade, para
0s grupos profissionais dos gestores,
técnicos e operacionais.

Assim, a nivel do concelho de Oeiras a
experiéncia profissional e os tracos de
personalidade sao os factores de recru-
tamento de eleicdo das organizacdes
(20,3% e 20,0%, respectivamente). Ou-
tros aspectos também valorizados no
recrutamento sdo os factores de com-
peténcia profissional (13,8%), as habili-
tacbes académicas (12,2%), a formacdo
profissional (11,6%), os factores atitudi-
nais (9,5%) e os factores especificos ndo
técnicos (7,4 %).

Quanto aos factores de seleccdo pri-
vilegiados pelas organizacdes no re-
crutamento dos gestores, técnicos e
operacionais, verifica-se a existéncia de
algumas diferencas no grau de impor-
tancia dado aos factores: enquanto para
0s gestores e operacionais sao sobretu-
do valorizados os "tracos de personali-
dade", para os técnicos é a "experiéncia
profissional”.
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As profissdes que as organizacoes do Concelho sentem mais dificuldade em recrutar
530 o Pessoal dos Servicos e Vendedores (32,1%), seguido dos Técnicos e Profissio-
nais de Nivel Intermédio (19,3%), dos Operérios, Artifices e Trabalhadores Similares
(18,8%) e dos Especialistas das Profissées Intelectuais e Cientificas (14,6%). Os Tra-
balhadores ndo Qualificados e os Quadros Superiores, Administracdo Publica, Diri-
gentes e Quadros Superiores de Empresas sao as profissoes que apresentam menor
dificuldade de recrutamento (1,8% e 1,9%, respectivamente).

Relativamente & formacdo profissional constatou-se que a maioria das organizacoes
do Concelho promove ac¢des de formacao (54,8%), recorrendo tanto a recursos in-
ternos como a externos. O recurso a diferentes modalidades de formacéo é apanagio
do Concelho, observando-se que no apelo a recursos internos evidencia-se espe-
cialmente a formacdo On Job e a formacéo especifica para a funcéo, tendo alguma
relevancia a formacdo continua e a tutoria no posto de trabalho. Por outro lado, as
organizacoes socorrem-se de recursos externos sobretudo para a formacdo especi-
fica, recorrendo, com menos frequéncia, para a formacdo continua e para os cursos
tradicionais.

As profissdes-alvo dessa formacado sao preferencialmente os Técnicos e Profissionais
de Nivel Intermédio, os Especialistas das Profissées Intelectuais e Cientificas, o Pesso-
al dos Servicos e Vendedores e o Pessoal Administrativo e similares. Para todos estes
grupos profissionais as organizacdes recorrem a recursos externos, excepto para o
Pessoal dos Servicos e Vendedores, que séo alvo de formacdo assente em recursos
internos. Salienta-se que para os Agricultores e Trabalhadores Qualificados da Agri-
cultura e Pescas nao é criada nenhuma oportunidade de formacéo externa.

As Empresas e as Instituicdes
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“...conjunto dos conhecimentos, atitudes adquiridos e de-
senvolvidos por experiéncia profissional, motivacdo para
aprender, formagao profissional e formacgado escolar, que

se reinem no exercicio de uma funcdo e/ou profissao”

A andlise e comparacdo sistematica dos
varios estudos e conceitos de compe-
téncia, permitiu um percurso regido pelo
conceito adoptado no presente projecto:
“conjunto dos conhecimentos, atitudes
adquiridos e desenvolvidos por experi-
éncia profissional, motivacdo para apren-
der, formacdo profissional e formacdo
escolar, que se retinem no exercicio de
uma fungdo e/ou profissdo", que se cen-
tra, ora em factores individuais, ora em
factores organizacionais, contribuindo
para a compreensao das competéncias
em desenvolvimento.

Considerou-se, entdo, pertinente ope-
racionalizar as competéncias por agru-
pamentos, de modo a ajusta-las a cada
factor critico de negocio. Assim, a analise
das competéncias das organizacdes parte
de trés grandes grupos: as competéncias
ao nivel estratégico, as competéncias ao
nivel da gestdo e as competéncias ao ni-
vel operacional, tendo como principal
preocupacao definir os seus contornos
em termos da sua existéncia (compe-

téncias actuais), auséncia (competéncias
prospectiva) e necessidade de aquisicdo
(competéncias a curto e médio prazo e
emergentes).

Situando-se a analise a um nivel organi-
zacional parece conveniente sublinhar
um dos principais desafios com que os
actuais gestores se deparam: capacidade
de atrair, fidelizar e desenvolver pessoas
e equipas de elevada competéncia, ten-
do em linha de conta que o sucesso das
organizacoes passa, efectivamente, por
uma boa gestdo das pessoas que nelas
trabalham.

Assim, a andlise do cenario actual das
competéncias organizacionais revela que
a nivel estratégico a Orientagdo para o
Cliente e Qualidade/Responsabilidade
pela Qualidade do Trabalho séo as com-
peténcias que as organizacdes do Conce-
lho elegem como amplamente adquiridas
no ambito do seu negbcio. Ao nivel da
gestdo a competéncia Orientacdo para o
cliente é novamente referida, sendo tam-
bém referenciada neste nivel a Gestdo de

Recursos. Por sua vez o nivel operacio-
nal apresenta valores consideravelmente
mais reduzidos, salientando-se a Quali-
dade/Responsabilidade pela Qualidade
do Trabalho e a Simpatia (Grafico 5).

A anélise das competéncias actuais se-
gundo o nimero de pessoas ao servico
(Quadro I) revela algumas curiosidades.
O destaque da competéncia Qualida-
de/Responsabilidade pela qualidade do
trabalho, que surge como amplamente
detida e desenvolvida nos trés primeiros
agrupamentos ("até 10", "11-50", "51-
250", nomeadamente com 13,8%, 15,8%
e 10,1%) e que no intervalo "250 e mais”
pessoas ao servico apresenta um valor
pouco significativo (3,9%), manifesta-se
como uma competéncia actual pouco
referenciada pelas grandes organizacdes
do concelho, demonstrando que quanto
maior € a organiza¢cao menor € a preocu-
pacao com a qualidade do trabalho. Veri-
fica-se que quanto menor é a dimensao
da organizacdo, maior é a importancia
dada a competéncia simpatia, visto que
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GRAFICO 5

Principais Competéncias
actuais estratégicas, de gestao
e operacionais (%)

COMPETENCIAS OPERACIONAIS ACTUAIS

10. Qualidade/responsabilidade pela qualidade do trabalho 10.9%
63. Simpatia 10.0%

23. Trabalho em equipa 8.3%

31. Capacidade de relacionamento 7.1%

17. Desenvolvimento dos outros 6.2%

COMPETENCIAS DE GESTAO ACTUAIS

8. Orientacao para o cliente
51. Gestdao de recursos
14. Capacidade organizativa 6.6%

33. Mudanca/abertura @ mudanca 6.2%

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS ACTUAIS

8. Orientacdo para o cliente

10. Qualidade/responsabilidade pela qualidade do trabalho
4. Eficacia  5.4%

17. Desenvolvimento dos outros 5.3%

12. Tecnol. informacionais e comunicacionais 5.2%
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nos dois Ultimos intervalos ("51-250" e "250 e mais") chegam a apresentar valores
nulos de significancia.

Relativamente as competéncias necessarias a médio prazo segundo o niimero de
pessoas ao servico (Quadro I) deve-se sublinhar aimportancia da Qualidade que foi
mencionada pelas organizacdes com "250 e mais" pessoas ao servico como claramen-
te necessaria desenvolver a médio prazo (40%), enquanto nos outros intervalos foi
mencionada como uma competéncia com reduzida significancia. A Lideranca assume
para as organizacdes com "571 a 250" pessoas ao servico um valor elevada significan-
cia, ao contrdrio do que acontece nos outros intervalos em que assume uma reduzida
importancia, revelando mesmo niveis de significancia nulos.

Da anélise realizada as competéncias actuais distribuidas pelos diversos sectores de
actividade (Quadro II), verifica-se que a competéncia compreensdo interpessoal,
comporta-se de forma distinta entre eles, visto que surge como detida e desenvol-
vida no sector da satde (17,3%), sendo menos referenciada ou mesmo inexistente
nos restantes.

No caso das competéncias actuais segundo o modelo organizacional (Quadro III)
verifica-se que a competéncia simpatia é a mais referenciada pelas organizacdes com
estrutura horizontal (5,8%), contrariamente ao que acontece as outras organizacoes
com outro tipo de estrutura. Este resultado pode derivar do facto da estrutura hori-
zontal se caracterizar pela existéncia de um achatamento hierarquico e, consequen-
temente, de uma maior proximidade multifuncional.

As competéncias necessarias
a actividade produtiva sao
criadas tanto no sistema
educativo como nas préprias
empresas. Estas, tendo em
conta a viabilizacdo das
mudancas socioecondémicas
necessarias a modernizacao
do tecido produtivo,

sao co-responsaveis pela
melhoria das qualificacdes
dos trabalhadores, pelo
exercicio de accoes de
formacdo e circulacdo do
conhecimento que dai
ressalte.

Deve-se, ainda, sublinhar o facto da
competéncia Capacidade de anélise
apresentar uma percentagem significa-
tiva no ambito das organizacdes de es-
trutura vertical (5,9%), contrariamente
as que possuem estruturas horizontais e
matriciais. Este resultado corrobora a de-
finicao de estrutura organizacional verti-
cal, que se caracteriza essencialmente
pela hierarquizacdo (departamental e
funcional), permitindo a cada trabalha-
dor analisar cuidadosamente as suas
tarefas, concentrando e mobilizando to-
dos os seus conhecimentos na resolucio
daquelas que estao subjacentes as suas
funcoes.

Por fim, a competéncia desenvolvimen-
to dos outros é mais referenciada como
detida e desenvolvida nas organizacoes
com estruturas verticais (8,6%) e matri-
ciais (7,4%), do que nas organizacoes
com estruturas horizontais (4%). Muito
provavelmente, este resultado assenta
no facto da estrutura horizontal basear-
se na integracdo de profissionais com
especialidades muito especificas e dife-
rentes implicando um processo de auto-
gestao e levando a uma despreocupacao
com o desenvolvimento dos colegas e
dos trabalhadores.

Reflectindo sobre as competéncias que
manifestam comportamentos “particula-
res", pode evidenciar-se a competéncia
Iniciativa, ja que apresenta um valor per-
centual significativo (8,2%) nas organi-
zacoes com estruturas matriciais, o que
comprova a definicdo de estrutura orga-
nizacional matricial, que tem como van-
tagem promover maior autonomia entre
os seus trabalhadores, reflectindo-se,
evidentemente, na sua capacidade de
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iniciativa na consecucdo dos objectivos propostos pela organizacao. O mesmo aconte-
ce com a competéncia Informacdo e Comunicacdo, que apresenta percentagens mais
significativas nas organizacdes que possuem uma estrutura matricial (13,2%), reforcan-
do adefinicao deste tipo de estrutura, que por ser “flat" facilita a circulagcao do conheci-
mento entre departamentos e, consequentemente, entre grupos de trabalhadores.

As competéncias necessarias a actividade produtiva sao criadas tanto no sistema edu-
cativo como nas préprias empresas. Estas, tendo em conta a viabilizacao das mudan-
¢as socioecondémicas necessarias a modernizacao do tecido produtivo, sdo co-respon-
saveis pela melhoria das qualificacdes dos trabalhadores, pelo exercicio de ac¢des de
formacdo e circulacdo do conhecimento que dai ressalte.

As organizacoes do concelho que promovem ac¢des de formacao, salientam que as
competéncias actuais dos seus quadros que surgem com maior frequéncia em accdes
de formacdo sao as competéncias Qualidade e Orientacdo para o cliente, ja que evi-
denciam percentagens muito proximas e significativas entre as demais, ou seja, 12,5%
e 12,2%, respectivamente. Evidenciam-se ainda, como detidas e desenvolvidas, as
competéncias Desenvolvimento dos outros (8,3%), Trabalho em equipa (5,85) e Tec-
nologias informacionais e comunicacionais (5%). Em oposicao, sao menos referidas
como contetidos das ac¢des de formacdo as competéncias Negociacdo (0,1%) e Ca-
pacidade de arriscar (0,2%).

Relativamente as organizacdes que nao promovem acc¢des de formacdo, verifica-se
que a competéncia actual mais identificada como detida e desenvolvida nos seus
quadros é, mais uma vez, a competéncia Orientacdo para o cliente, ja que denota
uma percentagem na casa dos 20%, destacada das outras competéncias em questao.
Amplamente detida surge, ainda, a competéncia Qualidade, evidenciando um valor
percentual de 15,4%, seguida das competéncias Simpatia, Eficacia e Capacidade de
relacionamento, que exibem valores nas casas percentuais 7,7%, 7,6% e 6%, respec-
tivamente.

Nas organiza¢des que realizam formacdo interna verifica-se que as competéncias actu-
ais detidas mais identificadas nas mesmas sdo as competéncias Orientacdo para o clien-
te e Qualidade, que apresentam as percentagens mais elevadas entre as demais em
consideracdo, isto &, 12,7% e 12,4%, respectivamente. Por outro lado, as competéncias
actuais detidas menos referenciadas foram as competéncias Gestdo de conflitos, Capa-
cidade de arriscar e Negociacdo, com uma percentagem pouco significativa de 0,1%.
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GRAFICO 6
Competéncias prospectivas
estratégicas, de gestao e operacionais (%)

COMPETENCIAS OPERACIONAIS PROSPECTIVAS

7. Melhoria continua
1. Adaptacao a novas situacoes

17. Desenvolvimento dos outros 10.8%

12. Tecnol. informacionais e comunicacionais 8.1%

10. Qualidade/responsabilidade 7.0%

COMPETENCIAS DE GESTAO PROSPECTIVAS

1. Adaptacao a novas situagoes

7. Melhoria continua 19.7%

20. Informacdo e comunicacao 8.6%

41. Pesquisa de informacao 7.8%

5
©
'
o
QU
(o]
3.
3
(=]
o
)]
X

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PROSPECTIVAS

1. Adaptacao a novas situacoes

7. Melhoria continua 17.5%

8. Orientacao para o cliente 11.5%

12. Tecnol. informacionais e comunicacionais 11.3%

20. Informacdo e comunicacdo 5.6%

10. Qualidade/responsabilidade 5.6%
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Reflectindo sobre as competéncias prospectivas segundo o nimero de pessoas ao
servico (Quadro I), que se demarcaram por apresentarem um comportamento par-
ticular nos intervalos equacionados, salientam-se as competéncias Adaptacdo a no-
vas situacbes e Melhoria continua, ja que se apresentam significativas num futuro
préximo, detendo os maiores valores percentuais nesses mesmos intervalos. A estes
resultados esta subjacente a ideia de uma envolvente actual em constante e perma-
nente mudanca, que "exige”, para garantir a competitividade, o desenvolvimento de
competéncias que permitam uma maior adaptacdo as envolventes externa e interna,
com o intuito de assegurar uma melhoria continua sustentada do desempenho indivi-
dual de cada colaborador e da performance global da organizacao.

Analisando as organizacdes que realizam formacao externa, as competéncias actuais
detidas mais mencionadas séo as competéncias Qualidade e Orientacdo para o clien-
te, que evidenciam valores percentuais significativos de 11,8% e 10,9%, respectiva-
mente. No entanto, as competéncias actuais menos referenciadas sdo as competén-
cias Negociacdo, Coaching e Visdo estratégica, que apresentam valores percentuais

muito pouco relevantes na casa dos 0,1%.

A competéncia Abertura a mudanga manifesta uma importancia significativa no futuro
das organizacdes que possuem entre "51-250" e "250 e mais” trabalhadores nos seus
quadros (10,7% e 6,2%, respectivamente), contrariamente ao que acontece com as
organizacoes que integram "até 10" e "11-50" trabalhadores (0% e 0,2%, respectiva-
mente). Este resultado traduz, provavelmente, a diferenca existente entre "gestao es-
tratégica”, praticada pelas organizacoes correspondentes aos dois primeiros intervalos,
e a "gestdo tradicional”, praticada pelas organizacdes correspondentes aos restantes
intervalos, para a qual a vantagem competitiva se da por outras vias, secundarizando,
assim, a capacidade de lidar com as adversidades, ou seja, com a mudanca.

Por sua vez, acompeténcia Inovacao revelatambém ser uma competéncia amplamente
necessaria no futuro das organizacdes com “250 e mais” trabalhadores, pois apresenta
um valor percentual destacado de 10,7%, contrariamente, as outras organizacdes com
menos trabalhadores ao servico. Este resultado segue a mesma logica de interpretacao
da competéncia anterior, ja que a perspectiva da evolucdo tecnologica e mecanismos
de aprendizagem organizacional adaptada as mudancas da envolvente, da garantias de
alcancar vantagem competitiva, parecendo estar associada a gestao das organizacoes
de maiores dimensoes (250 e mais” trabalhadores), visto que em principios este tipo
de organizacbes tém maior capacidade financeira para investir e apostar na inovacao e
nas novas tecnologias e sistemas de informacado e comunicacao.

Analisando as competéncias prospectivas pelos diferentes sectores de actividade
(Quadro II), verifica-se que a competéncia Orientacdo para o cliente, se comporta de
forma distinta entre eles, ja que foi apenas perspectivada como amplamente necessaria
na evolucdo futura das organizacdes do sector dos servicos (13,5%). Por sua vez, as
competéncias Qualidade e Coaching revelam um comportamento igualmente curioso,

jaque apenas foram consideradas neces-
sarias no futuro das organizacdes per-
tencentes ao sector do comércio (9,7%
e 8%, respectivamente). A competéncia
Delegacdo suscita alguma reflexdo, uma
vez que apenas tém significancia em
termos de evolucdo futura no sector da
inddstria, revelando um indice percentu-
al destacado de 26%, contrariamente ao
que ocorre nos outros sectores de acti-
vidade, que a representam através de in-
dices percentuais nulos. A competéncia
Desenvolvimento dos outros apresenta
maior relevancia no portfélio futuro de
competéncias das organizacoes perten-
centes ao sector da satide.

Ao reflectir sobre as competéncias
prospectivas segundo o modelo orga-
nizacional (Quadro III), a competéncia
criatividade tem apenas significancia
nas organizagoes que possuem uma es-
trutura organizacional matricial (14,3%),
sendo que nas organizagdes com outros
tipos de estrutura revela indices de sig-
nificancia proximos de zero. Este resul-
tado corrobora uma das caracteristicas
da estrutura matricial, visto que esta
adaptada a organizacoes que se movem
em ambientes em constante mutacéo.

Ora, neste contexto, a competéncia
criatividade é perspectivada como fu-
turamente essencial, ja que se prevéem
alteracoes na envolvente externa, a qual
pode ser combatida pelas organizacdes
através do desenvolvimento nos seus
trabalhadores da capacidade de criar
novos cenarios que leiam a envolvente
e sugiram produtos/servicos inovadores,
que satisfazem novas necessidades ou
mesmo que criem novas necessidades
no mercado onde se inserem.
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Um resultado curioso esta relacionado
com a competéncia Tecnologias informa-
cionais e comunicacionais, que foi pers-
pectivada como necessaria num futuro
proximo, com maior significancia nas
organizacoes que possuem uma estrutu-
ra organizacional horizontal (11,6%), em
detrimento dos outros tipos de estrutura
em consideracao.

As organizacdes do concelho que de-
senvolvem planos de formacdo, referem
que as competéncias mais necessarias
futuramente, considerando o seu plano
estratégico, sdo a Melhoria continua e
a Adaptacdo a novas situacées, ja que
evidenciam os valores percentuais mais
elevados entre as restantes, 31,2% e
25%, respectivamente. Em termos pros-
pectivos, as competéncias Tecnologias
comunicacionais e informacionais e De-
senvolvimento dos outros, salientam-se
como igualmente significativas (ainda
que com valores mais inferiores): 7,1%
e 6,1%, respectivamente. Por outro lado,
as que foram menos referenciadas pelas
organizacdes que desenvolvem accoes
de formacdo foram as competéncias
Iniciativa, Planeamento e avaliacdo, Ca-
pacidade de anilise, Assertividade e
Eficiéncia, que denotam o mesmo valor
percentual de 0,1%.

No que se refere as organizacdes que ndo
promovem o desenvolvimento de planos
de formacdo, verifica-se que as compe-
téncias prospectivas mais referenciadas
foram a Adaptacdo a novas situacées
(39,7%), a Melhoria continua (15,7%) e
a Informacdo e comunicacdo (13,7%),
enquanto as menos referenciadas como
necessarias num futuro préoximo foram a
Responsabilidade por objectivos e resul-

As Empresas e as Instituicdes

tados e a Inovacdo, denotando ambas o
mesmo indice percentual de 0,2%.

Nas organizacdes que desenvolvem
formacdo interna, as competéncias pros-
pectivas mais referenciadas foram a Me-
lhoria continua (27%) e a Adaptacdo a
novas situacées (23,5%). Inversamente,
verifica-se que as competéncias pros-
pectivas menos relevantes para o futuro
do negocio foram o Empreendedorismo,
a Iniciativa, o Planeamento e avaliacdo, a
capacidade de analise e a assertividade,
que exibem o valor percentual pouco
significativo de 0,1%.

As competéncias prospectivas mais
mencionadas pelas organizacdes que
desenvolvem formacdo externa, foram
a Adaptacdo a novas situacdes (28%) e
Melhoria continua (25,9%), enquanto as
competéncias com menores indices per-
centuais foram o Empreendedorismo, a
Iniciativa, o Planeamento e avaliacao, a
Capacidade de analise e a Assertividade,
que evidenciam o mesmo valor de 0,1%.
Quanto as competéncias necessarias
a curto prazo segundo o nimero de
pessoas ao servico (Quadro I) salien-
ta-se a Melhoria continua nas organiza-
¢bes com "até 10" pessoas ao servico
(26,9%), enquanto é a Orientagdo para
o cliente que se evidencia nas organi-
zac¢bes que tém nos seus quadros entre
“11 250" pessoas ao servico (24,8%). A
denotar a competéncia cultura de pro-
jecto que se mostra como a mais neces-
séria de desenvolver a curto prazo nas
organizacoes com “250 e mais” pessoas
ao servico (37,5%), enquanto a lideran-
ca se evidencia nas organizacoes que
tém nos seus quadros entre "57 a 250"
pessoas ao servico (22,6%).
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Analisando as competéncias necessa-
rias a curto prazo nos diversos sectores
de actividade (Quadro II), verifica-se
que a Capacidade de relacionamento
comporta-se de forma distinta entre
eles, uma vez que encontra destacada
no sector da satide com uma percenta-
gem surpreendente de 100%, enquanto
nos restantes sectores nao mostra reve-
la valores significativos.

Relativamente as competéncias neces-
sarias a curto prazo, segundo o mode-
lo organizacional, constata-se que as
Tecnologias informacionais e comuni-
cacionais, embora presentes em todos
os tipos de estruturas, quando compa-
radas com a estrutura horizontal (51,7%)
e vertical (52,6%) apresentam um valor
consideravelmente mais reduzido nas
estruturas matriciais (19,4%). Destaca-
se que a lideranca (16,1%) e a Cultura
de projecto (12,9%) revelam valores
com algum significado apenas nas or-
ganizacdes matriciais, que a Melhoria
Continua (22,9%) surge referida como
necessaria a curto prazo pelas organi-
zac¢bes de estrutura vertical enquanto a
Lingua estrangeira € uma competéncia
ndo referida pelas organizacdes com
este tipo de estrutura.

As organiza¢des do concelho que promovem accdes de formacdo, salientam que
a competéncia que maior necessidade tem em ser desenvolvida a curto prazo é a
das Tecnologias informacionais e comunicacionais, com uma percentagem signifi-
cativa de 47%. Salientam-se, igualmente, a Melhoria continua (16,1%) e a Lingua
estrangeira (11%).

Por outro lado, as competéncias que menores necessidades de desenvolvimento
tém sdo a capacidade organizativa, desenvolvimento dos outros, negociacdo, tra-
balho em equipa, abertura a mudanca e adaptacdo a novas situacdes, que eviden-
ciam o mesmo valor percentual, pouco relevante de 0,3%.

No que diz respeito as organizacdes que ndo promovem ac¢des de formacdo, cons-
tata-se que a competéncia que maior necessidade denota em ser desenvolvida a
curto prazo é a das Tecnologias informacionais e comunicacionais, que exibe um
valor percentual de 63,3%, destacado de todas as outras competéncias. A Melhoria
continua surge com alguma significincia no que se refere a necessidade de desen-
volvimento a curto prazo com uma percentagem na casa dos 18,4%.

As organizacdes que realizam formacdo interna referem que a competéncia que
maior necessidade tem em ser desenvolvida a curto prazo é a das Tecnologias in-
formacionais e comunicacionais, que apresenta a percentagem mais elevada entre
as restantes de 51,6%. Depois, surge a competéncia Melhoria continua (17,7%),
Lingua estrangeira (9,6%) e Orientacdo para o cliente (9%). A Adaptacdo a novas
situacbes, Capacidade organizativa, Desenvolvimento dos outros, Negociacéo,
Trabalho em equipa e Abertura a mudanca séo as que revelaram menores necessi-
dades tém em ser desenvolvidas a curto prazo, todas com o mesmo valor percen-
tual de 0,3%.

Tendo em conta as organizacdes que recorrem a formacdo externa, compreende-se
que a competéncia que maior necessidade tem de ser desenvolvida a curto prazo
¢ a das Tecnologias informacionais e comunicacionais (42,8%). De igual modo, ne-
cessarias a curto prazo revelam-se as competéncias, Melhoria continua e Lingua
estrangeira, que denotam percentagens significativas nas casas dos 20,7% e dos
13,8%, respectivamente.

Relativamente as competéncias mais necessarias a médio prazo, a Melhoria conti-
nua surge destacada com 76,9%, seguida pela Lideranca (5,1%) e pela Qualidade
(2,6%). A médio prazo a area de conhecimento considerada mais relevante foi a das
Ciéncias Sociais, Comércio e Direito (Grafico 8).

Analisando as competéncias necessarias a médio prazo pelos diversos sectores de
actividade (Quadro II), verifica-se que a Lideranca é mais evidenciada pelo sector da
industria, denotando uma percentagem de 60%, contrariamente aos restantes secto-
res em causa, que chegam a verificar indices de significancia nula.

GRAFICO 8
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A sublinhar que a competéncia Quali-
dade apenas manifesta significancia nas
organizacoes que possuemumestrutura
vertical (20%) e que a Lideranca apenas
se mostra significativa nas organizacoes
que com estrutura vertical (40%).

As organizacoes do concelho que pro-
movem ac¢des de formacdo, salientam
que a competéncia que maior necessi-
dade tem de ser desenvolvida a médio
prazo é destacadamente a Melhoria
continua (77,9%), enquanto sdo menos
referidas como necessarias a Adaptacdo
a novas situacées, a Orientacdo para o
cliente e a Gestdo de processos, que
apresentam a mesma percentagem de
1,3%. Quanto as organizacdes que nao
promovem acc¢des de formacdo, cons-
tata-se que a competéncia que maior
necessidade denota em ser desenvol-

vida a médio prazo é a das Tecnologias
informacionais e comunicacionais, que
exibe um valor percentual de méxima
amplitude, 100%.

Nas organizacdes que realizam forma-
cdo interna verifica-se que a competén-
cia que maior necessidade tem de ser
desenvolvida a médio prazo é a Melho-
ria continua, que apresenta o valor per-
centual mais elevado entre as demais de
78,7%. Para as que realizam formacdo
externa observa-se que as competén-
cias que maiores necessidades tém de
serem desenvolvidas a médio prazo sao
a Lideranca (28,6%) e a Melhoria conti-
nua, que apresenta uma percentagem
muito proxima da anterior, 21,4%.

A competéncia que se afigura mais emer-
gente nas organizacoes do concelho é a

referente as Tecnologias informacionais
e comunicacionais (56,1%), sendo se-
guida pela competéncia informacéo e
comunicacdo (9,1%) e pela competén-
cia orientacdo para o cliente (6,9%). Por
sua vez, as principais areas de conheci-
mento que as organizacdes consideram
emergentes sdo a das Engenharias, In-
dustrias Transformadoras e Construcao,
das Ciéncias Sociais, Comércio e Direito
e a dos Servicos (Gréfico 9).

No que se refere as competéncias emer-
gentes segundo o nimero de pessoas
ao servico (Quadro I), sublinha-se que
a gestdo de tempos que foi mencionada
pelas organizacoes com "11 a 50" pes-
soas ao servico como a mais emergente
(19.8%), enquanto nos outros intervalos
apresenta indices percentuais nulos.

GRAFICO 9
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Analisando as competéncias
emergentes pelos
diversos sectores de
actividade, verifica-se

que a Capacidade de
relacionamento é mais
evidenciada pelo sector
dasatde, denotando uma
percentagem de 100%

Analisando as competéncias emergentes pelos diversos sectores de actividade,
verifica-se que a Capacidade de relacionamento é mais evidenciada pelo sector da
saude, denotando uma percentagem de 100%, contrariamente ao que acontece nos
restantes sectores, que chegam a verificar indices de significincia nula, a excepcao
do sector de actividade da indstria (7,6%).

As Tecnologias informacionais e comunicacionais surgem como a competéncia emer-
gente mais destacada em todos os tipos de estruturas organizacionais, apresentando
valores bastante consideraveis nas estruturas horizontais (80,1%) e matriciais (68,7%).
A Orientacdo para o cliente revela ser uma competéncia especialmente emergente
nas organizacdes do tipo vertical (11,7%), embora nas estruturas horizontais também
seja referida mas com um peso relativamente insignificante (0,6%). A Lingua estran-
geira apenas é referida pelas organizacdes matriciais como uma competéncia emer-
gente, apresentando um valor percentual na ordem dos 19,4%.

As organizacdes que realizam ac¢des de formacdo elegem as competéncias Tecno-
logias informacionais e comunicacionais (58,3%) e Informacdo e comunicacéo (9,8%)
como as mais emergentes entre as demais (ainda que esta Ultima revele um valor
menos elevado relativamente a primeira). As competéncias elegidas como menos
emergentes sao a Qualidade e a Gestao de processos, ambas com uma percentagem
pouco significativa de 0,3%. Por sua vez, as organizacdes que nao realizam accdes de
formacio referem as Tecnologias informacionais e comunicacionais e a Capacidade
de relacionamento como as mais emergentes, o que se pode verificar através dos
respectivos indicadores percentuais: 39,6% e 34%.

Quanto as organizacdes que realizam formacdo interna as competéncias mais emer-
gentes sdo as Tecnologias informacionais e comunicacionais (47,1%), a Informacéo e
comunicacdo (12,5%) e a Orientacdo para o cliente (8,7%). Contrariamente, aquelas
que aparecem como menos emergentes sao a Qualidade e a Gestao de processos,
ambas com 0,3%. As organizacdes que realizam formacdo externa identificam as
Tecnologias informacionais e comunicacionais (50,5%), a Informacdo e comunicagdo
(11,9%) e a Orientacdo para o cliente (8,2%), destacando como menos emergentes a
Qualidade e a Gestdo de processos, que evidenciaram um valor percentual de 0,3%.

As organizacoes do
concelho referem que
0s principais motivos
que estdo na origem da
pretensdo de adquirir
novas competéncias sao
fundamentalmente:

01

nocdo de evolucao de negécio (15,3%);

N
necessidades emergentes de formacio/qua-
lificagdo dos trabalhadores (14,8%);

03

renovagdo dos perfis profissionais existentes
(14,3%), e

04

aquisicio de competéncias que mobilizem
conhecimentos especificos e que sejam van-
tajosas tanto para o individuo como para a
organizacao (13,7%).
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As oportunidades de emprego mudam
incessantemente e algumas profissdes
tornam-se obsoletas. Simultaneamen-
te, surgem novas profissdes. Por isso, é
conveniente desenvolver competéncias
para satisfazer o mercado de trabalho e
conhecimentos necessarios, dirigindo-
0s aos sectores de actividade e profis-
sdes subjacentes, que oferecem mais
estabilidade. Deste modo, é importante
ter em conta que a definicdo do plano
de negodcio deve cumprir os requisitos
de uma planificacao estratégica a longo
prazo sabendo, porém, que, devido as
caracteristicas instaveis da sociedade e
do mundo laboral (profisses emergen-
tes vs profissdes em desaparecimento),
essa planificacdo "ndo é para sempre”.
De acordo com as organizacdes entre-
vistadas, num futuro préximo, existirao
mais profissdes ligadas ao agrupamento
profissional dos Especialistas das profis-
sées intelectuais e cientificas (47,2%),
sendo também consideradas emergen-
tes as profissoes ligadas ao grupo pro-
fissional dos Técnicos e profissionais de
nivel intermédio (31,5%). Menos emer-
gentes revelam-se as profissoes ligadas
ao agrupamento do Pessoal dos servicos
e vendedores, que apesar de apresentar
um valor mais reduzido (9,7%), continua
a manifestar o seu caracter emergente.

Analisando as profissdes em situacdo de
desaparecimento, verifica-se que sao as
que estao ligadas ao agrupamento pro-
fissional do Pessoal administrativo e si-
milares as mais afectadas (35,7%). Com
27,4% surgem as profissoes ligadas ao
agrupamento dos Operdrios, artificies e

As Empresas e as Instituicdes

trabalhadores similares, denotando algum
risco de desaparecimento. Outras profis-
sdes que estdo em risco de desapareci-
mento, pertencem quer aos agrupamen-
tos dos Técnicos e profissionais de nivel
intermédio, quer aos dos Trabalhadores
ndo qualificados, com valores percentuais
de 15,5% e 12,3%, respectivamente. As
profissdes que revelam alguma estabilida-
de sdo a dos Agricultores e trabalhadores
qualificados da agricultura e pescas (0,5%)
e dos Operadores de instalac6es e maqui-
nas e trabalhadores da montagem (0,7%).

Importa, ainda, caracterizar o gap* de com-
peténcias das organizacdes, que permite
identificar as principais lacunas existentes
em termos de competéncias relativamente
ao que é necessario para o desempenho
de uma funcédo/profissio numa organiza-
cdo e o que realmente existe nela.

Esta fotografia permite as entidades pro-
dutivas do concelho de Qeiras fazer uma
reflexdo introspectiva sobre a sua propria
realidade em matéria de competéncias,
criando espaco para o redesenho de novos
horizontes no que concerne a problemati-
ca em questado.

As necessidades expressas pelas orga-
nizacdes de verem desenvolvidas com-
peténcias ligadas a Lingua estrangeira
(competéncia de realizacdo), Influéncia
(competéncia de influéncia), Melhoria
continua, Tecnologias informacionais e co-
municacionais e Adaptacdo a novas situa-
¢cdes (competéncias de realizacdo), alber-
gam uma preocupacdo relacionada com
a inovacdo e a mudanca, indispensaveis
para responder a um futuro, com novos
contornos e exigéncias.

2 No caso das organizacdes o gap foi calculado através do quociente entre as competéncias actuais (detidas pelas organizacdes) e o somatorio das
competéncias actuais e das competéncias necessarias a curto e médio prazo (exigidas/necessarias para a evolucdo do negdcio). A interpretacdo do
gap é feitanuma logicanumérica de zero aum, em que os valores mais proximos de zero evidenciam que determinada competéncia exibe maior gap
havendo, por isso maior necessidade de desenvolvimento. Em termos graficos, a parte mais escura corresponde ao que deve ser desenvolvido.
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QUADRO I
Competéncias actuais, prospectivas,
curto e médio prazo e emergentes
das organizacoes por dimensao

Competéncias
Actuais

- Qualidade
- Orientagao para o cliente
- Simpatia

- Desenvolvimento
dos outros
- Qualidade
- Orientagao para o cliente
- Gestdo por objectivos
e resultados

- Qualidade
- Orientacao para cliente
- Informacao
€ comunicacao
- Trabalho em equipa

- Orientacao para o cliente
- Trabalho em equipa
- Simpatia
- Desenvolvimento
dos outros
- Informacao
€ comunicacao
- Gestdo por objectivos
e resultados

Competéncias
Prospectivas

- Adaptacao a novas
situacoes

- Melhoria continua

- Tecnologias
informacionais
e comunicacionais

- Orientagao para o cliente

- Adaptacao a novas
situacoes
- Melhoria Continua

- Melhoria continua

- Adaptacao a novas
situacoes

- Desenvolvimento
dos outros

- Capacidade de decisao

- Abertura a mudanca

- Adaptacao a novas
situacoes

- Melhoria continua

- Criatividade

- Abertura a mudanca

- Inovacao

Competéncias
de Curto prazo

- Tecnologias
informacionais
e comunicacionais
- Melhoria continua

- Tecnologias
informacionais
e comunicacionais
- Orientacdo para
o cliente

- Tecnologias
informacionais
e comunicacionais
- Lideranca
- Lingua estrangeira

- Cultura de projecto
- Lingua estrangeira
- Adaptacdo a novas
situacoes
- Tecnologias
informacionais
e comunicacionais
- Gestdo de tempos
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Competéncias
de Médio prazo

- Tecnologias
informacionais
e comunicacionais

- Orientacao para
o cliente

- Gestdo de processos

- Lideranca
- Melhoria continua

- Melhoria continua
- Qualidade
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Competéncias
Emergentes

- Tecnologias
informacionais
e comunicacionais

- Tecnologias

informacionais

e comunicacionais
- Cestdo de tempos
- Informacao

e comunicacao

- Lingua estrangeira
- Adaptacao a novas
situacoes
- Orientacao para
o cliente
- Informacao
e comunicacao

- Lingua estrangeira
- Lideranca
- Orientacdo para

o cliente
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QUADRO II

Competéncias actuais, prospectivas,

curto e médio prazo e emergentes

das organizacoes por sector de actividade

SECTOR COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS
DE ACTIVIDADE ACTUAIS PROSPECTIVAS DE CURTO PRAZO DE MEDIO PRAZO EMERGENTES

eeeeeceec  Melhoria continua sececccceee _Tecn informacionais e comunicacionais *** - Melhoria continua »+ = -Tecnologias informacionais

COMERCIO - Orientacéo para o cliente VS e
e comunicacionais

- Qualidade - Tecnologias informacionais e comunicacionais - Melhoria continua
- Qualidade - Orientacao para o cliente - Abertura a mudanca

- Desenvolvimento Sl
- Coaching - Lingua estrangeira - Eficiéncia

dos outros
- Simpatia

lNDUSTRIA - Qua“dade EEEEEEEE _ ) _ » . G »
: x = : . . g - Gestdo de tempos
- Orientacdo para o FEENIEEAD 2 vEs Sz Cges - Tecn. informacionais e comunicacionais - Lideranca ~ P L
- Informacao e comunicacdo

cliente ) Delegaca‘o : - e - Lideranca - Adaptacdo a novas situacoes ) < :
“Tecnologias - Tecnologias informacionais e comunicacionais - Mellheria conifinua - Orientacao par o cliente

: S - i [ - Planeamento e avaliacdo

T Melhoria continua

e comunicacionais
- Eficacia

» o o -Qualidade .« « « - Tecnologias informacionais
- Orientacdo para o cliente e comunicacionais
- Tecn. inform. e comunicacionais - Informacéo e comunicacdo
- Gestdo de processos - Orientacao para o cliente

- Orientacéo para o cliente
- Qualidade

- Trabalho em equipa

- Abertura a mudanca

SERVICOS ¢ e e e Adaptacdo anovas situacoes reeecceecseTecn. informacionais e comunicacionais
- Melhoria continua - Melhoria continua

- Orientacao para o cliente - Lingua estrangeira

- Compreensdo interpessoal « « « « « «« + - Adaptacdo a novas situagdes : - BEA
lidad ptac o : C~ - Capacidade de relacionamento - Melhoria continua
- Qualidade - Informacéo e comunicacdo
- Gestdo de recursos - Tecnologias informacionais e comunicacionais
- Orientacao para o cliente - Desenvolvimento dos outros

ENSINO - Trabalho em equipa
- Cultura de projecto
- Gestao de recursos
- Cultura de projecto

- Tecn. informacionais e comunicacionais

AGRICULTURA ... -Orientacdo parao cliente
- Qualidade

- Responsabilidade
e cumprimento de prazos




QUADRO III

Competéncias actuais, prospectivas,

curto e médio prazo e emergentes

das organizacoes segundo o modelo organizacional

COMPETENCIAS
PROSPECTIVAS

COMPETENCIAS
ACTUAIS

MODELO
ORGANIZACIONAL

.
.
.
.
.

- Adaptacio a novas situacoes

- Melhoria continua

- Tecnologias informacionais
e comunicacionais

- Orientacéo para o cliente
- Qualidade
- Simpatia

ESTRUTURA HORIZONTAL S

e e e oo 000

ESTRUTURA VERTICAL - Orientacdo para o cliente

- Qualidade

- Desenvolvimento dos outros
- Tecnologias informacionais

e comunicacionais

- Melhoria continua
- Adaptacdo a novas situacdes

e e 000 0 ¢

- Informacgdo e comunicacao

- Trabalho em equipa

- Iniciativa

- Desenvolvimento dos outros

ESTRUTURA MATRICIAL - Adaptacado a novas situacdes

- Melhoria continua
- Criatividade

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
_‘.

e e e 0000 e0 000000000000

COMPETENCIAS
DE CURTO PRAZO

- Tecnologias informacionais
e comunicacionais
- Lingua estrangeira

- Tecnologias informacionais
e comunicacionais
- Melhoria continua

Lingua estrangeira
Tecnologias informacionais
e comunicacionais

- Lideranca

- Cultura de projecto

e e e 0000

COMPETENCIAS
DE MEDIO PRAZO

- Melhoria continua
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COMPETENCIAS
EMERGENTES

- Tecnologjas informacionais
€ comunicacionais

* - Tecnologias informacionais
€ comunicacionais
- Informacdo e comunicagao
- Orientacdo par o cliente

.o
- Tecnologias informacionais

€ comunicacionais

- Lingua estrangeira







Em termos gerais, verifica-se que a popu-
lacdo empregada no concelho de Oeiras
& maioritariamente do sexo masculino,
com uma distribuicdo mais ou menos
homogénea sendo que 50,2% pertence
ao sexo masculino e 49,8% ao sexo fe-
minino.

A maioria encontra-se entre os 26 e 0s 45
anos, sendo a faixa etaria dos 26-35 anos
predominante (42%), seguida dos 36-45
anos (30,8%), dos 46-55 anos (14,3%),
até 25 anos (8,5%) e finalmente com 56
e mais anos (4,3%).

O nivel de educacdo base que sobres-
sai nos trabalhadores é o da licenciatura
(38,8%) e do ensino secundario (24,7%),
podendo-se considerar a situacdo de
analfabetismo sem expressdo. Sdo as
Pés-graduacdes (49,5%) que tém maior

representatividade no cenario da educa-
cdo complementar, sendo que os Mes-
trados representam 7,6% e que o Dou-
toramento apresenta, naturalmente uma
expressao menor com 5,4%. Quanto as
areas tematicas daformacdo complemen-
tar verifica-se que o maior investimento
em saber é feito na area das Ciéncias So-
ciais, Comércio e Direito, (53,8%).

Centrando a atencdo nos sectores de
actividade daqueles que trabalham no
Concelho, constata-se que os sectores
dos Servicos (47,9%), Comércio (27,5%)
e Industria (18,3%) sdo os que empregam
mais trabalhadores. O sector da Satide
representa cerca de 4,7% dos trabalha-
dores, o Ensino 1,5% e o da Agricultura
apenas 0,2%.

Verifica-se que existe uma predomi-
nancia de trabalhadores de grandes

empresas (31,2%), seguido das micro
empresas (26,1%), das médias empre-
sas (22,5%) e, por Ultimo, as pequenas
empresas (20,3%).

(
(

No que se refere a natureza juridica das
instituicdes empregadoras no Concelho,
observa-se que a maior percentagem de
trabalhadores estd empregada no sector
Privado (94,2%) e que a Administracao
Publica representa apenas 2,6%, as IPSS
1,6%, o sector Pablico 1,2% e as Parcerias
0,4%.

Uma andlise global dos dominios de
exercicio da profissdo neste Concelho
permite identificar como profissdes mais
relevantes em Oeiras as dos Especialis-
tas das Profissées Intelectuais e Cientifi-
cas seguido dos Técnicos e Profissionais
de Nivel Intermédio (24,1%). O grupo
Pessoal administrativo e similares repre-
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senta 17,5% das profissdes dos trabalhadores e as profisses ligadas a Administracdo
Pablica, Dirigentes e Quadros Superiores de Empresas correspondem a 8,2%. Nao
tém grande expressao no conjunto geral das profissdes os Trabalhadores ndo quali-
ficados (1,5%), os Trabalhadores ligados a agricultura e pesca (0,01%) e os Membros

das Forcas Armadas (0,7%).

A maioria dos trabalhadores referem frequentar ac¢des de formagao profissional com

bastante regularidade. A aluséo a esta questdo assume uma certa importancia, en-

quanto indiciadora do compromisso das organizacées na formacao do seu pessoal.

Verifica-se, entdo, que maioria das organizacdes assume o encargo do pagamento
da formacdo nos trabalhadores (86,7%). As areas de formacéo privilegiadas pelos
trabalhadores do Concelho incidem fundamentalmente em dois dominios: o das Ci-
éncias Sociais, Comércio e Direito (35,9) e o das Ciéncias, Matematica e Informatica

(19.6%).

A grande maioria dos trabalhadores do
concelho de Oeiras utiliza o computador
na sua actividade profissional (85,6%) e
cerca de 69% utiliza o computador em
casa para situacdes de trabalho. Quanto
ao modo como as tecnologias, materiais
e processos de ponta se encontram im-
plantados no Concelho, observa-se que,
com excepcao dos Agricultores e Traba-
lhadores Qualificados da Agricultura e
Pescas e Trabalhadores ndo Qualifica-
dos, todas as outras profissdes utilizam,
COM MEenor ou maior representacao, as
diferentes tecnologias.

Embora cerca de 20,8% dos trabalha-
dores residam no Concelho, verifica-se
que a maioria provém de concelhos li-
mitrofes, nomeadamente Lisboa (13%)
e Sintra (10%). Relativamente as pre-
feréncias pessoais quanto ao seu local
de residéncia verificou-se que apenas

16,5% dos trabalhadores do concelho
de Oeiras ja colocou a hipétese de mu-
dar de concelho de residéncia, destes
cerca de metade indicam Qeiras como o
concelho de eleicio. Analisando os con-
celhos de residéncia dos trabalhadores
observa-se que, excepto os moradores
da Margem Norte® e da Margem Sul*
ndo consideram Oeiras um concelho
privilegiado como possivel destino de
mudanca.

A procura de uma melhor qualidade
de vida ou a identificacdo que sentem
face ao seu concelho sdo as principais
razdes da mudanca apontadas pelos tra-
balhadores de Oeiras. Algum peso tém
aspectos relativos a questdes profissio-
nais, pessoais e/ou familiares, a prefe-
réncia residencial, as infra estruturas e
meios e o transito.

3 Inclui: Amadora, Mafra, Santarém, Sintra, Vila Franca de Xira.

4Inclui: Almada, Barreiro, Palmela e Sesimbra.

As Empresas e as Instituicdes

A maioria dos trabalhadores
referem frequentar ac¢des

de formacéo profissional com
bastante regularidade. As areas
de formacao privilegiadas pelos
trabalhadores do Concelho
incidem fundamentalmente

em dois dominios: o das
Ciéncias Sociais, Comércio
Direito (35,9) e o das Ciéncias,
Matematica e Informatica
(19,6%).
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GRAFICO 11

Competéncias exigidas pelo posto
AS SUAS de trabalho e detidas pelos trabalhadores
COMPETENCIAS por grupos de competéncias (%)

A analise das competéncias dos trabalhadores do concelho R

de Oeiras, foi separada em trés grandes agrupamentos: SO U
competéncias de realizacdo’, de influéncia® e cognitivas’, p s

tendo em conta quatro niveis de anali-
se: competéncias exigidas pelo posto
de trabalho e detidas pelos individuos
(S), competéncias exigidas pelo posto
de trabalho e que os individuos neces-
sitam desenvolver (ND), competéncias
exigidas pelo posto de trabalho e nao

possuidas pelos individuos (NP) e com- Competéncias

de influéncia
25%

peténcias nao exigidas pelo posto de
trabalho (N).

Salienta-se aimportancia que as compe- Competéncias
téncias de realizacdo assumem no nivel : . . de realizagao
de analise das competéncias exigidas ! 44%
pelo posto de trabalho e detidas pelos ' ’
trabalhadores (Grafico 11).

Competéncias

ﬂ = cognitivas
2 bl

> Competéncias de realizacdo envolvem um conjunto de competéncias relacionadas com a capacidade de concretizacdo e operacionalizacio de = 5
funcdes / tarefas no posto de trabalho, envolvendo a capacidade para compreender e analisar as condi¢des necessarias a sua realizacdo, concreti- 00000
zando-as em tempos e prazos limites de forma a cumprir os objectivos previamente definidos.

6 Competéncias de Influéncia envolvem um conjunto de competéncias que é mobilizado no sentido de apoiar a aprendizagem e promover a inicia-
tiva, a responsabilidade e o envolvimento activo dos trabalhadores nas funcdes / tarefas que lhes sdo cometidas.

7 Competéncias cognitivas referem-se as atitudes e comportamentos que se mobilizam para alcancar um desempenho de exceléncia que sejam
consistentes com o sistema de crencas, valores, cultura e o estilo de gestao da organizacao onde se presta servicos.




GRAFICO 12 Competéncias exigidas pelo posto de trabalho
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Em termos gerais, na analise das competéncias exigidas pelo posto de trabalho e de-
tidas observa-se que existe pouca dispersao, em que os valores variam entre 1,3%
(Lideranca) e 3,9% (Qualidade e Etica e deontologia), ndo havendo nenhuma compe-
téncia que se destaque grandemente (Grafico 12).

Esta reduzida disperséo é mais notoria nas competéncias de realizacdo do que nos
restantes agrupamentos, uma vez que as competéncias incluidas neste agrupamento
apresentam valores percentuais entre os 8,9% (Qualidade) e os 5,5% (Lingua estran-
geira). No caso das competéncias de influéncia a oscilacdo é relativamente mais mar-
cante, variando entre valores acima dos 13% (Abertura a mudanca e Orientacao para
o cliente) e os 5,2% (Lideranca).

No que se refere as competéncias cognitivas, a variacdo observada também apresen-
ta alguma dispersao, surgindo com valores mais elevados as competéncias Etica e
deontologia e Disponibilidade para aprender, com uma percentagem superior a 12%,
distanciando-se de competéncias como Gestdo de conflitos que apresenta um valor
de apenas 5,7%.

Nas competéncias exigidas pelo posto de trabalho e que os trabalhadores necessi-
tam desenvolver salienta-se a relevancia dada as competéncias de realizacdo, sendo
adiferenca entre as competéncias cognitivas e de influéncia praticamente inexistente
(Gréfico 13).

Ao contrério do observado no nivel de  a Capacidade de arriscar (13,1%) e o Pla-
analise anterior, nas competéncias exi- neamento e avaliacdo (12,1%).

gidas pelo posto de trabalho e referen-

ciadas pelos trabalhadores como neces- A Gestdo de confiitos & a competéncia
sarias de desenvolver destacam-se do  cognitiva que apresenta um grande dis-
grupo algumas competéncias, tais como  tanciamento em relacdo as restantes,

a Gestao de confiitos, Gestdo de tempos,
Lingua estrangeira e a Visdo estratégica
(Gréfico 14).

Observando apenas as competéncias
de realizacdo necessarias de desenvol-
ver pelos trabalhadores do Concelho
surgem destacadas a Gestdo de tempos
(15,3%) e a Lingua estrangeira (12,3%)
com valores mais elevados.

A Visdo estratégia é a competéncia de in-
fluéncia considerada como sendo a mais
necessaria de desenvolver (16%), surgin-
do com algum peso a Lideranca (13,6%),

com um valor na casa dos 22%. Consi-
deradas igualmente importantes de de-
senvolver sdo as competéncias Asserti-
vidade (14,7%), Negociacdo (12,9%) e
Autoconfianca (12,4%).

Relativamente as competéncias exigidas
pelo posto de trabalho e ndo possuidas
pelos trabalhadores, ao contrario do que
acontecia nos niveis de andlise anterio-
res, € 0 agrupamento das competéncias
de influéncia que detém maior relevéancia
e o das competéncias de realizacdo o que
aparece menos referenciado

(Grafico 15).

As Empresas e as Instituicdes



GRAFICO 13

Competéncias exigidas pelo posto
de trabalho e que os trabalhadores
necessitam desenvolver por grupos
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GRAFICO 14 Competéncias exigidas pelo posto de trabalho
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Nesse sentido, as competéncias exi-
gidas pelo posto de trabalho mais re-
ferenciadas pelos trabalhadores como
ndo detidas sdo Lideranca (13,6%), a
Delegacio (13,6%) e a Capacidade de
arriscar (11,2%), todas pertencentes ao
agrupamento das competéncias de in-
fluéncia (Grafico 16).

O Empreendedorismo  apresenta-se
como a competéncia de realizacdo me-
nos detida pelos trabalhadores (20,8%),
podendo-se afirmar que as compe-
téncias Cultura de projecto e Tecnolo-
gias informacionais e comunicacionais
também revelam valores consideraveis
dentro deste grupo, 14,3% e 11,3% res-
pectivamente.

Verifica-se que existe uma dispersdo
consideravel quando se fala de compe-
téncias de influéncia nio detidas pelos
trabalhadores, evidenciando as compe-
téncias Lideranca (25,9%), Delegacao
(22%) e Capacidade de arriscar (21,3%)
que apresentam uma percentagem bas-
tante mais elevada que as restantes.

O mesmo se pode afirmar relativamente
as competéncias cognitivas, nas quais &
dado um grande destaque as compe-
téncias Gestdo de conflitos (33,4%) e
Negociacado (26,9%).

Quando inquiridos sobre as competén-
cias que mais gostariam de desenvolver
(Grafico 17) os trabalhadores do conce-

b

N

lho de Oeiras destacaram a Gestao de tempos (12,3%), Lingua estrangeira (7,4%),
Lideranca (6,9%), Gestdo de confiitos (6,4%), Capacidade organizativa (5,7%) e as
Tecnologias informacionais e comunicacionais (5,6%). No que diz respeito as areas de
formacdo que os trabalhadores gostariam de investir, salienta-se a area das Ciéncias
Sociais, Comércio e Direito, denotando uma significincia destacada das restantes em
consideracdo (Grafico 18).

A andlise do Grafico 19 mostra que as competéncias onde o gap®tem menos expres-
530 sao as seguintes: ética e deontologia, disponibilidade para aprender (competén-
cias cognitivas), capacidade de observacdo, qualidade, adaptacdo a novas situacoes
(competéncias de realizacdo), o que reflecte o desnecessario investimento estraté-
gico nestes dominios. As competéncias onde o gap é identificado de forma mais re-
presentativa, podem agrupar-se no que geralmente se denomina por sistema sécio-
técnico, uma vez que inclui vertentes relacionadas com factores de caracter técnico
e relacional: negociacao, gestao de confiitos (competéncias cognitivas), capacidade
de arriscar, visdo estratégica, lideranca e delegacdo (competéncias de influéncia) e
lingua estrangeira e gestdao de tempos (competéncias de realizacao), o que revela
preocupacdo e elevada necessidade de desenvolvimento.

& No caso dos trabalhadores o gap foi calculado a partir do quociente entre as competéncias
detidas pelo individuo (S) e as competéncias exigidas pela funcio/posto de trabalho (ND e NP).
A interpretacdo do gap é feita numa logica numérica de zero a um, em que os valores mais
proximos de zero evidenciam que determinada competéncia exibe maior gap, havendo por isso
maior necessidade de ser desenvolvida.
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GRAFICO 15

Competéncias exigidas pelo
posto de trabalho e nao possuidas
pelos trabalhadores por grupos

de competéncias %)
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GRAFICO 16

Competéncias exigidas pelo
posto de trabalho e nao possuidas
pelos trabalhadores %)
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GRAFICO 17

Competéncias que os trabalhadores
gostariam de desenvolver %)
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GRAFICO 19 Gap de Competéncias dos Trabalhadores
do concelho de Oeiras

GRAFICO 18 . _
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Comparativamente e incidindo no com-
portamento dos trés agrupamentos de
competéncias dos trabalhadores no con-
celho de Oeiras, observa-se que o agru-
pamento que maior necessidade tem em
ser desenvolvido é o das competéncias

de influéncia, uma vez que exibe o maior
gap entre as trés, 0.24. Os restantes
agrupamentos, das competéncias cogni-
tivas e de realizacdo, revelam gaps muito
proximos (0,19 e 0,18, respectivamente),
nao manifestando tanta necessidade de
desenvolvimento como o anterior agru-
pamento.

O desenvolvimento das competéncias
de influéncia, para além de contribuir
directamente para o sucesso organiza-
cional, também aumenta o grau de em-
pregabilidade das pessoas tornando-as

mais habilitadas e consequentemente
mais qualificadas (ja que sdo competén-
cias de cariz estratégico e com relevancia
em diferentes funcdes). Com a aquisicao
destas competéncias (influéncia) as pes-
soas superam-se correspondendo, si-
multaneamente, aos objectivos do posto
de trabalho ao qual estdo adstritas e aos
objectivos organizacionais.

Relativamente ao agrupamento das com-
peténcias de realizacdo verifica-se que
as competéncias que maior necessidade
tem de ser desenvolvida pelos trabalha-
dores do concelho de Oeiras sdo a Ges-
tdo de tempos (0,35) e a lingua estran-
geira (0,32). As que menos evidenciam
necessidade de aquisicao sao a Qualida-
de e a Adaptacdo a novas situagées, com
0,03 e0,09, respectivamente.

No que diz respeito ao agrupamento
das competéncias de influéncia verifi-
ca-se que a competéncia que manifesta
0 maior gap é a Lideranca, com o valor
de 0,49. Depois, surge a Capacidade
de arriscar, que infere um gap de 0,39,
a Delegacdo e a Visdo estratégica, que
evidenciam gaps muito préximos, no-
meadamente 0,34 e 0,33.

Quanto as competéncias que mani-
festam menor necessidade de serem
desenvolvidas, aparecem a Abertura a
mudanca, Desenvolvimento dos outros
e Orientagdo para o cliente, que eviden-
ciam o mesmo gap, de 0,13. Na mesma
condicdo (menor necessidade de ser
desenvolvida), surge a Capacidade de
decisao, com um gap de 0,17.

Em relacdo ao agrupamento das com-
peténcias cognitivas, verifica-se que
a competéncia que manifesta o maior
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gap é a Gestdo de conflitos, com 0,49.
De seguida, surge a Negociacdo e a As-
sertividade, que exibem os seguintes
valores respectivamente, 0,32 e 0,26.
Relativamente as competéncias cog-
nitivas que menos necessidades tém
de ser adquiridas, salientam-se a Etica
e deontologia (0,02), Disponibilidade
para aprender (0,07) e Capacidade de
relacionamento (0,09).

O seguinte quadro (Quadro IV) ilustra

as competéncias que demonstram maior necessidade
de desenvolvimento (ND) e as principais competéncias
ndo possuidas (NP) pelos trabalhadores do concelho
de Oeiras, permitindo a afericdo das que sdo
transversais, dentro de cada variavel apresentada,

a maioria dos niveis que a constituem.




QUADRO IV Competéncias ND e NP
mais relevantes dos Trabalhadores

Agrupamentos

de competéncias

Competéncias
de Realizacao

Competéncias
de Influéncia

Competéncias
Cognitivas

Agrupamentos

de competéncias

Competéncias
de Realizacao

Competéncias
de Influéncia

Competéncias
Cognitivas

Competéncias ND

Lingua estrangeira

Gestao de tempos

Capacidade
organizativa

Visdo estratégica

Lideranca

Capacidade de arriscar

Gestdo de conflitos

Negociacdo

Assertividade

Competéncias ND

Gestao de tempos

Lingua estrangeira

Visdo estratégica

Gestdo de conflitos
Assertividade

Auto-confianca

Sector de Actividade

Comeércio, Indstria,
Servicos, Ensino,
Agricultura

Comércio, Industria,
Servigos, Saude, Ensino

IndUstria, Servicos,
Saude

Comércio, Industria,
Servigos, Saude, Ensino

Comércio, Industria,
Servicos, Ensino,
Agricultura

Comeércio, IndUstria,
Servigos, Saude, Ensino

Comeércio, IndUstria,
Servigos, Satde, Ensino,
Agricultura

Comércio, Saude,
Ensino, Agricultura

Comércio, Industria,

Servicos, Saude,
Agricultura

Funcao °

1:2;3;4e6
2:3:4,56e7

1:2;:3e4

Todas
1,2:3,4,5,6e9
1:.2:5e7

Competéncias NP

Empreendedorismo

Cultura de projecto

Tecnologias informacionais

e comunicacionais

Responsabilidade pelo
cumprimento de prazos

Desenvolvimento dos outros

Delegacao

Gestao de conflitos

Negociacdo

Competéncias NP

Cultura de projecto

Responsabilidade pelo
cumprimento de prazos

Capacidade de arriscar

Gestdo de conflitos

Negociacdo

Sector de Actividade

Comércio, IndUstria,
Servicos, Saude, Ensino

Comércio, Industria,
Servicos, Saude, Ensino

Servicos, Saude,
Ensino

Comércio, Industria,

Servigos, Saude, Ensino

Comércio, Industria,
Servicos, Ensino

Comércio, Industria,
Servicos, Ensino

Comeércio, Industria,
Servicos, Satde, Ensino

Comércio, Industria,
Servicos, Saude, Ensino

Funcao

2;3e4

1:2:3:4:5;7:8e9

1:2;3:4:5e7

1;2:3,4,5,7,8e9

1;2;3,4,5;8e9

Agrupamentos

de competéncias

Competéncias
de Realizagao

Competéncias
de Influéncia

Competéncias
Cognitivas

Agrupamentos

de competéncias

Competéncias
de Realizacao

Competéncias
de Influéncia

Competéncias
Cognitivas

Competéncias ND

Lingua estrangeira

Gestdo de tempos

Visdo estratégica

Capacidade de arriscar

Lideranca

Planeamento

Gestdo de conflitos
Assertividade

Negociacdo

Competéncias ND

Gestao de tempos

Capacidade
organizativa

Planeamento e
avaliagcdo

Visdo estratégica

Lideranca

Capacidade de arriscar

Gestdo de conflitos
Auto-confianga

Negociacao

Educacdo Base’

2;3;4,5,6,7e8
4:5.6;7,9e10
2:4,5;6;8,9e10
2:3:4,6e9
4,5,7,9e10
6;7,8,9e10
2;3:4,5,6,7,8,9e10
3,4,5,7,8,9¢e10
6;,7:8,9e10

Nivel Hierarquico ®
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Competéncias NP

Empreendedorismo

Delegacao

Lideranca

Capacidade de arriscar

Negociacdo

Gestao de conflitos

Competéncias NP

Lideranca

Capacidade de arriscar

Delegacao

Negociacdo

Gestdo de conflitos

NOTA: ND — Competéncias exigidas pelo posto de trabalho e que o individuo precisa desenvolver;

NP — Competéncias exigidas pelo posto de trabalho e que o individuo nao possui.

Sintese

Educacio Base

2,4:5,6,7¢e10

1,2,4,5:6:7:8,9e10

2:3:4:5:6;9e10
3:4:5:8:9e10

1,3:4,5,6,7;8e10
2:3:4:5:6;7e10

Nivel Hierarquico

¢ Funcdo: 0. Membros das Forcas Armadas; 1. Quadros superiores da administracdo publica, dirigentes e quadros superiores das empresas;
2. Especialistas das profissdes intelectuais e cientificas; 3. Técnicos profissionais de nivel intermédio; 4. Pessoal administrativo e similares; 5. Pesso-
al dos servicos e vendedores; 6. Agricultores e trabalhadores qualificados da agricultura e pescas; 7. Operarios, artifices e trabalhadores similares;
8. Operadores de instalacdes de maquinas e trabalhadores da montagem; 9. Trabalhadores ndo qualificados.

7 Educacdo base: 1. Sem habilitacdes; 2. Ensino Primario; 3. Ciclo Preparatério; 4. Nono Ano; 5. Curso Geral do Comércio; 6. Ensino Secundario;
7. Ensino Secundario Tecnolégico; 8. Ensino Secundario Profissional; 9. Bacharelato; 10. Licenciatura.

8 Nivel hierarquico: 1. N3o reporta a ninguém; 2. Reporta a um nivel hierarquico igual ao seu; 3. Reporta a um nivel hierarquico superior ao seu.
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AS SUAS
COMPETENCIAS

Esta analise permite compreender que cada
agrupamento realca algumas competéncias que
se revelaram essenciais para o desenvolvimento
profissional dos trabalhadores de Oeiras:

Nas competéncias de realizacdo: a gestao de tempos, a lingua estrangeira, o empre-
endedorismo, a cultura de projecto, a capacidade organizativa e a responsabilidade
pelo cumprimento de prazos. De um modo geral, estas competéncias sentidas como
necessarias de desenvolver, porque requeridas pelo posto de trabalho, denotam a
necessidade (ou curiosidade) de aperfeicoamento das areas de que muito se falam
mas que pouco se conhecem. A gestdo de tempos, a capacidade organizativa e a
responsabilidade pelo cumprimento de prazos traduzem uma preocupacao implicita
de eficacia e eficiéncia no processo de realizacdo e desenvolvimento da actividade
profissional, optimizando a preparacdo e planeamento das tarefas e actividades a ela
subjacentes. A lingua estrangeira demonstra a consciencializacdo da necessidade de
possuir competéncias que lhes permitam comunicar no mercado cada vez mais glo-
bal. O empreendedorismo pode representar uma exigéncia de proactividade e dina-
mica face a evolucdo e ao desenvolvimento de uma sociedade de competicao.

Percepcionando as competéncias de influéncia: a capacidade de arriscar, a lideranca,
a visgo estratégica, planeamento e avaliacdo, a delegacdo e o desenvolvimento dos
outros. Na capacidade de arriscar e a visdo estratégica subentende-se a importancia
de adquirir capacidades que ajudem a arrojar 0 pensamento e a ac¢do de modo a
avancar alicercadamente sobre planos e programas integrados e com visao prospec-
tiva da realidade. A delegacdo e o desenvolvimento dos outros constituem-se como
ferramentas que contribuem para garantir a empregabilidade a longo prazo e requa-
lificacdo constante das pessoas que o rodeiam, promovendo, motivando e influen-
ciando a formacédo ao longo da vida e a responsabilizacao pelo futuro profissional,
pela evolucao pessoal e, em Ultima instancia, pela satisfacao geral. A lideranca traduz
aimportancia da capacidade de influéncia na gestao de pessoas, grupos e organiza-
¢es (a nivel micro e/ou macro), na prossecucdo da missdo e objectivos da actividade
profissional.

No contexto do quadro das competéncias cognitivas, verifica-se a referéncia a com-
peténcias de caracter relacional — gestdo de conflitos e negociagdo - como factor de
importancia no progresso e equilibrio da actividade profissional, a assertividade e au-
toconfianca. A necessidade de desenvolver ou adquirir estas competéncias constitui
o substrato essencial & obtencao de resultados com recurso a processos de desenvol-
vimento dos outros, ao servico de objectivos e finalidades comuns.
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A andlise das competéncias permite ndo s6 identificar
aquelas que ajudam a "dar forma" a um futuro
desejado pelas organizacdes, mas também outras

que deverao ser criadas para fazer acontecer esse futuro.

Os resultados apresentados constituem
uma base de referéncia que permite as
entidades produtivas do concelho de
Oeiras fazer uma reflexao introspectiva
e objectiva sobre a sua propria realida-
de em matéria de competéncias. Esta
analise mais profunda da realidade do
Capital Humano do Concelho permite
gerar novas accdes dirigidas para um
melhor aproveitamento e desenvolvi-
mento da principal riqueza do pais, as
pessoas e as suas competéncias crian-
do, assim, espaco para o redesenho de
novos horizontes.

Quando as organizacdes sao colocadas
peranteanecessidade, ndosdédeprevero
futuromassobretudode se preparar para
ele, subentende-se que antevejam ce-
narios prospectivos em varios dominios
e que atribuam especial relevancia a ma-
téria das competéncias, para fazer face a
concorréncia, investindo em dinamicas
de inovacdo, que sao no fundo o foco
principal do nosso desenvolvimento
como pais.

A andlise das competéncias permite nao
s identificar aquelas que ajudam a "dar
forma" a um futuro desejado pelas orga-
nizacdes, mas também outras que deve-
rdo ser criadas para fazer acontecer esse
futuro.

As principais competéncias que os di-
rigentes inquiridos consideram que as
suas organizacdes detém actualmente
(independentemente de serem a nivel
estratégico, de gestao ou operacional)
sdo a orientacdo para o cliente e a qua-
lidade. Fazendo uma comparacao entre
as competéncias que os trabalhadores
afirmam deter, verifica-se que, embora
ndo seja destacada nenhuma compe-
téncia em particular, a qualidade e a
orientacdo para o cliente sao das que
manifestam valores mais elevados.

No entanto, observa-se a existéncia de
algumas disparidades na avaliacdo feita
pelostrabalhadores e pelos seus dirigen-
tes. Salientam-se sobretudo, no grupo
das mais referidas pelos trabalhadores,

as competéncias disponibilidade para
aprender, capacidade de observacio e
adaptacdo a novas situacbes, que sao
subvalorizadas pelos dirigentes como
competéncias actualmente detidas nas
suas organizacdes. Na perspectiva dos
trabalhadores as competéncias que re-
velam maiores lacunas e portanto que
mostram maior necessidade de inves-
timento sdo a Lideranca e a Gestao de
confiitos, contudo a Lideranca apresen-
ta um gap reduzido (logo, menor neces-
sidade de desenvolvimento) e a Gestdo
de confiitos nem sequer é referenciada
pelos dirigentes das organizaces de
Oeiras como necessaria. A Capacidade
de arriscar, a Delegacdo e a Gestdo de
tempos também apresentam um gap
consideravel na optica dos trabalhado-
res. Destas, apenas a Gestdo de tem-
pos é referenciada pelas organizac¢des,
no entanto o gap é bastante reduzido.
Apesar da Lingua estrangeira ser vista
como uma competéncia que necessita
algum aperfeicoamento por parte dos
trabalhadores, as organizacdes conside-
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ram ser prioritario o seu desenvolvimen-
to, visto que o valor do gap se aproxima
grandemente de zero. No caso das com-
peténcias melhoria continua e tecnolo-
gias informacionais e comunicacionais
as opinides dos trabalhadores e seus
dirigentes convergem, uma vez que para
ambos o seu peso relativo é semelhante,
considerando-as como alvos importan-
tes de investimento.

Esta analise denota que existe por par-
te das organiza¢bes a consciéncia da
necessidade de apostar na preparacao
e desenvolvimento dos seus trabalha-
dores para interagirem activamente na
sociedade da informagdo e conhecimen-
to, contribuindo para a sua adequacdo
a crescente globalizacdo do mercado e
da sociedade, que exige a troca e reco-
lha de informacdes de variadas fontes
e fornecedores, e o estabelecimento de
comunicacdes a escala mundial. Neste
contexto é essencial o comprometimen-
to individual para o desenvolvimento
pessoal e profissional, assente na dispo-

As Empresas e as Instituicdes

nibilidade para aperfeicoar e enriquecer
o seu portfolio de competéncias.

A aquisicdo de um espirito de inovacao,
suportado sobre multiplas praticas ino-
vadoras, associadas as tecnologias de
ponta (biotecnologia, novos materiais,
novo produtos, tecnologias de informa-
cao e tecnologias ambientais) que nao
se encontram ainda enraizadas, nem
sdo alvo ou objecto do conhecimento
da maior parte das pequenas e médias
empresas, numericamente dominantes
no tecido empresarial concelhio, tem
de ser estimulada e acompanhada pelo
municipio e pelos restantes actores eco-
némicos, sociais, culturais e politicos do
Concelho.



Criar as sinergias necessarias, as parcerias indispensaveis, com capacidade para fazer
evoluir uma cultura criativa e avaliativa, no dmbito da gestao do capital humano das
organizacdes, capaz de desencadear um novo perfil de empreendedorismo priva-
do, publico e social que imprima a diferenca no universo institucional do Concelho,
afigura-se como uma questdo estratégica para este territorio. Trata-se de estimular a
criacdo de mecanismos de suporte, a dois niveis:

I
Por um lado, para ajudar as pessoas a conhecer as exigéncias da funcdo que desem-

penham, ponderando as potencialidades que possuem e identificando as caréncias
que sentem.

——
Por outro lado, estimulando as organizacdes, de modo a que planificando metas e
objectivos, encontrem os meios necessarios para prevenir e resolver problemas, ca-

pitalizando os seus pontos fortes e definindo percursos para preparar ou fazer evoluir
o capital intangivel que detém.

Numa visdo holistica da organizacéo,
onde as competéncias sdo uma variavel
muito importante do sistema organiza-
cional e um dos seus activos intangiveis
mais importantes, o futuro tem de ser
percepcionado de uma forma global
e integrada. As competéncias, como
subsistema da organizacao, tém forco-
samente de ser entendidas numa légica
global e estratégica, sendo que todos
os contributos que possam ser dados
neste dominio, s terdo expressao, se
devidamente inseridos em processos
globais de desenvolvimento pessoal,
institucional e concelhio.

O sucesso de uma estratégia assenta
numa gestao criteriosa dos recursos dis-
poniveis (ou a criar) de modo a que, por
um lado, se sintam Uteis e produtivos e,
por outro, se demarquem e sejam acei-
tes cada vez mais e melhor no mercado
de elevada concorréncia que é apanagio
dos nossos dias. Isto também, porque se
vem tomando consciéncia de que todo
o capital humano ndo esta ainda sufi-
cientemente aproveitado, constituindo
um grave desperdicio na sociedade do
conhecimento que se quer construir.

A obtencédo de niveis de sucesso pres-
supde a existéncia de um plano que
conjugue, de forma integrada, objec-
tivos, politicas e accdes sustentaveis e
flexiveis, sempre adaptadas as exigén-
cias de evolucao.

Estimular a partilha e a difusdo do co-
nhecimento, constitui um dos outputs
do presente estudo, visando criar opor-
tunidades para conhecer os dominios
de competéncia que se encontram en-
raizados ou se sente ser necessario con-
solidar ou fazer evoluir.

Sabendo-se que esta evolucdo se pro-
cessa a partir do sistema de aprendi-
zagem, acredita-se também que essa
aprendizagem — necessariamente ali-
cercada no esforco pessoal — tem que,
cada vez mais ser estruturada a partir de
redes e parcerias, sendo que a intersec-
cdo dessas redes, deve ser estimulada
por agentes de charneiras, responsa-
veis pelo capital humano. Ter-se-do em
conta novas estratégias de evolucao e
de ajustamento a realidade do mercado
social de trabalho, como uma forma de
encontrar "politicas de combate a exclu-
sdo" em matérias de competéncias.

Adquirir e desenvolver competéncias
pressupde naturalmente a chegada a
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metas previamente definidas, mas nao
inclui o risco de "degradacao” decor-
rente da também natural evolucdo dos
contornos e requisitos de cada compe-
téncia, no contexto de mudanca que
caracteriza o mundo e especialmente o
mundo do trabalho.

Evitar essa degradacao significa dar cor-
po a uma politica de actuacdo centrada
nos conceitos de "mercado social” e
de "emprego social”, o que passa pela
identificacdo de competéncias que es-
tdo desajustadas as necessidades das
empresas e o investimento noutras,
aproveitando o que existe, mas actua-
lizando e reconvertendo com caracter
permanente.

E com este espirito, apoiado em andlises
fenomenologicas e avaliacdo de resulta-
dos, que se apresentam algumas linhas
estratégicas e eixos de actuacdo que
podem ajudar os diferentes actores do
Concelho agir proactivamente, criando
sistemas de "aliancas proprias”, estimu-
lando o desenvolvimento de segmentos
cruciais de economia e concentrar for-
cas indispensaveis a accao.

As organizacdes inserem-se N0 Meio so-
cioecondémico — de que também fazem
parte e com ele existem em permanente

As Empresas e as Instituicdes

interaccdo — o que constitui o funda-
mento da sua existéncia como resposta
a uma necessidade concreta, através
da producdo de bens e servicos. A es-
tas organizacdes compete conhecer as
necessidades para, de forma dindmica,
procurar respostas para elas, sempre
constantes e actualizadas, acompa-
nhando a evolucdo do contexto onde se
inserem.

A capacidade de agir, planear e negociar
com potenciais clientes que se interes-
sam ou venham a interessar pelos seus
produtos e servicos, é resultante dos
niveis de conhecimento e competéncias

do capital humano que as integra.

Sdo as pessoas que identificam neces-
sidades, que criam oportunidades, que
definem estratégjas e procuram recursos
e meios para satisfazer os seus fins. Sdo
as pessoas que detém potencialmente a
capacidade para avaliar o que precisam
e querem, e avaliar o que obtém, no pre-
sente e no futuro. E nas pessoas que &
importante investir, ajudando-as desen-
volver o seu potencial de competéncias,
socorrendo-se de meios proprios, de
parcerias ou de redes que ajudem a for-
mar os perfis profissionais necessarios e
desejaveis.



LINHAS ESTRATEGIAS EIXOS DE ACTUACAO

1. Criar valor investindo no capital
humano

2. Desenvolver redes de cooperacao
em matéria de Formacao

3. Avaliacdo da Formacao

4. Rede de parcerias regionais

1.1. Identificar necessidades de
formacao

1.2. Criar “janelas de oportunidades”
1.3. Evitar “miopia” estratégica

1.4. Criar parcerias solidas

2.1. Conhecer as necessidades de
formacao e o seu caracter transver-
sal, com outras organizacées

3.1. Criar mecanismos e instrumen-
tos de avaliagao

4.1. Criar uma rede de parcerias
regionais nos varios aspectos da
actividade de gestao das empresas
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PROCEDIMENTOS
E TACTICAS A UTILIZAR

- Conhecer disfuncdes na organi-
zagao.

- Percepcionar as lacunas de saber
e saber fazer.

- Investir em formacdo, na pessoa
certa e no momento certo.

-Formar no presente, perspecti-
vando o futuro.

-Com a autarquia aproveitando
0 que existe e propondo novas
accoes

- Com outras empresas do sector,
numa dptica de benchmarking
formativo

-Realizar acgoes formativas dirigidas
a perfis concretos para realidades
concretas

- Encontrar processos colaborativos
de identificacao de dimensoes

e indicadores de caracter transversal
a utilizar na avaliagao

- Rede de parcerias em aspectos
como os da logistica, das. activida-
des sociais, culturais e desportivas,
da realizacao de seminarios, confe-
réncias e encontros.

- Aproveitando do espaco cultural
e de formacdo existentes no con-
celho (ex: INA, IST, Universidade
Atlantica e outros).




NOTAS
CURRICULARES

NOTAS CURRICULARES
DOS MEMBROS DA EQUIPA

Jorge Marques

. Licenciado em Gestdo de Recursos Humanos e Psicologia do Trabalho no ISLA

. Pés-graduacdo em Gestao

. Coordenador pedagogico e Docente em cursos de Pés-graduacdo em Recursos Humanos na Universidade Catélica
. Docente convidado na Universidade Lus6fona e Lusiada

. Docente no INA para os cursos de Alta Direccao na Administracdo Publica

. Director de Recursos Humanos no Pao de Aclcar, EDP e SIC

. Administrador de PME's

. Formador e consultor de empresas

. Colaborador da Imprensa econémica e conferencista em varios paises

. Presidente da APG — Associacao Portuguesa de Cestores e Técnicos de Recursos Humanos

Luis Bento

. Consultor de Gestao especializado em Recursos Humanos

. Partner da SERH — Sistemas e Estratégia de Recursos Humanos (www.serh.pt)

. Vice-presidente da APG — Associacao Portuguesa de Gestores e Técnicos de Recursos Humanos (www.apg.pt)

. Membro do Board da IFTDO — Federacdo Mundial de Recursos Humanos e Formacao (www.iftdo.org)

. Docente universitario na Univ. Catélica de Lisboa, Univ. Auténoma e ISPA, nos programas de Pés-Graduacao e Mestrados
. Docente no INA- Instituto Nacional de Administracao

. Professor Convidado e Associate Researcher da BEM — Bordeaux Ecole de Management, Departamento de Management Social
. Membro do IIAS — Instituto Internacional de Auditoria Social

. Colaborador de jornais (JN, Jornal de Negocios) e revistas (“Pessoal ")

. Co-Autor do livro "A Formacao Pragmatica, um novo olhar" (Pergaminho)

. Co-Autor do livro "CSR Across Europe”, Springer, 2004

. Autor de Manuais de RH e Formacado
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Cristina Margarida B. Godinho Tavares Salgado

. Ex-Investigadora Principal, no Instituto Nacional de Engenharia e Tecnologia Industrial

. Licenciatura em Ciéncias Sociais - Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas

. Doutoramento em Ciéncias da Comunicacdo pela Universidade Complutense de Madrid

. Coordenacao de projectos de investigacao (nacionais e comunitarios no ambito da avaliacao do impacte da formacao
e diagndstico de necessidades)

. Coordenacao Técnica e Cientifica do Projecto Carta de Competéncias do concelho de Oeiras

. Coordenacao do Gabinete de Avaliacdo da Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catélica Portuguesa

. Representante da Universidade Catolica portuguesa no Conselho Nacional de Avaliacdo

. Professora na Universidade Catdlica: Regente da Disciplina de Comunicacao Interpessoal

. Formadora nas éareas de: Formacao de Formadores, Psicossociologia das Organizacdes e Relacdes interpessoais

. Autora de varios trabalhos de investigacao, enquanto investigadora no INETI

. Autora dos livros: Avaliacdo da Formacao, publicado pela Texto Editora, 1997. A Formacao Pragmatica - um novo olhar
(co-autoria de Luis Bento), Editora Pergaminho, 2001

. Co-autora de um livro, resultante de um Projecto Comunitario, sob o titulo Flexibilité - Le nouveau paradigme de la production
et les réponses flexibles de la formation dans une organisation qualifiante(DG XXII - Education Formation Jeunesse)

Maria Teresa Branco da Fonseca

. Licenciatura em Matematica Aplicada (FCUL)

. Frequéncia do Mestrado de Sistemas de Informacéo Geografica (IST/UL)

. Inicio de actividade profissional na Divisao de Estatistica do FDMO como técnica auxiliar de 3

. Ingresso no Instituto Nacional de Estatistica na Divisdo de Metodologia Estatistica como técnica superior de

. Reingresso ao Departamento de Estatistica do Ministério do Emprego e Seguranca Social

. Chefe de Divisdo de Metodologias Directora de Servicos do Gabinete de Metodologias

. Chefe de Divisdo de Métodos e Qualidade da Direccao Geral de Estudos, Estatistica e Planeamento do MTSS (actualmente)

. Foi consultora das Nacoes Unidas para a elaboracdo de programas de estatistica para quadros médios nos PALOP's, e seleccao
de amostras para varios inquéritos

. Publicacéo de trabalhos sobre amostragem
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Marta Ribeiro de Lemos Maximo

. Licenciatura em Psicologia Social e das Organizacdes - ISPA

. Estagio Curricular na area dos Estudos de Mercado na Multivaria

. Pés-graduacao em Psicologia e Educacao Ambientais - ISPA

. Elaboracéo de estudos de mercado qualitativos

. Técnica do projecto "Boas Praticas — da identificacdo a disseminacao” — Programa ADAPT — INOFOR

. Elaboracéo do estudo de diagndstico de necessidades no ambito do projecto "Desenvolvimento, Reconhecimento, Validacao
e Certificacao de Competéncias dos Actores Intervenientes do Processo de RVCC" — PRODERCOM/EQUAL

. Elaboracéo do projecto "Satisfacdo Municipal” para a Camara Municipal de Torres Vedras — SERH

. Elaboracéo do projecto "Clima Interno e Grau de Mobilizacdo dos Funciondrios para a Modernizacdo Administrativa da Camara
Municipal de Torres Vedras" — CMTV

. Co-autoria do relatério "Validacao das aprendizagens nao formais dos formadores" - CEDEFOP

. Técnica de Investigacdo: "Carta de Competéncias Profissionais para o Concelho de Oeiras) - APG

José Fialho Feliciano

. Licenciatura e Mestrado em Sociologia, Antropologia e Sociologia Social pela Universidade de Paris

. Doutoramento em Antropologia Econémica pela Universidade Técnica de Lisboa.

. Professor no ISCTE — lecciona as cadeiras: Politica e Familia, Cultura e Simbélico, Trabalho, Organizacées e Empresas, Mudanca
e Desenvolvimento, em licenciaturas e Mestrados de Sociologia, Antropologia, Psicologia Social e Estudos Africanos

. Orientacdo de Teses de Doutoramento e de Mestrado no ISCTE

. Colaboracdo na area das Ciéncias Sociais da Universidade Luséfona

. Foi Presidente do Conselho Pedagégico do ISCTE e Presidente da area departamental de Estudos Africanos e Desenvolvimento

. Presidente do Centro de Estudos Africanos do ISCTE (actualmente)

. Coordenacao de Projectos de Investigacao:
Portugal - Risco e Poder na Refinaria de Sines; Dindmicas Sindicais de trabalhadores associados & CGTP; Mogambique - Econo-
mias rurais; Sistemas de Salide tradicionais e convencionais; Emergéncia de empresarios em espacos formais e informais; Ango-
la e Mocambique - Empreendedorismo e Empresariado (actualmente); Paises da CPLP - Economia Informal, Pobreza e Protec-
cao social (OIT)

Carla Ribeiro

. Licenciatura em Sociologia do Trabalho com a seccdo especializada em Planeamento de Pessoal no ISCTE
. Estagio Curricular na SERH: Projecto "Gestdo pelas Competéncias” na ANACOM

. Técnica de Investigacdo: "Carta de Competéncias Profissionais para o Concelho de Oeiras" - APG

. Técnica de Recursos Humanos e Técnica Comercial na TWA — Technical Work Advisors (actualmente)

Patricia da Costa Neves de Oliveira

. Licenciatura em Gestao e Administracdo Publica no ISCSP

. Formacéao complementar em Planeamento e Controlo de Gestao

. Estagio curricular na Secretaria-Geral do (ex) Ministério do Equipamento Social
. Frequéncia da Especializacdo em Cestao de Recursos Humanos

. Formacao em "Motivacdo e Lideranca” - AEDES no ISCSP

. Curso de Formacao em "Gestao de Recursos Humanos" - AEDES no ISCSP

. Curso de Formacao em "Gestao de Equipas” - AEDES no ISCSP

. Curso de "Formacao Pedagoégica de Formadores Inicial” — IEFP

. Técnica de Investigacao: "Carta de Competéncias Profissionais para o Concelho de Oeiras) - APG

. Membro da Direccao Nacional da APG

. Membro Fundador da Direccao do Nucleo de Jovens Gestores de Recursos Humanos da APG

. Membro da Comisséo Organizadora do Ill Encontro Nacional de Futuros Gestores de Recursos Humanos

Maria Helena Cunha

. Licenciada em Economia pela Universidade Lusiada

. Frequéncia da Pés-Graduacao de Mercados e Activos Financeiros — CEMAF/ISCTE
. Integra o departamento de Private Banking no Banco Privado Portugués

. Estagio na area de Marketing — Direccao de Emissao do Cartao de Crédito Unibanco da Unicre (Cartao de Crédito Internacional, SA)

. Participacdo no projecto "Carta de Competéncias Profissionais do Concelho de Oeiras" — APG
- Responsavel pela area de Marketing e Comunicacao

Ana Rita Oliveira
. Licenciatura em Psicologja Social e das Organizacdes no ISPA
. Programa Erasmus — Faculdade de Psicologia da Universidade de Salamanca

. Estagio Curricular na Unidade de Recursos Humanos e Valorizacdo Profissional da APS - Administracdo do Porto de Sines

. Membro da organizacio da Management Conference: Managing People and Managing R&D 2004 — ISPA
. Frequéncia da Pés-graduacao em Direito do Trabalho na FDUC - Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra
. Técnica de Investigacdo: "Carta de Competéncias Profissionais para o Concelho de Oeiras) - APG



CARACTERIZACAO DA APG

. A Associacdo Portuguesa dos Gestores e Técnicos dos Recursos Humanos (APG) foi fundada em 1964, entdo com o nome
de Associacédo Portuguesa dos Directores e Chefes de Pessoal

E uma associacdo profissional com fins culturais e cientificos, ndo lucrativos, reconhecida pelo governo portugués como Pessoa
Colectiva de Utilidade Pablica
. Tem por objecto estudar, aperfeicoar e divulgar os principios, métodos e técnicas de planeamento, formacao e gestao dos
recursos humanos, com vista a valorizagdo dos seus sécios, ao desenvolvimento e aperfeicoamento da FUNCAO PESSOAL nas
organizacdes e ao estudo e analise das politicas sociais, nomeadamente em matérias de emprego e formacao profissional

Edita e/ou patrocina livros e outras edi¢des relacionadas com a Gestao dos Recursos Humanos e Formacao

Desde 1966 que assegura e divulga a revista especializada PESSOAL dirigida a todos os socios e ao publico em geral com inte-
resse na area dos Recursos Humanos. Tem uma periodicidade mensal.

Edita ainda a sua "newsletter" PESSOALMENTE, de periodicidade bimestral

Integra uma Rede Nacional de Centros de Recursos em Conhecimento, a qual possui 65 CRC's, espacos de partilha de conhe-
cimento e de disseminacdo de saberes inovadores na area da formacao, disponibilizando informacao cientifica e técnica
. A APG fomentou a EAPM — European Association for Personnel Management, uma organizacdo que retine 27 associacoes de
RH representantes de igual niimero de paises europeus

Foi fundadora da WFPMA — World Federation of Personnel Management Associations, que integra as associacdes de RH de
todo o mundo.

Filiada na FIACYD - Federacién Iberoamericana de Capacitacién y Desarrollo, constituida pelas associacdes de formacao de RH
da América Latina, Portugal e Espanha

Filiada na IFTDO - International Federation of Training and Development Organisations, organizacao constituida por associa-
¢Oes, empresas e outras instituicdes de formacao de todo o mundo

Fundadora e membro efectivo da ETDF — European Training and Development Federation, organizacdo europeia nao lucrativa
que visa o desenvolvimento continuo da formagdo nas organizagdes e cujos principais objectivos sdo a criacao de redes internacio-
nais para a troca de experiéncias e informacao

Integra a UALP-RH — Unido das Associacdes de Recursos Humanos de Lingua Portuguesa

Membro da FHRM — Federacdo Mediterranica de Recursos Humanos, fundada em 2000, constituida por Associacdes de RH de
Portugal, Espanha, Franca, Itdlia, Marrocos, Tunisia e Argélia.

CARACTERIZACAO DO GDM,
GABINETE DE DESENVOLVIMENTO MUNICIPAL

Estrutura de apoio nos dominios da gestdo e aproveitamento dos recursos do municipio, de concepcao dos instrumentos directo-
res das deliberacdes camararias em matéria de ordenamento do territério e de estratégia de desenvolvimento do concelho.

Compete-lhe coordenar os trabalhos que visem a monitorizacao do plano director municipal e a instrucdo das propostas destina-
das a sua alteracao ou revisao, bem como conceber e executar programas especiais de desenvolvimento.

Compete-lhe coordenar os modos de relacionamento da Camara com os 6rgados de autarquias de grau de superior ou do poder
central em matéria de ordenamento do territério, bem como os processos de actuacao coordenada com outros municipios ou
associacdes de municipios neste dominio.

Compete-lhe assegurar o apoio no relacionamento de 6rgdos do municipio com as actividades econémicas exercidas no territorio
do concelho.
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