Ciéncias e Politicas Publicas | Public Sciences & Policies, vol. IV, n.° 2, 2018, pp. 131-151

Skills and Co-Evaluation Metrics:
New Contexts in Management and Motivation

Competéncias e Métricas de Coavaliagdo:
Novos Contextos na Gestdo e Motivacao

PAULA OCHOA®
LEONOR GASPAR PINTO®

Resumo

Tendo como objetivo participar no debate em
curso sobre formas de avaliacdo de desempe-
nho na gestdo de talento, discutem-se as ten-
déncias da Inovagdo 4.0 — gerindo pessoas,
coisas, processos, servicos e dados — e a im-
portancia do desenvolvimento de novas com-
peténcias, realcando os papéis da cocriagdo e
da coavaliagdo na motivagdo como um dos po-
tenciais fatores de sucesso. Apresenta-se uma
proposta de taxonomia de competéncias para a
(co)avaliagdo na fase de transformacio digital.
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Abstract

This paper aims to contribute to the ongoing de-
bate on ways to evaluate performance in talent
management. It discusses Innovation 4.0 trends
— managing people, things, processes, services
and data — and the importance of developing
new competences, stressing the roles played by
co-creation and co-evaluation in motivation as a
potential success factor. A proposal for a compe-
tency taxonomy for (co)evaluation in the digital
transformation phase is presented.
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1. Introducido

O debate em torno do investimento em capital humano e do desenvolvimento
de competéncias na denominada transformagdo digital das organizagoes tem
vindo a aumentar nos ultimos cinco anos, estando espelhado em vérios dos
relatorios das maiores empresas de consultoria internacionais (American So-
ciety for Training & Development, 2012; Project Management Institute, 2014;
Boston Consulting Group, 2015; Delloite, 2016a, 2016b, 2016¢; The Economist
Intelligence Unit, 2016; entre outros), sendo igualmente acompanhado por es-
tudos do Cedefop (2015, 2015a), politicas e estratégias da Comissdo Europeia
(Agenda Digital®; DIGCOMP - Ferrari, 2013; Vuorikari, Punie, Carretero
Gomez, & Van den Brande, 2016), OCDE (2013, 2015) e por discussdes em
foruns internacionais como a que o World Economic Forum de 2016 teve
em torno da questdao: Como criar 470 milhdes de novos empregos em 2030 se
¢ expectavel que a tecnologia destrua a propria natureza do trabalho?

Manuel Heitor, ministro portugués da Ciéncia e Ensino Superior, tem cla-
rificado a complexidade dos anos que se avizinham ao afirmar que os jovens
terdo empregos que nao sabemos o que vao ser. Na sua perspetiva, a par de
um maior investimento, é exigida a corresponsabilizagao de atores publicos e
privados para criar o talento necessario para enfrentar os desafios e as trans-
formagdes do mundo digital.

O conceito de transformagdo digital refere-se as mudangas associadas a
aplicagdo da tecnologia digital em todos os aspetos da sociedade, caracteri-
zando-se pela velocidade da mudanga e inovagao e pela convergéncia tecnolé-
gica que cria sucessivas oportunidades, novos competidores, novos mercados
e novas ameacas as cadeias de valor existentes.

A sobrevivéncia organizacional implica a avaliagdo da estrutura, produtos
e servicos e da sua gestdo de talento num mercado laboral aberto (Cappelli
& Keller, 2014). Para estes autores, uma questdo essencial a investigar é saber
como as organizagdes lidam com a incerteza que envolve a previsao dos em-
pregos estratégicos do futuro e como ira evoluir a gestdo do talento para esses
empregos (p.324).

1. No dmbito desta politica, em dezembro de 2016 foi langada a Coligacdo para a Criagdo de Competéncias e Emprego
na Area Digital, que retine os estados-membros e as partes interessadas nas areas da educagio, do emprego e da
indstria, para desenvolver talentos digitais e assegurar que os individuos e a mao de obra na Europa dispdem das
competéncias digitais adequadas (mais informac3o em <http://www.portugaldigital.pt/index/>).

2. No encontro anual de janeiro de 2016 foi apresentada a 4. Revolugdo Industrial como principal tema de discussdo e
como um imperativo global: «O World Economic Forum Annual Meeting constitui uma plataforma dnica para que
lideres globais de negédcios, governos, organizagdes internacionais, academia e sociedade civil possam codesenhar,
cocriar e colaborar e fazer avancar multiplas agendas» (World Economic Forum, 2016).
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A empregabilidade das pessoas, por sua vez, esta ligada a aprendizagem
ao longo da vida e as estratégias de gestdo de competéncias para evitar niveis
de obsolescéncia profissional ao longo da carreira e trajetorias profissionais
(previsivelmente em mais do que um setor e organizagdo, a nivel nacional
ou internacional) e o desemprego de longa duragdo. O papel da avaliagdo de
desempenho, enquanto processo continuo de identificar, medir e desenvolver
o desempenho individual e das equipas, focaliza-se cada vez mais no alinha-
mento com a estratégia das organizagdes (Aguinis, Gottfredson, & Joo, 2012).

O relatdrio The future of jobs (World Economic Forum, 2016a) poe a ténica
na necessidade de as organizagdes desenvolverem um papel ativo na forma-
¢do permanente das suas equipas (usando MOOCs — Massive Open Online
Courses —, videos instrucionais, jogos, e-coaching, coaching virtual, aplica-
¢des moveis, como defendem Benson-Armer et al., 2016), enquanto cabera aos
governos criar as condi¢des facilitadoras. A colaboragdo interorganizacional
deverd aumentar através de parcerias multissetoriais. Neste processo de tran-
sicdo, a forma como é realizada a selecdo, desenvolvimento e avaliacdo do
desempenho ganha uma maior dimensao, antecipando as mudangas no mer-
cado de trabalho.

Ligando importantes modelos de gestdo — como a exceléncia, a avaliagdo
de desempenhol’ e a inovagdo 4.0 — e caracterizando os pilares organi-
zacionais em culturas abertas, processos flexiveis, modelos de negocio dina-
micos, envolvimento das pessoas e planeamento estratégico assente na visao

3. Em muitos dos relatérios citados, a avaliagdo de desempenho e as métricas utilizadas sdo consideradas areas a
melhorar. Entre as dreas a medir, é recomendada a avaliagdo dos impactos internos e externos da estratégia de
gestdo de talento, bem como o desenvolvimento de indicadores chave de desempenho para monitorizar tendén-
cias na participagdo, mudangas no desempenho, eficacia e sucesso dos programas de aprendizagem, percecdes da
relevancia, credibilidade e resultados alcangados.

4. Na Europa, é usado também o termo Inddstria 4.0 como integrando a 4.% revolugdo industrial. Apresenta como ca-
racteristicas: a verticalizagdo em rede, a integracdo horizontal, a reengenharia ao longo do ciclo de vida e a acelera-
30 tecnolégica. Na linha da inovacio aberta (open innovation - Chesbrough, 2003), onde as ideias e inovagdes mais
valiosas podem ter origem interna ou externa & organizagdo, este conceito abrange a abordagem da coevolucio
(Geels, 2014), considerando as intera¢des entre as mudancgas econémicas, organizacionais, sociais, politicas e tec-
noldgicas, moldando as visdes organizacionais, as interagdes em rede, os padrdes de comportamento, a identidade
dos agentes (Dosi & Marengo, 2007) e os seus efeitos nas comunidades de inovagdo (innovation communities - Von
Hippel, 2006), nomeadamente na transferéncia de informaco, sendo necessério estudar as relagdes que se for-
mam entre os varios ambientes (Pettigrew, 2012), o que implica novas questdes sobre a versatilidade da lideranca,
a gestdo de diferentes geragdes no local de trabalho, a gestdo da mudanca e o desempenho das organizagdes. De
acordo com Kip e Schaufenbuel (2016), a digitalizacio das coisas, ndo s6 mudou os modelos de negécios, como
tem vindo a alterar a terminologia usada na gestdo de talento, que passou a incorporar termos como computagao
cognitiva (software que pode sentir, compreender e agir), ecossistema digital (rede de conexdes e impactos de
transformagdo em cadeia), internet das coisas (sistema inter-relacionado de dispositivos eletrénicos, maquinas
mecanicas e digitais, objetos, animais ou pessoas a quem s3o atribuidos identificadores individuais e habilidade
para transferir dados em rede sem interagio humana) e a sigla SMAC (Social, Mobile, Analitics e Cloud).
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digital, o debate tem enfatizado uma questdo: Como irao reagir a estes desen-
volvimentos os negdcios, os governos e as pessoas?

Tendo como objetivo participar no debate em curso e apresentar novos
contributos sobre a importancia da avaliagdo de desempenho na gestdo das
pessoas na fase de transformagdo digital, este artigo enquadra-se na linha
interdisciplinar de investigacdo em avalia¢do e dos estudos organizacionais,
explorando os dominios e competéncias de coavaliacdo, na linha de pensa-
mento de Collings e Mellahi (2009) de promogao da investigagdo em torno da
conceptualizagdo das fronteiras da gestdo estratégica do talento. A avalia¢ao
pode ser entendida como uma drea cientifica autébnoma com varios campos de
aplicagdo, sendo uma «transdisciplinar» de caris fortemente multidisciplinar,
que realca o papel das comunidades epistémicas caracterizadas por processos
de aprendizagem que transcendem as suas fronteiras de praticas e refletem
sobre elas (Amin & Roberts, 2008). Entre as tendéncias da Inovacio 4.0, estas
comunidades serdo fulcrais para a inovagédo social, tendo os seus membros o
papel de cocriadores e coprodutores, utilizadores e inovadores, confirmando
a necessidade de as organizagoes alargarem as suas fronteiras com o objetivo
de garantirem as suas redes de aprendizagem (Schmidt et al., 2014) e a partici-
pac¢ao em praticas de conhecimento inter e intra-organizacionais (Ibert, 2007;
Wijk & Jansen, 2008).

Nesse sentido, sdo apresentadas e analisadas trés importantes dindmicas
de gestdo na transformagéo digital com implicagdes diretas na tipologia de
empregos e perfis de competéncias: a valorizagao da gestao de talento no com-
bate ao gap de competéncias digitais; a ligacdo entre a gestao estratégica orga-
nizacional e novos indicadores de desempenho focalizados nas ligagdes entre
a gestdo de pessoas, produtos, processos, servigos e dados; e a emergéncia da
coavaliacdo num ambiente de coevolugio.

2. Valorizagao da gestao de talento no combate
ao gap de competéncias digitais

A primeira dindmica de gestao é marcada pela importincia da gestao de ta-
lento no combate ao gap de competéncias digitais, ja sinalizado como exis-
tente na maioria das organizagdes, numa perspetiva alargada de gestdo da
mudanga (Blass, 2009) e, associado a este crescendo, pela construgdo de novas
métricas que evidenciem o seu impacto estratégico na gestao dos recursos hu-
manos (Campbel & Hirsh, 2013; Collings & Melhali, 2009), nomeadamente
na motivacdo para o desempenho ao lidarem com os efeitos dos moldado-
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res de trabalho®® no alargamento das fronteiras das tarefas, na alteracio das
interagdes e dindmicas interpessoais e na alteracdo cognitiva da fungdo. De
acordo com a abordagem proposta por Caracol, Palma, Lopes e Sousa (2016),
as areas de investigacdo futura do talento passam pela definigdo de métricas
em duas perspetivas: a) para a sua identificagdo, analisando politicas, pro-
cessos e praticas de desenvolvimento e retenc¢do, na perspetiva do impacto
percebido ao nivel do desempenho individual por parte de chefias diretas; e b)
para a avaliagdo do retorno do investimento efetivo ao nivel do desempenho
organizacional.

A American Society for Training & Development (2012) define o conceito
de gap de competéncias como a discrepancia existente entre as capacidades
atuais de uma organizagdo e as competéncias necessarias para atingir os seus
objetivos, com implica¢des ao nivel da sua sustentabilidade. Neste debate deve
também ser dada particular importancia ao skills mismatch (excesso ou defi-
ciéncia de competéncias em relagdo ao posto de trabalho), considerado um
fenomeno generalizado (Cedefop, 2010, Frey, et al., 2016) e que afeta os mais
qualificados (Pouliakas, 2012), com implica¢des na motivagao e satisfagdo no
trabalho (Mavromaras et al., 2013). No mesmo sentido, o estudo The future of
employment (Frey & Osborne, 2013), ao examinar mais de 700 tipos de ocupa-
¢Oes profissionais, conclui que 47 por cento dos atuais empregos poderao vir a
ser feitos por via informatica nos préximos 20 anos.

Por sua vez, o conceito de competéncias digitais tem sido também alvo
de varios desenvolvimentos (JICS, 2013; Gallardo-Echenique et al., 2015; Van
Deursen et al., 2014), maioritariamente em torno de duas abordagens: literacia
digital (em que a competéncia digital representa a convergéncia de multiplas
literacias) e competéncia digital (representando uma nova literacia que vai
para além da soma das outras literacias).

Larraz (2013) apresenta o conceito como a capacidade de mobilizar dife-
rentes literacias: a literacia de informagdo para gerir a informagédo digital; a
literacia computacional, para tratar dados em diferentes formatos; a literacia
medidtica para analisar e criar conteudos; e a literacia comunicacional para
participar de forma ética e civica na sociedade de informagdo. No 4mbito da
proposta da DIGCOMP (Ferrari, Brecko & Punie, 2014), a competéncia digital
deve ser compreendida como um conjunto de conhecimentos, atitudes e habi-

5. De acordo com a perspetiva seguida por Caracol et al. (2016), o contexto social fornece ao trabalhador os recursos
para construir a experiéncia individual de trabalho, considerando que parte da identificagdo social é moldada pelo
trabalhador, com impactos na motivagdo e resultados de desempenho.
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lidades necessarias para se ter uma parte ativa nos ambientes digitais e colher
os beneficios das tecnologias no quotidiano. E uma competéncia bésica para a
aprendizagem ao longo da vida e pode ser considerada como um continuum,
que vai desde a inclusdo digital até ao nivel profissional. A competéncia digi-
tal dos individuos depende das necessidades, interesses e contextos de cada
pessoa, devendo estar adaptada a cada um. Depende também da disponibili-
dade tecnoldgica e das praticas de adogao dos utilizadores, mudando ao longo
do tempo. Ser digitalmente competente significa ser capaz e disponivel para
acompanhar os novos desenvolvimentos e praticas tecnoldgicas.

A Unesco (2013) defende a via do estudo interdisciplinar, uma vez que a
sua influéncia abrange toda a sociedade, justificando-se dessa forma a sua im-
portancia no estudo da gestdo do talento e da sua transformagao. Note-se que
entre as tendéncias de transformacdo é dado especial realce a gestao das va-
rias combinagdes de relagdes laborais (permanentes, a distdncia, temporarias
e virtuais) com as tecnoldgicas, como a robdtica e as maquinas inteligentes,
bem como a emergéncia de um novo tipo de contrato social (Delloite, 2016c).

De acordo com o estudo da Cap Gemini (2013), existe uma necessidade
crescente de competéncias de analise de dados, uso de plataformas de redes
sociais e de dispositivos moveis, além de outras competéncias digitais, verifi-
cando-se um gap de competéncias que origina um novo tipo de «guerra pelo
talento» com novas categorias de intervenientes e manifestando-se em toda a
organizag¢do. Importa questionar se as organizagdes incluem as habilidades
digitais como um componente-chave nos seus planos de recursos humanos?
Os departamentos de recursos humanos estdo equipados e qualificados para
trazer solugdes inovadoras para preencher as lacunas de competéncias digi-
tais? Como estdo a ser desenvolvidas estas competéncias?

Num estudo recente, The Economist Intelligence Unit (2016: 3) destaca
ainda outros aspetos, como a falta de clareza sobre quem é responsavel pela
aquisi¢do de talentos digitais (45 por cento) ou a oposi¢ao interna a criagdo de
novos empregos digitais (49 por cento). Os entrevistados nesse estudo também
demonstram preocupagdo com a falta de interesse dos trabalhadores digitais
pela industria (37 por cento). As areas onde se verifica maior discrepancia de
competéncias sdo as do desenvolvimento de produto na web, ciberseguranca,
e big data. Entre as solugdes propostas, o mesmo relatério apresenta os mo-
delos de parceria, o uso de talentos na modalidade freelance, as competigoes
de inovagéo e o crowd-sourcing. Por ultimo, realga o facto de as organizagoes
estarem a perceber que as competéncias digitais podem ser adquiridas pela
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forca de trabalho existente, e pela formacéo interna, permanecendo esta como
uma medida eficaz para o futuro das organizag¢oes (p. 11).

A sintese das competéncias necessarias nos proximos anos ¢é feita pela Ox-
ford Economics (2012), com base num inquérito global realizado junto de 352
profissionais de recursos humanos (Tabela 1):

TABELA 1. Competéncias necessarias as organizagdes até a proxima década

COMPETENCIAS
DIGITAIS

COMPETENCIAS DE
PENSAMENTO AGIL

COMPETENCIAS
INTERPESSOAIS
E DE COMUNICAGAO

COMPETENCIAS DE
OPERAGAO GLOBAL

Competéncias
empresariais digitais

Capacidade para
equacionar e prepara-se
para multiplos cenérios

Cocriatividade
e brainstorming

Capacidade para gerir
empregados diversos

Capacidade para
trabalhar virtualmente

Inovagdo

Construgdo de
relacionamentos
(com stakeholders)

Compreensdo
dos mercados
internacionais

Compreender os
sistemas informaticos
e software da empresa

Capacidade para lidar
com complexidade e

Trabalho de equipa
(inclusive em equipas
virtuais)

Capacidade para
trabalhar em mltiplos

ambiguidade locais no estrangeiro

Competéncias Gerir paradoxos, Colaboragéo Competéncias em

de design digital conciliar pontos de vista linguas estrangeiras
opostos
Capacidade para usar Capacidade de visdo Comunicagdo Sensibilidade
redes sociais, panoramica oral e escrita cultural

Web 2.0 e Web 3.0 (“big picture”)

Fonte: Adap. de Oxford Economics (2012). Global talent 2021, p. 5.

3. Gestio estratégica organizacional e novos indicadores

de desempenho
A estreita ligagdo entre a gestdo estratégica organizacional e novos indicado-
res de desempenho (Davenport, 2012; Manyika et al. 2015) focalizados nas
ligacbes entre a gestdo de pessoas, produtos, processos, servicos e dados (de
consumo, de produtividade, de eficiéncia, estatisticos, dados ligados, big data
— data science) e tendo por base o design thinkingl®, afigura-se essencial para

6. No Programa Horizon 2020 da UE, destaca-se, ao nivel do pilar Mudangas Societais (Plano de Trabalho 2016-2017
Europe in a changing world - inclusive, innovative and reflective societies), o conjunto de tépicos centrado na Co-crea-
tion for growth and innovation (H2020-SC6-CO-CREATION-2016-2017). Neste ambito, refira-se, por exemplo, o té-
pico User-driven innovation: value creation through design-enabled innovation em que «o envolvimento do utilizador

137



Ciéncias e Politicas Piblicas | Public Sciences & Policies

Skills and Co-Evaluation Metrics: New Contexts in Management and Motivation
P.Ochda « L.G.Pinto

o estabelecimento de prioridades na investigagdo em Inovagdo Social e Orga-
nizacional, nomeadamente dreas como a cogestdo, uma tendéncia atual das
politicas publicas. A cogestao pode ser enquadrada na perspetiva de constru-
¢do de compromisso e solidariedade com o interesse publico, de capacidade
reflexiva e autonomia dos sujeitos, afirmando a dimenséo coletiva da gestao.

Por outro lado, a gestdo estratégica do talento baseada em evidéncias ga-
nha uma nova dimensio comunicacional e analitica, analisando os dados
dos recursos humanos para avaliacdo e a segmentagdo do talento e usando
ferramentas quantitativas para identificar riscos. Tornar a forc¢a de trabalho
consciente do uso das ferramentas analiticas e das formas de como o desem-
penho esta a ser avaliado e recompensado pode reforcar poderosamente uma
mensagem de que as pessoas estdo no centro de qualquer transformagao de
negocios bem-sucedida. A segmentacgao de talentos permite avaliar melhor as
diferencas geracionais, os desafios especificos da vida profissional e os atribu-
tos culturais diferentes que podem afetar a motivac¢do ou o desenho de incen-
tivos. A segmentagdo permite ainda avaliar com mais precisao a contribuic¢ao
individual de cada funcionario bem como as variagdes do desempenho (Ox-
ford Economics, 2012).

Areas tradicionalmente medidas, como a produtividade ou a retencao,
equiparam-se ao desenvolvimento de competéncias, ndo ja estritamente liga-
das a progressdo de carreira e a ocupagdo de cargos chave, mas a agilidade e
estratégia organizacional de coevoluir através dos novos perfis de competén-
cias das pessoas e a sua mobilidade intra-profissional, dando maior aten¢iao
a estratégia de avaliacao dos niveis de competéncias existentes e as medidas
para o seu desenvolvimento continuo.

Esta fase de transi¢do necessita também de ser estudada quanto as suas
implicagdes nos aspetos motivacionais nas varias geragdes no mercado de
trabalho. Se atendermos a investigacdo de Truxillo e colaboradores (2015),
registam-se diferengas geracionais ainda marcantes entre os mais velhos e os
mais novos: para os primeiros, destacam-se aspetos mais fortemente ligados
a aspetos motivacionais e de bem-estar no trabalho (nomeadamente a satis-

no processo é central, uma vez que, em muitos casos, a inovacdo pode ser mais bem sucedida se recorrer a cocria-
¢3o» e o foco avaliativo é direcionado para as seguintes atividades: «a) coligir dados e medidas relativas ao impacto
das politicas e programas definidos, em termos de beneficio para o utilizador e impacto no negécio, b) desenvolver
uma metodologia transferivel de avaliagdo da eficicia do design de processos de inovagdo, c) desenvolver uma me-
todologia que incida sobre a forma como os atores dos diferentes setores podem melhorar o relacionamento com a
inovagdo que seja uma metodologia comum para a avaliagdo dos impactos (com os respetivos indicadores), aplica-
vel a todos os setores e escalavel a nivel organizacional, regional, nacional e europeu.» (vid. <http://ec.europa.eu/
research/participants/data/ref/h2020/wp/2016_2017/main/h2020-wp1617-societies_en.pdf>)
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facdo no trabalho e o envolvimento) como a autonomia, significado da tarefa,
variedade de competéncias, especializacao, apoio social e interdependéncia;
enquanto para os segundos assumem destaque a variedade de tarefas, o feed-
back e a interagao fora da organizacgdo. No entanto, ao nivel da complexidade
da func¢do e do processamento de informagéo, o estudo sugere que estdo de-
pendentes de fatores individuais e ndo diretamente ligados a idade. No mesmo
sentido apontam o estudo de Ng e Feldman (2015), que apresenta o contexto
do trabalho como um fator determinante a ser examinado em futuras investi-
gacoes e os estudos de Zacher e Hannes (2015) e Zacher e Schmitt (2016) que
sugerem que as diferencas devem ser explicadas pela releviancia dos compor-
tamentos proativos, aqui se integrando as praticas de coavaliagdo do desem-
penho.

4. Coavaliagdo e cocriagdo num ecossistema organizacional

de coevolugdo
A expressdo e o tema da coavaliagio” podem ser considerados ainda emer-
gentes, pelo que o seu papel neste novo contexto de gestdo comega agora a ser
debatido. Cumpre realgar, antes de mais que, no &mbito deste artigo, nao ire-
mos desenvolver o conceito aplicado a avaliacdo de desempenho realizada ao
longo do funcionamento das novas cadeias de valor desenvolvidas com mul-
tiplos stakeholders, com fortes impactos no médio e longo prazo, estando a
nossa abordagem centrada na estruturagdo dependente da operacionalizagido
das unidades de informagéo (por exemplo, indicadores) e da sua influéncia e
implementagao no processo de decisdo e no ciclo de gestao de talento, ao nivel
do desenvolvimento de competéncias

Assim, o conceito de coavaliagdo refere-se aos instrumentos e praticas
da avaliacdo de desempenho realizada em comunidades de praticas, em re-
des interorganizacionais ou interpares (redes de equipas), visando recolher
informagdes que permitam fazer um balango das aprendizagens, e recolher
evidéncias que possibilitem estruturar e planear os desenvolvimentos de com-
peténcias, bem como os autodiagnosticos do gap de competéncias e niveis de
proficiéncia.

7. Conceito com origem nas préticas pedagégicas de avaliagdo (Perrenoud, 1991), considerando a importancia da
aprendizagem como um processo intra-individual, resultado da interagdo social e do processo continuo de adapta-
¢do, agdo em contexto e transformagdo da realidade.
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A atual convergéncia interdisciplinar em torno do alinhamento estraté-
gico ao nivel da avaliagdo, permite:

= Contactar com multiplas influéncias e perspetivas (governamen-
tais, cidadaos, empresas, universidades, etc.) e valorizar a visao
de novas estruturas de avaliagdo complementares e colaborativas
que contemplem indicadores de impacto setoriais ou globais e a
sua publicita¢do junto dos cidadaos, ndo descurando o papel das
avaliagOes sociais relativas a reputagao e imagem das organizagdes
(George et al., 2016).

= Realizar uma analise sistémica util para as organizagdes e para a
gestdo multigeracional das pessoas (Finkelstein et al., 2015).

Os indicadores e os instrumentos de avaliagdo intersetoriais focalizados
em novas dinamicas sociais realcam ainda a gestao da sua governanca e con-
templam instrumentos de gestao baseada em evidéncias, politicas de comuni-
cagdo, aprendizagem organizacional, estratégias de cidadania e relacionamen-
tos com os media e outros stakeholders, alargando o ambito de investigacdo a
novas categorias organizacionais.

Uma revisao sistematica da literatura produzida sobre a categorizagdo em
organizagOes (nas areas da gestdo, sociologia e psicologia organizacional) de-
monstrou o potencial investigativo de uma visdo integradora para a teoria or-
ganizacional (Vergne & Wry, 2014) com efeitos benéficos ao nivel das analises
micro e macro. Uma das areas beneficiadas é a que incide nas estratégias or-
ganizacionais e nas varias formas de funcionamento da ecologia organizacio-
nal (competicao, colaboragéo, extingao), nomeadamente as fronteiras organi-
zacionais!® e o seu funcionamento interorganizacional, em fase de transi¢ao
acelerada. Uma das dreas em evidéncia ¢ a da retencdo de talentos, evitando
a sua mobilidade; outra é a do seu desenvolvimento, podendo apostar-se em
modalidades de transferéncia de conhecimento ou em atividades de cocriagdo.

8. Deacordo com Kerosuo (2006, p. 4), a definicio de fronteiras inclui disting8es e diferencas entre e no interior da ati-
vidade dos sistemas, criadas e acordadas por grupos e atores individuais ao longo do tempo e enquanto estdo en-
volvidos nessas atividades. Estas distinces e diferengas podem ser categorizagdes de objetos materiais, pessoas
e préticas, devendo ser estudadas a emergéncia, a formagdo, o envolvimento e a manutencéo das fronteiras em
agdo e em reconstrugdo, em que se usa a aprendizagem colaborativa como uma das suas social boundary interfaces,
lugares de troca de informaco e de recursos (Long, 2001: 243) e um ponto critico de intersec3o entre diferentes
campos sociais. Long usa este conceito de interface para examinar as dindmicas e transformagio das relacdes
interculturais e interinstitucionais, dentro e entre grupos. A delineagdo de fronteiras de atuagdo demarca o tipo de
atuacdo e respetivas categorizagdes, influenciando os processos de governanca e de avaliaggo.
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Este ultimo conceito parece vir a ganhar terreno nas praticas da gestdo
de talento e da avaliagdo de desempenho. A cocriagdo, um termo usado em
varias disciplinas, nomeadamente em gestao (Amabile et al., 2001), em marke-
ting (Vargo e Lusch, 2004), consumo (Zwass, 2010) e nas industrias criativas
e culturais (Hartley et al., 2012), contempla qualquer ato de criatividade cole-
tiva que cria valor, considerando-se o seu contexto alargado de colaboracio,
abordagens centradas no utilizador e no envolvimento dos stakeholders nas
diferentes fases de desenvolvimento de um produto, de um servigo ou nas
experiéncias de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias através de
praticas de:

» criagdo conjunta de valor (entre duas ou mais partes);
= coconstrugdo de experiéncias personalizadas;
» defini¢do conjunta do problema e da sua resolugéo;

» formas de aprendizagem colaborativa, compartilhando esforgos,
talentos e competéncias;

» criagdo de ambientes propicios ao envolvimento, a inovagao e a
criatividade

As experiéncias de cocriagdo demonstram um elevado potencial de con-
cretizacdo da coinovagdo e na adoc¢do e no desenvolvimento de novas ideias
— o capital de ideias (Howkins, 2001), ativos intangiveis resultantes da coope-
ragdo criativa -, permitindo identificar as necessidades de investiga¢ao, a con-
ducio do processo de desenvolvimento de competéncias e de conhecimento e
o planeamento de impactos dos resultados dessa cocria¢ao. Discute-se a inte-
gracdo de recursos, ou seja, os meios — conhecimento tacito e explicito e com-
peténcias — que permitem a cocria¢ao de valor e a percecdo desse valor, de-
terminada pelos beneficiarios (Vargo & Lusch, 2004). Howkins (2001) realca
ainda que este tipo de relagdes sai fortalecido pela aprendizagem continua e
pela criagao de significado, diversidade, mudanga e adaptagio, essenciais a
pratica da avaliagao de desempenho.

A perspetiva inovadora da cocriagao recai no seu potencial e na com-
preensdo de como diferentes atores criam o seu proprio valor em uso (o valor
da pratica epistémica) da informagdo, conhecimento e competéncias, desde
fases iniciais do processo, dinamizando uma cultura de participagio e envol-
vimento necessaria ao desenvolvimento de uma sociedade do conhecimento
em diferentes setores ocupacionais para os quais os objetos epistémicos «ap-
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pear to have the capacity to unfold indefinitely» (Knorr-Cetina, 2001: 181),
alargando-se agora esta visdo aos objetos digitais e a atual transformagao di-
gital.

Este envolvimento pode ainda constituir um ponto de acesso as cultu-
ras profissionais e as formas coletivas da sua aprendizagem (Nerland, 2012),
gerador de uma fluéncia epistémica, tornando-se uma prioridade estudar e
compreender como sdo interiorizados os principios de produgéo e validacdo
do conhecimento em dominios especificos, desenvolvendo competéncias de
identificacdo, exploracdo e utilizacio do conhecimento e destacando as di-
mensdes criticas destas praticas nas culturas profissionais e nas praticas de
avaliacdo.

Uma abordagem avaliativa pode conceptualizar as modalidades pratica-
das, procurando novos indicadores e conceptualizagdes fruto da interagdo em
torno e através de objetos partilhados, como sdo os casos da cadeia de valor, a
nivel organizacional e interorganizacional, ou da participa¢ao e motivagao em
contextos online, a nivel individual. Desse modo, o campo de intervengao da
coavaliacdo necessita também de ser equacionado, perspetivando os dominios
e as competéncias que o devem contextualizar na gestdo do talento.

5. Competéncias de coavaliagdo de desempenho
A analise de varias taxonomias de competéncias de avaliagdo de programas/
projetos que tém sido construidas, nomeadamente por associagdes profissio-
nais que operam nesta drea, bem como de estruturas e métricas de competén-
cias digitais e/ou de literacia mediatica e informacional, permitiu identificar
sete abordagens com particular relevancia para a coavaliagdo em contexto de
transformagao digital:
» Taxonomias de competéncias elaboradas por King e colaboradores
(2001, 2015) e L. Stevahn e colaboradores (2005) — 50 competén-
cias, organizadas em seis dominios;
» Competencies for Canadian evaluation practice — 49 competén-
cias, distribuidas por cinco dominios de competéncias (Canadian
Evaluation Society, 2010);
» Professional competencies for qualitative research professionals —
11 competéncias (Qualitative Research Consultants Association,
2003);
» Evaluator competencies — 14 competéncias agrupadas em quatro
dominios gerais (Russ-Eft, 2008; baseada na investigacao realizada
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pelo International Board of Standards for Training, Performance
and Instruct);

» Global media and information literacy assessment framework —
trés componentes presentes em 12 competéncias principais, que
compreendem 113 critérios de desempenho (Unesco, 2013).

» Competences for democratic culture — 20 competéncias, distribui-
das por quatro dominios (Council of Europe, 2016);

» European Digital Competence Framework (DIGICOMP) — 21 com-
peténcias estruturadas em cinco areas de competéncia, que a Co-
missdo Europeia considera necessarias para um cidadao europeu
(Vuorikari, Punie, Carretero Gomez, & Van den Brande, 2016).

A Tabela 2 apresenta, assim, uma proposta de taxonomia de competén-
cias de coavaliacdao, que devem ser consideradas no modelo de transicdo
da gestdo de talento para a fase digital, organizada em torno de seis domi-
nios: Prdtica reflexiva, Prdtica de base técnica, Andlise situacional, Gestdo,
Interorganizacional e Interpessoal. As competéncias identificadas foram as-
sociados trés niveis de proficiéncia: Bdsico (A), Intermédio (B) e Avangado (C),
seguindo a recomendagdo da Estrutura Europeia de Competéncias Digitais
(DIGICOMP).

A proposta de taxonomia de competéncias de coavaliagdo na transforma-
¢do digital aqui apresentada constitui um resultado preliminar de uma inves-
tigagdo em curso e, por isso, necessita ainda de ser aprofundada, visando a
derivacdo de indicadores articulados com os niveis de proficiéncia e/ou com
critérios de evidéncia, como base para a elaboragdo de uma ferramenta de
(auto/co)avaliacdo.

6. Conclusao

O estudo da coavaliagdo constitui uma linha de pesquisa necessaria para
quem quiser antecipar as modalidades de avaliagao de desempenho operacio-
nalizadas pelos novos contextos de gestdo do talento. As questdes discutidas
indiciam que as praticas de coavaliagdo podem constituir um efeito moldador
da experiéncia de trabalho em rede de equipas (intra e interorganizacionais),
com efeitos na motivagao e resultados de desempenho, individual e organiza-
cional, que devem ser amplamente estudados, contemplando uma maior espe-
cificagao das dimensdes a avaliar e dos processos de comunicag¢ao e interagao
envolvidos na sua operacionalizacio.

143



Ciéncias e Politicas Piblicas | Public Sciences & Policies

Skills and Co-Evaluation Metrics: New Contexts in Management and Motivation

P.Ochéa « L.G.Pinto

soyuadwasap ap eidojodiy @ seanadsiad ‘sagiuido ap
3pEPISIBAIP B 3 (S3ndul) S0INGIIIU0D SOB B/0}IDqE JB3sT

0B5€ZIUBSI0 B SOPEIO]0I SOYESIP SOB
e1s0dsal Wa oedeleAeod ap seldugladwod se seddy

o

(s)o4n3ng ap s20SIA /SOLIBURD Jel)

(er193s1y) opessed ou sope3s|3a1 SOIUBLIIAIOAUSIP SO
] :mBm ovﬁmwv onb n3p3s o Japuaaidwod)

o

o

o

‘0p301)pAD
ap 03a/qo 2 anb oojun

opeduen
(d)op v Se/saiopez||iin se/sop (1e2n3)n3 031WOU033 ‘|e1d0s ‘|euoideziuedio) 3 021J122dsa 07x23L02
Amv Olpswiiaju| OmumctopE_ 9p SapepIssaaU Sse Japusly o 01X21U02 0 Jeulwexy o 0p 3s1)pub bu 0204
(v) od1seg $12p]0YaxDIS SO SOPO] dP $3SSAIIUI SO JeIYIIUIP| © 1e131p e1391e1159/01X33U0D Op dpepidydadss e sepadsay o Jeuoideniis asijeuy
SaQ3el|eAe-E1aW JBZIEDY © ojusied sp
oe3sa8 eu Jojea Jelid esed ogdeljene e Jeyuasaq o
oe3el|eAeod ep sagdejwl] /$91404 S0ju0d SO JejeUISSY ©
(se1ougadwod ap ojuswiAjoAussap ap seweldoud sop
0E3e1|eAROD BP SOPEIINSAL & SOJUBWIPAI0Id Jerioday o 0s599NS @ ePEIY? ‘oyuadwasap ou seSuepnw ‘ojdwoxa
seossad sep Jod) ogderene ap sagisanb sep ojuswelpenbus o Jezeq o
0e1593 eu sojoeduw ap oedeljeAe ep 9 SEIDUIPIAS Sep Ok} ogSereae ep oysodoid o seuiwalsg ©
-s33 ep saABIIE SBQIBPUIIOIDI J9ZB) D SBQSN|IUOD JIBJIXT ©
oedel|eAeod ap
SOPEp SOp SPEpI]Iqey & SPEpI[EA € IBIJEAE 3 131{]03Y 033(qo op Jen3dadu0d einynuisa e Jeayadsy o “op3bjjoAD
(5) opesuen Sepl|eA @ SI9ABL SEIUSWELID)/SEPIPAW IBAJ0AUSS(] © oedenou; op apepiuniiodo op soppzioadsa
2. _u v mo_um—w mo—u mwucou_ se :muw:ur_w_u_ o ‘_mu_u:ucw_u_ E) mhjuml_mu: m_u S90SIAR LmN:mmw_ o mo“mn\mc sou as-bajua)
Amv olppuiiaquy Awoum_E 9 soAnjeyenb _wo>_umu_u:m33 AwS:wEmt& @ sopolaw ‘sodiy ‘sojapou .mmtowc edNusg}
(v) od1seg 0B5B[|BABOD 3P SOPOIW SO JIUYaQ © OBSeljeAE BP 0JUBWIIBYUO0D 3p 3seq e Japuaaidwo) o aseq ap ednjeld
apepljigeidepe Jeljsuowap d
Jernuedwi @ ajuspuadapul eanadsiad ewn Jejopy = 'sID0ssad 03UaWIS24d
03ud]e) 3p 033 WNWOY Waq Ok 3 SoUeWNY S0}IaJIp SOB J9pUdly © ap sopoplssasau a
eu eljeljeaeod ednjeld ep enoyjaw e esed opuingiuod spjoug1aduwiod sop
“euoissyoid 03uBLIAJOAUSS3P O eled B/OPEIUBLIO JEIST © og3eljene op 055920.d 0p $13pjoYYDIS SO SOPOY 4eYRASAY = DI2UZIISU0D DU B
(5) opesueny seuz1adwos ap 0212 Nas 0 opuLaS (03UBJe} Op ey)n.ed s oedeloqe|od e opuejode ‘ejiaqge einnd DAIDIDAD DI1D.d DP
0JUBWIAJOAUBS3P 3P Seale @ se1dugladuwiod) eljerjeae edn BWNU 9PepNSAUOY d 9pepli3ajul Wod ‘0339 0pow ap 1By o sjpjuaLIDPUN) $310]DA
(8) ol o4 21qos 113a}ya1 3 (sopep ‘sapepioede ‘sojuaLINAYUOD) 0jud]e} 9 0BISIT P 0IX3IUOD 9 SDULIOU SDU 0704
(v) oa1seg e/10pEI|EABOD OJUENDUS IS 3P BI2URIISU0D U] © wa oedeleaeod e wejn3au anb sewwiou se sedydy o BAIX3)24 D13RId
SI3AIN ONU<_._<><OU 34 SVIDON313dWOod SOINIwoa

1en3ip oedewlo)suely eu oedel|eaeod ap sedUIRdWo) ‘'z viaavi

144



Ciéncias e Politicas Piblicas | Public Sciences & Policies

Skills and Co-Evaluation Metrics: New Contexts in Management and Motivation

P.Ochéa « L.G.Pinto

Jeuoissyoud apepl)iqipaJd Jesisuowaq
£1N)N2 3 3PEPISIAAIP P $30159Nb Se Japualy

sapaJ wa a sedneld ap

o

o

sewa)qo.d a So|ju0d JaAj0sas ap zeded uas
Je1p03au Jaqes
ennedwy

JeAIasqo 2 JIANO Jaqes

o

o

o

“DAIIDINDAD
0213p4d D SDLIPSSAIAU

(D) opesueny SapepIUNWOod Wa Jeioqe|od a Jeiadood ap zeded Jas o (un)uo steros sapas opumnpul) sipossad sagpdo
Amv olpawualu| Amma_:cm E} _m:m_znco |eossadiaiul ogdeiajul e Jeideq © se13010ud9] ap SPABIIE JBIIUNWOD) © / sopugiadwo)
(v) oa1seg 0B5€I|EABOD Ep B/IOPEII|IDE) OWOD 4By © 91UBWI|eJ0 3 031253 Jod JedIunwWwo) o Jeossadaaju|
01U3)e) 9p 0E3sas ep
sea.e selleA Wa sodedwl 9 5031343 SNas so 8 sedlyjod
opeduen
(0)op \ S31UBIUBAIIUI SOLIEA SO 213U3 2JUEAD]2] OESEULIOJUI S91UBJDJIp ap OeeljeAe e aJjus opded|) e Uada)aqelsy o “apas wa
() otpauutaiy OpUBLILIASSIP @ OPUBY|031 ‘03ud]e} ap oelsad ap S3paJ Wa oyjeqes} op eSUeUIaA0S ap Sossadoid sop  ORUAWIDLOPUN) OU 0304
(v) od1seg 501212 @ 5055820.4d SOU OAIJEI|EAER 000§ 0 J33]9qE]ST © buiobuo oedenene e aijua oede3)) e J929]aqeIs] = euoideziuediolaiu]
(s02139]0u83 @ S03ISY ‘sOJPIUELY ‘SOUBLUNY)
SOpe3aje Weloj anb s0sIN2a1 S0 JezIIOHUOW ©
sedugladwod ap sdob sou ajuswierdadss
aneyd-sepugladwod a {(s02139]0u33 3 S03ISY ‘SOJRIURLY ‘SOUBLUNY)
(03UBWIP3YUOD OpUEBWIIOJSUELY/OpULIB)SUBIY) S011BSS9I9U SOSINIAI SO JedYRUSP| © “0p3bijoAD 0Op
ope3uen . DI0]
(0)op v 01UBWIIBYUOI Bp 0B1$a3 ap $0559204d U199 o3e1|EAROS BP 3pEPI|IGRIA 3P SO13dSE SOB JapURlY © op1536 2p
Amv olpgwaju] sopej|nsal a sossaiSoud sepioday o oyjeqe op ogdezijeal e eied 055320.4d OU 35-DJJU2)
(v) oa1seg SB/S0J4INO0 JEWIO) 3 JeuolsiAIadns Jeuapioo) o sosuasuod a soue]d ‘soljawesed so siuyaq o ogysan
SI3AIN Ow.w<_._<><0u 34 SVIDON313dWOod SOINIwoa

(op3pnuizuod) ‘z viaavi

145



Ciéncias e Politicas Piblicas | Public Sciences & Policies

Skills and Co-Evaluation Metrics: New Contexts in Management and Motivation
P.Ochda « L.G.Pinto

Ao associar o papel estratégico das competéncias digitais a mudanga or-
ganizacional, alarga-se o debate sobre a transformagao da sociedade em rede,
a emergéncia de novos perfis profissionais e o olhar sobre o talento e a motiva-
¢do de cada trabalhador, enquanto cidaddo-consumidor, utilizador, recetot, co-
criador, analista de dados, gerador de contetidos (Paisana & Cardoso, 2013), e
enquanto coavaliador, criando novas oportunidades de investiga¢ao nas areas
da gestdo, psicologia social e do comportamento organizacional.
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