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Os modelos de Competéncias
e o seu Contributo para a
Gestdao de Carreiras

The competency models and their
contribution to the management of
Careers

Maria Lurdes Pedro

Resumo

A exigéncia de mudar de emprego ou até mesmo de profissdo varias vezes
ao longo da vida, tornou-se uma caracteristica emblematica do mercado de
trabalho gerando o colapso da tradicional forma de carreira, marca de uma
forma decisiva, as actuais trajectérias pessoais e profissionais e de desen-
volvimento de carreira. Tanto nas empresas como no mercado de trabalho,
sobrepdem-se a no¢do de competéncia, outras no¢des como a de compe-
téncias transversais, que revelam novas necessidades e preocupagdes, as
quais ja ndo se resumem a especializacdo no posto de trabalho, a estabi-
lidade de emprego ou a lentiddo das transformacgdes, significam, antes, que
as carreiras sao fragmentadas ao longo da vida, que a mudang¢a de ocupagao
e de trabalho sdo uma condic¢do inevitavel. Significa que a carreira deve ser
gerida em antecipagdo, preparando as condi¢des para o aumento de compe-
téncias transferiveis e valorizadas no mercado de trabalho.

Palavras-chave

Competéncias; modelos de competéncias; gestdo de carreira.

Abstract

The need to change jobs or even profession, several times over one’s life, has
become an iconic feature of the labour market. This has led to the collapse of
the traditional way of career, influencing the current professional and
personal trajectories and career development. In industry as well as in the
labour market, other concepts such as cross competencies override the notion
of competence, revealing new needs and concerns. It’s not just about work
specialization, job stability or slow changes. It means that careers are
fragmented overtime and that change of occupation and work are inevitable.
So it’s important to manage a career in advance, preparing the conditions to
increase transferable skills valued in the labour market.
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Das competéncias como um construto tedrico aos
modelos de competéncias

E no seio dos novos contextos empiricos e teéricos que o conceito de
competéncial tem vindo a aumentar o seu significado?, pese embora ainda
ndo se encontrar estabilizada a sua definicdo e as dimensdes que envolve,
diferindo em fun¢do dos contextos e dos objectivos. Inimeras sdo as
abordagens e os contributos para a definicdo do conceito, porém dada a
abrangéncia do seu significado, apenas abordaremos duas das suas
dimensodes por nos parecer serem reveladoras dos pontos essenciais que
envolvem este conceito: a sua articulacdo com a noc¢do de qualificagdo
profissional e a sua articulacdo com a nocdo de saber ser. O conceito de
qualificacdo ndo é um conceito estatico, tem evoluido no decorrer da
historia, e assenta no paradigma da identificagdo da qualificagdo com a
actividade de trabalho e a sua complexidade: hd uma correspondéncia entre
o grau de complexidade das tarefas e as competéncias mobilizadas pelos
trabalhadores na realizagdo do seu trabalho. Mais recentemente, o conceito
de qualificagcdo tem estado relacionado com o potencial cognitivo (tedrico e
pratico) que dota o individuo das condi¢des necessarias ao desempenho das
suas funcoes, estando ligado ao sistema de formagdo-ensino e aos sistemas
de formacao para qualificacdo profissional3.

Nesta articulagdo de conceitos, percebemos que nao hd uma oposicao
entre a nogcdo de competéncia e qualificacdo profissional: competéncia
traduz-se na capacidade do individuo mobilizar saberes adquiridos
(qualificagcdo), nas experiéncias profissionais, nas diferentes trajectérias
profissionais e em praticas de socializagdo adquiridas durante o percurso da
vida, em ac¢do (poder-se-a dizer: em desempenho, em resultados), a fim de
resolver problemas que emergem da pratica do trabalho.

As competéncias sdo relativas a por em pratica atitudes integradas, os
tracos de personalidade e também os conhecimentos adquiridos, pelo
individuo, no quadro das organiza¢des e dentro do espirito das suas
estratégias e da sua cultura. (BESSON, 1999, p.67)

0 aspecto inovador da competéncia face a qualificagdo parece estar no
apelo a individualidade - centra-se no individuo, porque é no contexto de
trabalho que aprende ao se confrontar de forma reflexiva nas situagdes
concretas - e ao desenvolvimento de caracteristicas comportamentais que
se devem encontrar integradas, num contexto de trabalho flexivel. Por seu
turno, o desenvolvimento individual ndo se pode fazer sem o suporte da
organiza¢do na medida em que a organizacdo nao se encontrard interessada
em suportar os desenvolvimentos de competéncias que sejam estranhos a
sua politica global*.

De todos os contributos tedricos sobre competéncias, na sua
articulacdo com a no¢do de saber ser, sdo propostas varias tipologias quanto
as suas componentes. Todavia a mais corrente, em termos empiricos e
operatorios, integra a dimensao do saber-ser, saber-fazer e saber-saber
(BRUNEAU; PUJOS, 1992). Considera-se, nessa andlise, que a dimensao
saber-ser é a mais importante no¢do que integra a légica da competéncia,
isso porque, acreditamos que as outras dimensdes, o saber-saber e saber-
fazer podem também ser contempladas na noc¢do de qualificagdo. O saber-
ser integra as caracteristicas e tragos de personalidade, adequados aos
comportamentos requeridos nas relagdes sociais de trabalho, tais como, o
envolvimento, a responsabilidade, a disponibilidade para a inovacdo e
mudancga, a assimilacdo de novos valores de qualidade, a produtividade e
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1

Definir o que se entende por
competéncia significa definir ao
mesmo tempo, os dominios
epistemoldgicos requeridos,
(psicologia, psicossociologia,
sociologia, ergonomia, economia
da produgio, economia do
trabalho, etc.) e o quadro
metodoldgico de pesquisa e de
acgdo... (Besson, 1999, p. 28).

2

A grande difusdo do conceito de
competéncia deve-se ao facto do
seu significado e o seu construto
catalizarem a importéncia dos
recursos humanos, no
desenvolvimento das
capacidades profissionais para
assegurar a competitividade
empresarial.

3

De acordo com Ropé e Tanguy
(1994) as qualificagées podem
ser entendidas como conjuntos
de saberes resultantes de
formacgdes explicitas, passiveis
de serem medidos. As
competéncias serdo os
conjuntos de saberes ligados a
formagdo e a experiéncia da
ac¢do, adquirida ao longo do
tempo, de forma empirica, nao
sistematizada, que se
manifestam em situagoes
concretas de trabalho, sendo
muito mais dificeis de medir.

4

Esta visdo é reforgada por
Fleury e Fleury (2001) referindo
que os modelos de
competéncias nas organizagoes
espelham e encontram-se
alinhados com a defini¢do das
estratégias de negécio e das
competéncias essenciais da
organizagao.
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competitividade, entre outros. Spencer e Spencer (1993) realcam as
competéncias pessoais, que se enquadram no saber-ser, referindo que

estas competéncias controlam a efectividade do desempenho individual
quando lidam com (..) as dificuldades das pressdes no contexto. Elas
apoiam a efectividade de outras competéncias em relagdo ao contexto.
(SPENCER; SPENCER, 1993, p.10)

0O saber-ser, e o desenvolvimento de competéncias comportamentais
estdo assim muito dependente dos contextos de trabalho e em funcdo dos
contextos assumem formas distintas e diversas.

Evolucdo do conceito de competéncia

Nao obstante a elevada producdo cientifica acerca das competéncias
essenciais as organizacoes, é de fundamental importancia salientar-se que a
maioria destas contribui¢des tedricas existentes sobre gestdo e organizacao
se pautam por paradigmas mecanicistas baseados nos principios da
administragdo cientifica de Taylor. Devemos porém reconhecer que alguns
autores, Boyatzis (1982), Schroder (1989), Spencer e Spencer (1993),
Thompson, Lindsay e Stuart (1996), Cheetham e Chivers, (1998, 2000) e
Dulewicz (2000) tém construido uma base teérica inovadora sobre
competéncias, assentes numa diversidade de abordagens:
comportamentais®, funcionais® e situacionais?, ficando visivel, que as
alteragdes sucessivas ocorridas no contexto social e econémico e a maior
pressdo para a competitividade organizacional, tém conduzido, nestes
altimos anos, a centralidade deste tema, em varios contextos sociais,
culturais e econémicos, enquanto modelo emergente da gestao de recursos
humanos como preditor do sucesso do desempenho organizacional.

Este movimento, em torno das competéncias, iniciou-se na América no
final dos anos 60 e principio dos anos 70. Alguns autores da psicologia
americana, nomeadamente, Ghiselli (1968) e Mischel (1968), contestavam o
interesse dos tracos de personalidade como preditores do desempenho e
asseguravam que os testes de personalidade mostravam poucas correlagdes
com o desempenho da fun¢do. Assim, a partir de uma revisdo de estudos
realizados sobre as praticas de recrutamento e seleccdo nos EUA, o
psicologo David C. McClelland (1973) chegou a conclusdo de que os testes
de aptidao e de conhecimento ndo prediziam o desempenho no trabalho
nem o sucesso na vida e eram muitas vezes influenciados, quando se tratava
de grupos minoritarios (MITRANI; DALZIEL; BERNARD, 1994). O desafio
colocado a McClelland visava responder a seguinte questdo: se as medidas
tradicionais de aptiddo ndo podiam prever os desempenhos superiores no
trabalho, entdo o que é que poderia fazé-lo? A resposta de McClelland a esta
questdo consistiu numa investigacdo que identificava, através da
comparacao nalguns individuos, um conjunto de caracteristicas de
desempenho, claramente diferenciadoras do sucesso e de uma elevada
performance e que nao estivessem sujeitas a influéncia da raca, sexo ou de
factores socio-econémicos. Esta técnica, denominada de Critical Behavioral
Interview (SPENCER; SPENCER, 1993), baseava-se, essencialmente, numa
orientacdo comportamental e permitiu construir um modelo de compe-
téncias, que viria a ser denominado de Job Competence Assessment Method
(JCAM). Este modelo foi alvo de algumas criticas, no entanto constitui-se
como uma abordagems® fundamental nesta drea do conhecimento, a qual tem
sido a eleita por grande maioria das empresas, que aceitaram o desafio de
integrar a gestdo de competéncias como um factor decisivo de desen-
volvimento e competitividade. Em 1973, com a publicacdo do artigo “Testing
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5

A abordagem comportamental
tem a sua origem nos estudos
que visavam identificar que
tipos de competéncias que estdo
subjacentes a uma performance
de sucesso, iniciados por
McClelland (1973). Os maiores
estudos realizados no ambito
desta abordagem tém por base
pesquisas realizadas nos
Estados Unidos (BOYATZIS,
1982; SCHROEDER, 1989;
SPENCER; SPENCER, 1993),
como também contributos
significativos de outras partes
do mundo (CHONG, 2013).

6

Esta abordagem desenvolveu-se
em meados dos anos 80, e esta
essencialmente orientada para a
definigdo de um nivel minimo e
aceitavel de padrdes de
desempenho, numa tarefa ou
posigdo especifica, e para a
identificagdo dos tipos de
competéncias necessarias para
desempenhar a fungdo e ir ao
encontro dos padrdes de
desempenho previamente
definidos (IVERSEN, 2000);
porém ainda existe pouca
investiga¢do empirica que
suporte a assumpgao tedrica da
correlagdo, de que o sujeito que
tem as competéncias
necessarias ira produzir um
melhor trabalho do que aquele
que ndo as possui. Também
nesta abordagem o contexto nao
é tido em consideragao, e varios
autores sublinham que o
exercicio da fungdo nio pode
estar isolado do contexto, ndo se
podendo ignorar as dimensdes
sociais e relacionais (BELBIN,
1981). Alguns autores (GAY,
1995) referenciam que os
factores situacionais, de fung¢do
para fungdo, variam
significativamente o que torna
inviavel a existéncia de uma
relacdo de competéncias
relevantes para a maior parte
das fungdes.
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for competence rather than inteligence” na revista American Psychologist,
McClelland (1973) abriu caminho para outras pesquisas e estudos
que visavam identificar que tipos de competéncias estdo subjacentes a
uma performance de sucesso, contribuindo notoriamente para o debate
cientifico.

Na década seguinte, Richard Boyatzis®, no desenvolvimento da sua
investigacdo, apresentou uma definicdo de competéncia segundo a qual é
“uma caracteristica subjacentel? a um individuo e que tem uma relacdo de
causa e efeito com o desempenho médio ou superior de uma func¢ao”
(MITRANI; DALZIEL; BERNARD, 1994, p.19). Esta caracteristica integra o
individuo na situacdo de trabalho, e pode ser traduzida numa habilidade,
num motivo, num trago, num conjunto de conhecimentos que a pessoa
utiliza ou em aspectos de auto-imagem, e que resultam numa “performance
eficaz”. A “performance eficaz” tem como base atingir os resultados
especificos (outcomes) de uma dada actividade, através de acgdes
especificas, consistentes com as politicas, procedimentos e condi¢des
concretas do ambiente organizacional” (BOYATZIS, 1982, p. 12). Mais tarde
Spencer e Spencer (1993) vém retomar esta definicdo, propondo que
“competéncia é uma caracteristica intrinseca de um individuo que apresenta
uma relacdo de causalidade com critérios de referéncia de efectiva
performance, numa dada situa¢do”(SPENCER; SPENCER, 1993, p.9). Este
conceito diferencia-se do conceito desenvolvido por Mirabile (1997), em
que este define a competéncia de aptiddes (talento natural da pessoa, o qual
pode vir a ser aprimorado), a competéncia de habilidades (demonstracao de
um talento particular na pratica) e a competéncia de conhecimentos (o que
as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa).

Competéncias-chave e competéncias transversais

O conceito de competéncias-chave surge para dar resposta a uma
envolvente sdcio-econ6mica marcada pela mudanca rapida e constante,
onde a gestdo se tornou mais diversificada e complexa. As organizacdes
passaram a estar orientadas para o cliente, (DRUKER, 1998; Porter, 1985),
integrando conceitos de ética, valores e responsabilidade social. A Total
Quality Management (PIRES, 1993) e, mais recentemente, a gestdo pela
exceléncia alargaram o ambito de intervencdo da gestdo, estimulando a
orientacdo para o cliente e para a melhoria dos processos e dos sistemas de
trabalho. Com a globalizacdo as culturas e multi-culturas ganharam
preponderancia, surgindo nas organizagdes um aumento da diversidade de
respostas aos desafios que sdo colocados, pela presenca de diferentes
“background”, culturais (BARUCH, 2004). Também as novas “organizagdes
qualificantes”! (JAY, 2001), que criam um “ambiente de aprendizagem
total”12, favorecem as aprendizagens colectivas e encerram mecanismos de
estimulo a auto aprendizagem, constituem novos desafios, através da
transformacdo do trabalho em trabalho qualificante que deve “estimular a
resolucdo de problemas, o confronto com elementos variados e complexos, a
cooperacdo entre colegas, a iniciativa e o trabalho de grupo. A organizacao
que aprende e que qualifica “acontece” no dia a dia “naturalmente”. Estas
organiza¢des tem sido chamadas de organizagdes do século XXI ou
“Empowered Organizations”!3. Este novo cendrio de organizagdes, apostadas
na inovacdo tecnolégica, na integracdo de recursos humanos qualificados,
na descentralizacdo e na gestdo participativa valorizando o aumento da
qualidade de vida no trabalho e a utilidade social e ecoldgica dos produtos,
introduziram uma ruptura de fundo na cultura de gestdo, no estilo de
lideranca dominante e fizeram emergir uma economia com elevado
coeficiente de conhecimento.
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7

A abordagem situacional releva
a importancia dada aos factores
situacionais e a identificagdo da
ligacdo entre esses factores e as
competéncias necessarias para
um desempenho superior.
Alguns investigadores
defensores da abordagem
situacional utilizam defini¢oes
de competéncias, baseadas em
comportamentos, o que nos
poderia levar a integra-los na
abordagem comportamental.
Todavia, os seus estudos
apresentam uma orientagdo
clara para o estudo da influéncia
entre os factores situacionais e
as competéncias necessarias
para uma performance superior.
Thompson, Lindsay e Stuart
(1996) estudaram as
competéncias para os niveis de
topo da organizagdo, quer em
grandes como em médias
empresas, e concluiram, apés
comparagdo entre os resultados
das suas pesquisas com as
pesquisas de outros autores
(BOYATZIS, 1982; SCHROEDER,
1989), que algumas
competéncias se mantinham
invariaveis para as varias
fungodes e outras que variavam
em fungdo de factores, como por
exemplo a origem da
organizagdo. Até ao momento,
apesar desta abordagem ser
genericamente aceite, nao
existem muitos estudos no
ambito desta problematica.

8

Refere-se a abordagem
comportamental

9

Boyatzis construiu o seu estudo
a partir do trabalho de
McClelland. Em 1981,
desenvolveu uma profunda e
ampla investigacao e identificou
as caracteristicas distintivas e
diferenciadoras dos gestores
com alta performance, tendo
concluido que néo existe apenas
um factor, mas sim um conjunto
interligado de factores, que
diferenciam os gestores de
sucesso.
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Esta economia exige competéncias diferentes!4, as quais se constituem
como chave para enfrentar com sucesso o contexto actual. A problematica
das competéncias-chave situa-se assim na intersec¢do de quatro elementos
fundamentais do sistema da problematica da empregabilidade!s: Sistema
Educativo, Mercado de Trabalho, Empresa e Individuo.16

As Competéncias-Chave (genéricas) podem ser vistas como um
conjunto de conhecimentos e capacidades que deve ser detidos pelos
individuo para entrar ou para se manter no mercado de trabalho, para o
exercicio qualificado de qualquer profissdo, tendo em vista enfrentar com
sucesso uma situacdo profissional, para gerir a carreira em contextos
turbulentos, flexiveis e evolutivos, ou para o auto-emprego. Estas compe-
téncias sdo essencialmente de natureza de gestdo, liderangca e compor-
tamentais, embora por vezes possam englobar competéncias técnico-
profissionais, tais como conhecimentos linguisticos e informaticos; insere-se
no ambito das competéncias ligadas a especificidade empresarial as quais
contribuem, de uma forma decisiva, para a competitividade de uma dada
empresa. Igualmente podem ser designadas de Competéncias-Chave
Estratégicas (especificas) e, regra geral, sdo competéncias técnico-profis-
sionais, embora também possam incluir competéncias essenciais ao
desempenho de uma dada funcgao.

As Competéncias-Chave devem ser transversais, isto é, ndo relacio-
nadas com contextos ou profissdes particulares, e transferiveis, que
garantam aos individuos a capacidade de adaptacdo e de reaccdo face a
situacdes imprevistas. Devem ser também adquiridas através de contetidos
disciplinares, metodologias de formacdo adequadas e modelos de organi-
zacao do trabalho qualificantes. Devem ser reinterpretaveis em funcao dos
contextos e das profissdes ou empregos, ou seja, devem ser adaptativas e
resultado de combinatdrias especificas dos saberes e devem integrar uma
dimensdo dinamica e evolutiva, o que significa integrar elementos relacio-
nados com evolug¢des provaveis do contexto (SULEMAN; LOPES, 2000).

As competéncias transversais estdo, assim, integradas nas compe-
téncias-chave, mas merecem ser distinguidas, pela sua importancia para a
mobilidade e para a gestdo de carreiras!? (SULLIVAN; ARTHUR, 2006). A
mobilidade é um conceito recorrente quando falamos em competéncias
transversais. A nocao de competéncia transversal é talvez a mais adequada
para operacionalizar a mobilidade profissional, mas apesar de existir uma
necessidade comum, principalmente associada a capacidade de adaptagao
dos individuos a contextos de mudanca (PEIXOTO, 1999), a definicdo e a
tipificacdo de competéncias transversais ndo estdo ainda estabilizadas.
Nesta perspectiva, a constru¢do e/ou mobilizacdo de competéncias trans-
versais potencia o percurso em espacos de evolucao profissional segundo
uma dupla légica: uma légica de fileira profissional no interior de uma
mesma familia e uma légica de mobilidade “transversal” a outros dominios
profissionais.

Os métodos e modelos de competéncias

Desde os nos 70 que foram construidos varios modelos!® de
competéncias e utilizados por inimeras organizagdes e com metodologias
diferenciadas. O Job Competence Assessment Method - JCAM tem assumido
uma elevada importancia, neste ambito, uma vez que os restantes sdo
apenas variantes. Este modelo que utiliza procedimentos empiricos rigo-
rosos e que “determina quais as competéncias que potenciam performances
elevadas e que distingue esse desempenho das médias dos desempenhos”
(DUBOIS, 1993, p.3), baseia-se na utilizacdo de um método rigorosamente
analitico que ajuda a determinar com sucesso, competéncias que permitem
diferenciar um desempenho médio de um desempenho superior, a partir de
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10

Essas caracteristicas
subjacentes podem ser
inconscientes e a pessoa pode
ser incapaz de articula-las ou
descrevé-las, ou podem ter uma
dimensdo consciente
(BOYATZIS, 1982)

11

Do inglés “Leaning
Organization”. Segundo
Dodgson (1993) corresponde ao
processo através do qual os seus
membros, qualquer que seja o
nivel hierarquico e a actividade,
descobrem mecanismos
alternativos para atingir os
resultados esperados.

12

Nyhan, (apud FERNANDEZ,
SALGADO,1996) refere que
“ambiente de aprendizagem
total” significa que é a prépria
empresa que se transforma em
ambiente de aprendizagem,
sendo esta encarada como um
elemento-chave do plano
estratégico integrado para
atingir os seus objectivos.

13

Richard Daft, (apud JAY, 2001,
p.87) refere que Learning
Organization “é uma
organizagdo na qual cada um é
comprometido na identificacdo
e resolugio de problemas,
permitindo a organizagdo
experimentar continuamente,
mudangas e melhorias, e este
crescimento significa a
capacidade para crescer,
aprender e alcangar os seus
objectivos".

14

Existe uma diversidade de
definigdes relativamente
tipificacdo e caracterizagdo das
novas competéncias, mas existe
um consenso em torno da
necessidade de novas
competéncias.

15

Empregabilidade define-se ndo
apenas como a capacidade de
um individuo encontrar um
emprego, mas sobretudo o de se
manter num mercado de
trabalho em constante mutag3o.
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entrevistas sobre a dimensao do desempenho no trabalho, quer em rela¢do
aqueles que tém um desempenho médio quer em relacdo aqueles que tém
um desempenho superior. A andlise de variancia simples as competéncias
identificadas pelo grupo e a andlise dos resultados das entrevistas, para
determinar as competéncias criticas que possibilitam uma performance
elevada, sdo bases para determinar as competéncias (DUBOIS, 1993). A
partir do momento em que estas competéncias sdo identificadas, procede-se
a construcdo do modelo de competéncias de trabalho, que ira ser validado,
para verificar se as competéncias listadas, estdo adequadas as fun¢des para
que foi construido.

0 Modified Job Competence Assessment Method é idéntico ao JCAM,
porém, em vez das entrevistas serem conduzidas presencialmente, estas
podem ser descritas, ou gravadas pelos entrevistados, sendo posterior-
mente enviadas ao entrevistador (SPENCER; SPENCER, 1993). Permitem
reconstruir as experiéncias de trabalho dos entrevistados, mas, muito
frequentemente, com menos detalhe do que nas entrevistas presenciais. O
Generic Model Overlay Method é um método alternativo que nao requer que
sejam seguidos os varios passos de pesquisa do JCAM para desenvolver um
modelo de competéncias. Baseia-se na utilizacdo ou na transposicdo de um
modelo de competéncias ja existente noutra organizacdo, que é posterior-
mente ajustado a funcdo e organizacdo para a qual é pretendido. Segundo
Spencer e Spencer (1993), a dependéncia de um modelo de competéncias ja
existente ndo é tdo problematica como pode aparentar. O modelo pode ser
modificado para a ir ao encontro das exigéncias organizacionais internas e,
apesar das possiveis limitacdes, pode ser uma abordagem adequada,
evitando o custo de desenvolver de raiz um modelo de competéncias. O
Customized Generic Model Method assenta na procura da identificacdo de um
universo de competéncias genéricas, capazes de caracterizar com sucesso
individuos com desempenhos elevados ou médios, no exercicio de uma
funcdo. A lista universal de competéncias é entdo interpretada a luz da
funcdo e de acordo com o contexto organizacional em que esta se insere.
Este método produz um modelo de competéncias sustentdvel organiza-
cionalmente, composto por uma listagem de competéncias especificas, que
caracterizam individuos com performances de sucesso. Todavia, se estas
competéncias ndo estiverem presentes, o desempenho superior na funcao
podera ficar comprometido (CAMARA; GUERRA; RODRIGUES, 2005). O
Flexible Job Competency Model Method circunscreve-se ao levantamento de
competéncias que a organizacao ira necessitar futuramente para um de-
sempenho de exceléncia, através da utilizacdo de cendrios actuais e futuros
sobre a fung¢do e a organizacao.

A operacionalizacdo dos modelos de competéncias nas organizagdes, s6
comecou a vigorar no inicio dos anos 80, como resposta a obsolescéncia dos
modelos de gestdo de pessoas que deixaram de demonstrar adequabilidade
face aos desafios da modernidade. E a partir dessa necessidade que surge o
modelo de gestdo com base em competéncias, oferecendo um conjunto de
conceitos e instrumentos com uma abordagem unificada e coordenada para
desenharem o sistema de gestdo de pessoas, consistente com os objectivos
da organiza¢do, conduzindo os colaboradores, através de um conjunto
articulado de sistemas a alcangarem e mesmo a ultrapassarem os objectivos
organizacionais (CAETANO; VALA, 2000). Os modelos tendem a ser flexiveis
e transparentes. Flexiveis na medida em que permite o seu uso pela
empresa em diferentes situacdes e permite as pessoas se apropriarem do
mesmo em funcdo das suas caracteristicas individuais ou do seu momento
de vida. A transparéncia é obtida porque o modelo é coerente com a
realidade organizacional e permite que os gestores e as pessoas possam a
todo o momento revisitar os critérios estabelecidos pela gestao adaptando-
0s as contingéncias.
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16

E no ntcleo do sistema
educativo que se podera
desenvolver a capacidade de
adaptacido, de compreensao e
utilizacdo de tecnologias de
informacao, de flexibilidade e do
desenvolvimento de raciocinios
abstractos; o mercado de
trabalho é caracterizado pelas
exigéncias de mobilidade e de
flexibilidade, pela precarizagao
do emprego, pelo crescente
desemprego e pela importancia
crescente das alternativas em
termos de auto-emprego
(GASPARD, 1999). A empresa
esta dependente da capacidade
criativa e inovadora dos seus
recursos humanos; A resposta
do individuo assenta na
capacidade e disponibilidade
para a aprendizagem ao longo
da vida, no 4mbito do
desenvolvimento das
competéncias e do
profissionalismo para gerir a
mobilidade profissional e
aumentar o nivel de
empregabilidade.

17

O corolario das novas exigéncias
do mercado, “que questiona a
concepgao tradicional de
carreira, como um processo de
mobilidade vertical, faz com que
consideremos um conjunto cada
vez mais diversificado de formas
de mobilidade profissional”
(ALMEIDA; MARQUES; ALVES,
2002, p.7).

18

Modelos de competéncias sdo
referenciais de exigéncias
comportamentais, técnicas e
cognitivas determinantes, para
as fungdes e que ilustram a
forma como as coisas
sdo/devem ser feitas na
organizagdo
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Contributo dos modelos de competéncias na gestao de carreira

As mais recentes praticas da gestdo de recursos humanos, assentam na
construcdo de modelos de competéncias que favorecem os conceitos
estruturantes da competitividade, da produtividade, da flexibilidade, da
transferibilidade, e da polivaléncial?, face ao forte mercado concorrencial
onde imperam os elevados padrdoes de desempenho organizacional, em
oposicdo aos antigos sistemas de hierarquizacdo e classificacdo de fungdes,
pouco hdbeis na valorizacdo da mobilidade dos colaboradores e da gestao
de carreira?0 associada ao desempenho e a aquisicdo de novas competéncias
(FLEURY; FLEURY, 2001).

A gestdo por competéncias implica ter colaboradores flexiveis, capazes
de enfrentar e lidar com a rapidez da mudanga aliada a capacidade de
adaptacdo a novas situacdes de trabalho, requerendo exigéncias de
polivaléncia que, mais que nunca, exigem a disposi¢do para aprender e
reaprender continuamente para o aumento das competéncias, numa pers-
pectiva de formagdo, aperfeicoamento e actualizacdo continua de
conhecimentos?!. Esta mudanca, que os modelos de competéncias protago-
nizam na estrutura da organizac¢do do trabalho, insere-se na légica de que a
mobiliza¢do de competéncias dos colaboradores para resolver novos pro-
blemas, significa ndo uma mudanca de contetdos de trabalho mas uma
mudanca inscrita na missdo e nos objectivos do trabalho, vista no contexto
do desenvolvimento quer do individuo quer da organizacao.

Ao definir a sua estratégia competitiva (exceléncia operacional através
da competicdo com base no custo, inova¢do no produto, orientacao para o
cliente) as organizacgdes identificam as competéncias essenciais do negocio e
as necessdarias a cada funcdo. A partir destas, sdo definidas as competéncias
dos trabalhadores necessarias a organizacao. No modelo das competéncias,
os conhecimentos e habilidades adquiridos no processo educacional, na
escola ou na empresa, devem ter uma aplicabilidade pratica e imediata e a
qualidade da qualificacao passa a ser avaliada pelo resultado da utilizacao
desses conhecimentos, tendo em vista os objectivos e missdo da empresa. O
capital humano (BECKER, 2002)22 das empresas, nesta perspectiva, precisa
ser mobilizado e actualizado constantemente para garantir a "vantagem
competitiva" necessaria a forte concorréncia na economia global. “Deste
conjunto de aspectos decorre a importancia cada vez maior que o auto-
desenvolvimento de cada individuo assume no meio em que este desenvolve
e executa o seu trabalho, gerando condi¢des que permitem, em parte, gerir a
sua carreira” (DUARTE, 2004, p.553).

Se a utilizacdo das competéncias dos trabalhadores, na empresa - dos
seus saberes em acg¢do, dos seus talentos, da sua capacidade de inovar, da
sua criatividade e da sua autonomia - implica, em geral, a responsabilidade
da empresa (ou ndo, dependendo do interesse da prépria organizagdo) -
com os processos de formagdo/construcdo das competéncias, ndo deixa de
se atribuir aos trabalhadores a responsabilidade individual no desen-
volvimento da prépria carreira?3, de actualizar e validar regularmente a sua
"carteira de competéncias" para evitar a obsolescéncia e o desemprego.
Neste contexto o desenvolvimento de carreira parece ser um desen-
volvimento a longo prazo dos trabalhadores para o propdésito primeiro de
alcancar os objectivos da empresa (NILES,1998).
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Os autores referem a tendéncia
recente para a alteragdo das
praticas de gestdo de recursos
humanos, através da utilizacao de
novas técnicas, para identificagao
de pessoas com potencial de
crescimento na carreira,
flexibilidade, com espirito de
iniciativa e pensamento estratégico
e da criagdo de processos de
desenvolvimento individual
alinhados com a definigdo das
estratégias de negdcio e das
competéncias essenciais da
organizagdo (FLEURY; FLEURY,
2001; ROGER apud DUARTE,
2004).

20

A gestdo de carreira é entendida
por Arnold (1997) como uma
intervengdo para “moldar” as
carreiras nas organizagdes ndo
apenas pelos sujeitos a que diz
respeito a carreira, mas também
formalmente e informalmente
pelas suas proprias chefias.

21

0 conceito de educagdo, teve que
evoluir ultrapassando as fronteiras
de espaco e tempo do periodo de
escolarizagdo, para dar lugar aum
processo de aprendizagem durante
toda a vida, isto é, possibilitando a
cada um a capacidade de “saber
aprender a aprender”. A
aprendizagem ao longo da vida,
definida como “(...) um sistema
global de educagio formagio em
que se integram todos os tipos de
educagdo - pré escolar, escolar,
extra-escolar e qualquer outro tipo
de educagdo nao formal -
constituindo um processo de longo
prazo que se desenvolve durante
toda a vida” (ANTUNES; CAMPOS;
SILVIA; SOUSA, 2001, p.15), é um
dos principios basilares para a
flexibilidade das organizagoes,
permitindo que os trabalhadores
tenham maior capacidade de
adaptacdo, o que potenciara o
aumento de competéncias e
consequentemente da
competitividade.

22

Beker (2002) refere que é
apelidado de Capital Humano
porque as pessoas nio se podem
separar do seu conhecimento,
capacidades, saude, ou valores
tal como se podem separar dos
seus recursos fisicos e
financeirons
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A Gestao de Carreiras: uma nova abordagem

0 aumento do interesse, na literatura, na teoria e na pesquisa pela
interseccdo trabalho--vida, e pela integracdo entre vida e carreira vieram
enfatizar as mudan¢as no mundo do trabalho (Busacca, 2007). Muitas das
mudancas das tradicionais para as novas formas de carreira foram
marcadas pela transicdo das relacdes de longo prazo assentes na lealdade,
para a relacdo caracterizada pelo contrato psicolégico de natureza
transaccional, de curto prazo, baseada numa explicita negociacdo entre o
individuo e a organizacdo relativamente ao que cada um pretende dar e
receber (PENBERTON,1998; COLLIN; YOUNG, 2000; DOYLE; 2003; Duarte,
2009). Muitas das mudancas decorreram das reorganizagdes, das fusdes, do
downsizing e de mudancas nos papéis e nas responsabilidades. Cada vez
mais os individuos se veém confrontados com o turnover involuntario, com
diferentes ocupacdes ao longo da vida, com mudangas de trabalho
frequentes e ciclos de emprego-desemprego, e com fortes rupturas na sua
vida profissional (GREENHAUS; Callanan; Godshalk, 2000; ALMEIDA;
MARQUES; ALVES, 2002; DOYLE, 2003, Bright; Pryor, 2007). Este modelo
reflecte ndo s6 a crise da crenga no principio do pleno emprego, mas
também a tendéncia para que a gestdo de recursos humanos se faca de
forma a que os gestores olhem para os seus trabalhadores numa perspectiva
individualizante e individualizadora das relacdes de trabalho, gerando as
oportunidades de carreira e de desenvolvimento profissional, conduzindo o
trabalhador, a um s6 tempo, a apropriagdo das mais valias que lhes sdo
proprias em beneficio da organizacao.

A tradicional concepcdo de -carreira, fortemente burocratizada,
entendida enquanto processo de mobilidade vertical, linear e previsivel,
organizada em patamares totalmente hierarquizados, quer na profissao
quer na organizacao, e gerador da percep¢ao de seguranga para a vida, cada
vez menos representa o mundo real. Alguns autores falam, inclusivamente,
do desaparecimento da carreira (Pryor; Bright, 2011). Arnold (1997) refere
que tal acontece porque o conceito de carreira é muito limitado. Define
carreira como a “sequéncia de empregos relacionados com posicdes, papeis,
actividades e experiéncias encontradas por cada pessoa. (...) a carreira é
gerida pela pessoa e tem uma dimensao subjectiva e objectiva, que explici-
tamente envolvem o futuro e o passado bem como o presente, e inclui
fendmenos como o desemprego ou a educacdo vocacional” (DOYLE, 2003,
p.345). As caracteristicas tidas como actuais do desenvolvimento e gestao
de carreiras, assentes num conjunto cada vez mais diversificado de formas
de mobilidade profissional, mais complexas e mais dificeis de “navegar”,
sejam elas verticais, em espiral ou lateral, em zig-zag, interna ou externa,
ddo um novo referencial ao construto de carreira. O desafio estd na nogao
de “progressdo” e a “aprendizagem” ao longo da vida é a palavra-chave
para a progressdo, em contexto de trabalho (SAVICKAS; NOTA; ROSSIER;
DAUWALDER; DUARTE, GUICHARD, 2009).

As diferentes concepg¢des que perpassam as teorias de escolha e
desenvolvimento de carreira no adulto (SHEIN, 1978; SUPER, 1984; DAWIS;
LOFQUIST, 1984) tém vindo a ser reconceptualizadas em resposta a
fragmentacdo do conceito de carreira24. A convergéncia destas teorias, ou,
no objectivo, de serem preditores do grau de adequagdo do sujeito as suas
ocupagdes, ou, no objectivo de compreender o comportamento na carreira
ao longo da vida, numa perspectiva longitudinal e desenvolvimentista do
sujeito (BROWN; BROOKS, 1996; SAVICKAS; LENT, 1994, SAVICKAS;
WALSH, 1996), conduz, todavia ao mesmo fim: sdo igualmente explicativas
da problemadtica do desenvolvimento de carreira no contexto organiza-
cional, alicer¢cando as estruturas, processos, metodologias e interveng¢des no
dominio das carreiras que alinham as necessidades e aspira¢des individuais
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23

Super (1957) definiu
desenvolvimento de carreira
como processo continuo e
vitalicio - live-span -, que visa
desenvolver e implementar o
seu auto-conceito, testando-o
contra a realidade, com
satisfagdo para si préprio e
beneficio para a sociedade
(BROWN; BROOKS, 1996). De
acordo com Hall (1976) carreira
é “a sucessio, individualmente
percebida, de atitudes e
comportamentos associada as
experiéncias e actividades
relacionadas com o trabalho ao
longo da vida” (COLLIN; YOUNG,
2000, p. 4). A nogao de carreira
tem tido diferentes abordagens,
porém este construto apela em
qualquer definigao para a vida
individual e para a sucessdo de
papéis e de situagoes ao longo
da vida. Mais recentemente
Young e Valach (1996)
descrevem esta perspectiva
como um construto que permite
as pessoas estabelecer
conecgdes entre as acgoes,
responder ao esforgo, planos,
metas e consequéncias, por
referéncia as cognigdes e
emocdes internas, e usar
processos de feedback e
feedforward (COLLIN; YOUNG,
2000, p.5).

24

Por exemplo, Super reformulou
a sua teoria introduzindo o
conceito de adaptagdo de
carreira (SUPER; KNASEL,
1981), ao invés dos construtos
de padrdes de carreira e
maturidade de carreira
(BROWN; BROOKS, 1996).
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com os objectivos do negdcio. Se conceptualmente a no¢do de carreira esta
ancorada numa concep¢do desenvolvimentista, pela qual se atribui grande
énfase ao individuo e a interac¢do com as situa¢des, operacionalmente
contribui para uma compreensdo dos aspectos inerentes as intervengdes
que a empresa promove?s: aconselhamento e orientacdo de carreira,
coaching, oportunidades de formacao, Personal Development Plans (PDP’s)26,

planos de sucessdo, Job rotation e outplacement?’, entre outros.

Uma outra modalidade de interveng¢do, na gestdo de carreira, como
resposta a alteracdo da légica tradicional de carreira e que assume um
caracter de desenvolvimento individual, é a da promo¢ao de modelos de
competéncias (NILES, 1998) que reafirmam as competéncias chave e
transversais da organizacdo, estimulam a motivacdo e a satisfacdo no
trabalho pela aprendizagem, criando oportunidades de mobilidade, depen-
dendo, no entanto, da légica como o modelo de competéncias se faz
representar nos espacos de trabalho e dependendo da capacidade que os
trabalhadores tém na instituicio de mecanismos que garantam a materia-
lizacdo das suas aspiragoes.

O objectivo serd, qualquer que seja a intervenc¢do, de conjugar as
necessidades individuais e organizacionais, e deve ser visto como parte
integrante da complexa rede de interac¢des sociais que define as organi-
zacdes do trabalho (COLLIN; YOUNG, 2000). Super (1984), adiciona a
importancia do trabalho como uma fonte de satisfacdo, concorrendo com
outros papéis sociais na busca do aumento da satisfacdo e das aspiracdes
dos trabalhadores, o que implica um conjunto de respostas adaptativas ao
meio exterior. Cabe as organizagdes desenvolver estruturas que promovam
as interveng¢des com implicacdes ao nivel da gestdo da carreira e satisfacdo
no trabalho, assumindo o individuo a responsabilidade pelo investimento na
propria carreira, com o suporte da organizacgao.

Conclusoes

0 aumento da incerteza e instabilidade do emprego, faz com que os
modelos e sistemas de gestdo de carreira tradicionais, com contornos bem
definidos e previsiveis, déem lugar a gestdo individualizada da performance
individual, através de processos mais holisticos e integrados nos quais o
trabalhador assume parte da responsabilidade pela propria carreira. Neste
papel de participante activo na gestdo e no desenvolvimento de carreira, a
atitude de aprendizagem continua para o aumento das competéncias,
transferiveis a outros contextos de trabalho, é decisiva para a promocdo da
mobilidade profissional. Os modelos de competéncias, integrados na
estratégia global dos recursos humanos da organizacgdo, procuram conciliar
o desenvolvimento individual com os objectivos estratégicos da organi-
zacdo, constituindo uma oportunidade para promover a aprendizagem e a
qualificacdo, dotando o trabalhador de mais-valias para fazer face ao
mercado de trabalho. O propésito do aumento de competéncias (direccio-
nadas para os objectivos da organizacdo) que os modelos encerram como
sistemas de alinhamento organizacional, funciona como uma alavanca para
a promog¢do da satisfacdo do trabalho, assente na valorizacdo continua, e é
um dos pilares fundamentais para a/na gestdo de carreira.

Antes de mais é necessario que as empresas definam as necessidades
para o futuro, com base no seu plano e objectivos estratégicos e
identifiquem o perfil de competéncias necessarias para hoje, e ao mesmo
tempo o perfil de competéncias necessarias para fazer face aos gaps do
futuro. Com esta defini¢do as organizagcdes assumem o valor que o capital
humano tem para a empresa e consequentemente estardo a estimular os
seus colaboradores para que estes melhorem e desenvolvam as suas
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Nos ultimos anos a gestdo de
carreira nas organizagoes tem
vindo cada vez mais a ser
substituida por intervengdes
individuais no desenvolvimento
de carreira. Abordagens
recentes sugerem que o leque de
intervencgdes que a empresa
providencia, funcionam como
requisito (ou podem ser
opcionais) da sua gestao de
recursos humanos e que as
vezes estas intervengoes tém
acesso livre e outras vezes
subsidiado (HEUBERGER; NASH,
1994).

26

Trata-se de um instrumento de
desenvolvimento individual,
habitualmente ligado a
avaliacdo de desempenho, e que
tem como objectivo situar o
nivel de competéncias exigidas
para futuro e as estratégias e
prazo para esse
desenvolvimento (HEUBERGER;
NASH, 1994).

27

Para Uria (1995) o
outplacement consiste na
aplicagdo de técnicas e métodos
durante um processo, para
ajudar na recolocagdo de um ou
varios profissionais. “E um
sistema de reorientagdo de
carreiras que se vem impondo
com alguma forga, e que as
empresas utilizam como uma
forma de compensar os
despedimentos” (URIA, 1995 p.
41).
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competéncias e que criem melhores condi¢des para participarem activa-
mente no delinear da sua trajectéria profissional. Neste sentido, é dificil
imaginar as competéncias como algo passageiro ou mesmo uma questdo de
moda. E uma questdo de sobrevivéncia e de competividade organizacional.

0Os modelos de competéncias pressupdem, também, uma mudanca
profunda nas organiza¢des do trabalho e nas rela¢des sociais no seio das
empresas. Pressupde que a gestdo das competéncias ndo fique apenas no
dominio da “forma” e que se situe no dominio efectivo da gestdo do
desenvolvimento das competéncias: porém, hoje em dia, procura-se nas
organizag¢des, ainda muito mais a gestdo dos saberes dos trabalhadores,
tendo em vista os objectivos e missdes da empresa, do que o
desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores no sentido da
ampliacdo de seus saberes, da autonomia e da autorealizagdo?8. Os modelos
de competéncias, por isso, devem ser marcadamente dindmicos e devem
procurar estabelecer, uma relagdo entre a definicdo das competéncias-chave
e transversais e as escolhas fundamentais da organizacdo; o desenvol-
vimento e a mobilizacdo das competéncias a partir dessas escolhas; e, fazer
evoluir as organizacdes e gerar o estimulo aos trabalhadores para
alcancarem novas metas e desafios, através da flexibilizacdo da sua prépria
carreira.

Assinalamos, igualmente, que as possibilidades de construcdo de
competéncias, de ampliacdo dos niveis de qualificacdo, de real autonomia de
concepgao e decisdo, de participacao ndo estdo dadas apenas pelos modelos
de gestdo por competéncias sdo determinadas, em ultima instdncia, pelos
trabalhadores que moldam o seu percurso e as suas op¢des profissionais e
que influenciam os subsistemas organizacionais onde interagem. Por isso o
modelo das competéncias remete-nos, tal como a perspectiva actual da
gestdo de carreira, para as caracteristicas individuais dos trabalhadores,
cedendo o lugar a gestdo individualizada das relagdes de trabalho, em
substituicdo dos modelos ancorados nas qualificacdes e na contratacdo
colectiva.

E a partir desta abordagem, a luz da realidade actual, que questionamos
ndo s6 a pertinéncia do conceito de carreira profissional, como a eficacia dos
sistemas actuais de gestdo de carreira, nomeadamente a contribuicdo
efectiva dos modelos de competéncias para o desenvolvimento de carreira,
quantos estes ndo apresentem natureza desenvolvimentista. Torna-se,
assim necessario reequacionar esta problematica para que novos caminhos
se abram a gestao de carreiras.
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O progressivo deslocamento
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