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O MBA em Hotelaria e Turismo (MBA-HT), do Instituto de Planeamento e
Desenvolvimento do Turismo, inclui uma &rea de recursos humanos que tem como
objectivo dotar os participantes de ferramentas fundamentais a gestdo de profissionais da
hotelaria e do turismo. Assim, o artigo que se segue aborda o desenvolvimento de
competéncias, um dos temas centrais da gestdo de recursos humanos, também explorada no
MBA-HT.

Enquadramento

A medida que passamos de uma economia baseada na produgdo, para uma economia
baseada no servico, o capital humano passa a assumir um papel chave na diferenciacdo das
organizagOes. Este facto € cada vez mais evidente nas empresas que operam na area de
hotelaria e turismo, sendo que estas devem estar conscientes para o facto de que devem
recrutar, desenvolver e reter talentos no sentido de se diferenciarem das demais e de
adquirirem preeminéncia competitiva no mercado. Estudos desenvolvidos na area, tém
demonstrado que o principal factor que diferencia as empresas de sucesso, € 0 tempo que 0S
quadros superiores dedicam ao desenvolvimento e a gestdo de talentos. E o nivel de
competéncia dos recursos humanos de uma organizagdo que determina qudo bem se
planeiam, se organizam e se controlam os activos do negdcio (ex: capital, matérias-primas,
equipamento, tecnologia e pessoas). Recursos humanos competentes gerem bem esses

activos, recompensando a sua organizacdo com alta produtividade e lucros.

Desenvolvimento e Gestdo de Competéncias

Competéncias sdo atributos pessoais que se traduzem no desempenho organizacional.



Actualmente, é inquestionavel o facto de que as organizagdes devem responder com
rapidez as constantes mudancas que vao ocorrendo no ambiente em que operam, cada vez

mais competitivo.

Instituir e gerir a mudanca ndo é s6 uma necessidade, é também um elemento fundamental
da estratégia competitiva das organizagcdes. Os factores chave deste processo estdo
relacionados com o compromisso dos recursos humanos em colaborar com essa mudanca,
aplicando melhores praticas de uma forma consistente. As empresas que conseguem
adoptar uma cultura de inovacdo e mudanca asseguram o seu lugar no futuro. Sendo esta
uma realidade aceite no meio empresarial, todas as empresas reconhecem que €
fundamental estar preparadas para a mudanca, levando a cabo accdes concretas nesse
sentido. Contudo, nem sempre sdo avaliados factores fundamentais para o sucesso dessas

iniciativas, como por exemplo:

* Que barreiras poderéo ser encontradas ao longo do processo?
» Que competéncias devem ter os responsaveis pela implementacdo da mudanca?

* Quais as linhas orientadoras para conduzir o processo ao longo do tempo?

Ao compromisso e a capacidade para lidar com a mudanca estdo associadas competéncias
especificas, sendo que as competéncias sdo de caracter contextual. Por outro lado, a eficacia
das competéncias estd associada aos objectivos especificos de uma organizacdo. Numa
situacdo de avaliacdo, estes factores devem ser considerados.

H& uma grande variedade de métodos de avaliagdo de competéncias, sendo o eleito pelo
Instituto de Planeamento e Desenvolvimento do Turismo o de Analise do tipo 360°, que a

seguir se explica.

Avaliacdo de competéncias — Analise 360°

A avaliacdo de competéncias do tipo 360° é cada vez mais popular, sendo adoptada por um
namero crescente de organizacGes. Esta é considerada uma ferramenta eficaz da gestdo do
desempenho. A avaliagdo 360° implica obter feedback acerca das competéncias dos
colaboradores de uma forma multi-nivel e multi-fonte, sendo vista como essencial na

facilitacdo da melhoria do desempenho. Assim, os colaboradores avaliados obtém feedback



proveniente de varias fontes: do préprio (auto-avaliacdo), dos pares, dos subordinados, dos
superiores e dos clientes. As competéncias sdo avaliadas, sempre, em relacdo aos requisitos

da funcéo.

Limitacdes da analise 360°
Apesar da sua popularidade, este metodo apresenta limitacdes quando comprometidas
algumas questdes. As limitacbes apontadas prendem-se com 0s seguintes aspectos:

* As pessoas envolvidas neste tipo de anélise ndo estdo habituadas nem tém formacéo
em dar e receber feedback. O processo pode gerar incerteza e conflito entre os
membros das equipas.

» Muitas vezes 0s programas do tipo 360° avaliam competéncias que ndo estdo
directamente relacionadas com os objectivos do negdcio, ou sdo tdo abrangentes que
néo sao relevantes para a maioria dos colaboradores.

* Envolvem um grande investimento de tempo e dinheiro

* Os avaliadores e os avaliados ndo fazem follow-up depois do exercicio de feedback,

ndo sendo produzidos resultados em termos da melhoria do desempenho.

Vale a pena levar a cabo uma analise do tipo 360°?

Apesar das limitacdes associadas ao processo, ha boas razbes para conduzir analises desta
natureza. Este método é o Unico que ainda permite aos colaboradores das empresas
perceber o seu desempenho de uma forma integrada. Ao mesmo tempo, as analises do tipo
360° auxiliam as organizacdes a ajustar o desempenho das funcdes a estratégia do negdcio.

Como é que pode ser implementada uma analise 360° que traga beneficios sem que as

operagdes sejam afectadas negativamente?

O objectivo devera ser criar uma cultura em que os individuos se sintam a vontade a dar e a
receber feedback — tanto positivo como negativo — num periodo de tempo real. A revisdo do
final do ano ndo é suficiente. O feedback deve ser dado com regularidade, sendo necessario
um acompanhamento proximo. Na perspectiva do sucesso dos programas de avaliacdo e

analise de desempenho, devem ser consideradas as seguintes questdes:



» As empresas devem questionar-se acerca do que esperam ganhar com um programa
desta natureza, ou de outra, da area de recursos humanos.

» Os programas deste tipo devem ser implementados apenas se mostrarem que vao
resolver um problema ou acrescentar valor a organizacdo. As pessoas envolvidas
tém que acreditar na sua importéncia e utilidade.

« Dar feedback construtivo requer instrucdo, formacédo e pratica, para que ndo hajam
danos a nivel das equipas e da moral da organizacao.

* O feedback deve munir os colaboradores de inspiracéo relativamente as aptides que
devem desenvolver para ajudar a organizagao a atingir os seus objectivos.

« E fundamental criar-se um plano de acc¢o para cada colaborador, baseado no feedback
obtido.

N&o se deve ficar so pela analise 360°. Os colaboradores devem receber feedback regular,
periddico, acerca do seu desempenho diario. A abordagem 360° devera ser apenas uma

parte do processo de melhoria do desempenho.

Desenvolver e implementar um modelo de definicédo e avaliacdo de competéncias

Duas das questdes que o Instituto de Planeamento e Desenvolvimento do Turismo responde
no MBA-HT nesta area sdo: “Como € que podemos saber que as pessoas certas, com as
competéncias certas, estdo no lugar certo?”, e, “Serd que estamos a recompensar as pessoas

certas?”

Uma solugdo para estas questbes € identificar as competéncias estratégicas criticas ao
sucesso futuro da organizacdo em causa (conhecimento, aptidfes, atitudes e

comportamentos) e as competéncias criticas requeridas pelas fungoes.

Competéncias bem definidas capacitam as organizacOes para alinhar os seus sistemas e
recursos humanos de uma forma eficaz em termos de recrutamento, selec¢cdo, coaching,
apoio e recompensa. Isto depende de uma definicdo clara e credivel daquelas competéncias
que contribuem para o sucesso actual e futuro da organizacdo e que diferenciam 0s

colaboradores muito eficazes dos colaboradores medianos.



Um sistema de avaliacdo de competéncias permite as organizacoes:
* medir 0 que se atingiu e como € que se atingiu
« informar os colaboradores acerca dos comportamentos, conhecimentos e aptiddes que
s80 essenciais ao sucesso da organizagéo
» recompensar 0s colaboradores cujo desempenho é excepcional e que fazem a

diferenca na organizacgéo

Concluséo

Os ultimos anos viram um crescimento substancial na area da gestdo, na perspectiva da
gestdo de competéncias. O principio resume-se ao facto de que as organizacGes devem
definir as suas competéncias chave - as capacidades que as levam ao sucesso. Assim, as
funcbes especificas dentro de uma organizacdo sdo definidas de acordo com as

competéncias necessarias ao sucesso. Isto, significa analisar minuciosamente as



