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Resumo: Diversas entidades (Comissao Europeia, ONU, governos de vérios pafses, meios de
comunicacio social, organizagbes nao governamentais e as proprias empresas) esforcam-se por
aumentar o nivel de desempenho ético e de responsabilidade social das empresas com o intuito de
conseguir, a longo prazo, o aumento do seu desempenho econdmico e, por essa via, da economia
como um todo. A maioria destas entidades empenha-se para promover as competéncias transversais
(soft skills) enquanto promotoras da empregabilidade (redutoras do potencial desemprego) dos
recursos humanos. Alguns dos investigadores das competéncias transversais incluem qualidades
éticas/morais na categoria de competéncias transversais (sendo ambigua a articulacao entre as duas),
enquanto outros parecem po-las 2 parte, assumindo-as como uma categoria diferente. Uma dicotomia
semelhante também tende a ser caracteristica dos filésofos da moral/ética. De qualquer modo, a posse
de determinadas competéncias transversais (capacidade de trabalho em equipa, facilidade de resolver
problemas, pro-actividade, facilidade de relacionamento, etc.) e/ou de competéncias técnicas, nao
parece ter qualquer impacto (nao predetermina, nem ¢ predeterminada) sobre as competéncias éticas.
Mais ainda, as empresas parecem valorizar mais determinadas competéncias transversais, mas para
além de declaragbes sobre a responsabilidade social (triple bottom line) e sobre a importancia de ética,
parecem nio atribuir valor 4s competéncias éticas, por vezes, até, consideram-nas perturbadoras ou
contraproducentes ao alcance do objectivo econdmico (bottom line). O presente texto tem como o
objectivo apresentar a problemdtica, as incongruéncias na pritica e na teoria, entre as declaracoes e
a acgdo, servindo como o ponto de partida para uma investigacio empirica. A metodologia utilizada
baseia-se na revisao da literatura sobre o assunto em questdo ¢, para complementar o raciocinio
desenvolvido ao longo do texto, recorre-se 4 descri¢ao e a andlise de casos medidticos da vida social
portuguesa que evidenciam as incongruéncias hipotetizadas.

Palavras chave: competéncias morais/éticas, transversais e técnicas de recursos humanos;
valorizagio das competéncias.
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introducdo

O esforgo institucional de diversas entidades em propagar a conduta ética e a ideia
de responsabilidade social com o intuito de aumentar a responsabilidade das empresas
sobre as questdes ambientais e sociais constitui um facto (Comissdo Europeia, 2001,
2009; Eberhard-Harribey, 2006; Souto, 2009), independentemente de ser real ou
apenas aparente. Até nos paises recentemente aderentes 3 Unido Europeia estes
conceitos tornam-se cada vez mais populares “tanto nos circulos académicos, através
do estudo dos seus fundamentos tedricos, como entre os gestores e empresdrios,
que pretendem explorar estas teorias na prética empresarial do dia-a-did” (Lewicka-
Strzalecka, 2006, p. 440). A promog¢ao de ética e de RSE interessa a0s governos como
medidas complementares para colmatar as insuficiéncias do estado providéncia e
como formas de atito-regulagao das economias e dos mercados, enquanto as empresas
tentam explord-las como fontes de vantagem competitiva e transforma-las em lucro ou
outros beneficios para os seus stakeholders. As competéncias transversais, contribuindo
para a criagao da vantagem competitiva, sio amplamente reconhecidas por agentes
economicos como cruciais para o aumento dos lucros das empresas e para as tornar
melhores sitios para trabalhar (Raftopoulos, Coetzee & Visser, 2009; Maniscalco, 2010).

Aabordagem éticaparaagestao das organizacbes assume cada vez maior importancia
e a gestdo de recursos humanos pode constituir um instrumento crucial neste processo
(Buckley et al., 2001). Nao existe, contudo, nenhum cddigo ético, formacio ética ou
declaragdo de valores que seja eficaz, sem o envolvimento da lideranga, da gestio
de topo, que sirva de exemplo a toda a empresa e neste aspecto, frequentemente, as
declaragdes e a sua realizagao divergem bastante (Salopek, 2001). Além do mais, o tema
da ética incomoda os empresdrios (Puga & Martinez, 2008).

Os seres humanos - segundo Naughton & Cornwall (2009) - “podem ter conquistado
mercados, introduzido inovagées técnicas, construido empresas e acamulado grandes
riquezas, mas podemos ter falhado numa das mais importantes tarefas da nossa cultura
- a transmissdo da tradi¢io moral que constr6i um bom caracter nos nossos filhos,
contribuindo assim para o capital moral e espiritual do pais” (p. 2). Nas democracias
actuais espera-se que os “empregados, gestores e executivos subordinem os interesses
da sociedade aos interesses da economia e por razdes do bem-estar pessoal eles fazem
isso” (Bartlett & Preston, 2000, p. 203).

No presente texto explora-se, de forma introdutéria e incompleta, a dificil
articulagdo entre as competéncias morais/éticas e outros tipos de competéncias dos
recursos humanos, especialmente as transversais, com o intuito de demonstrar as
incongruéncias entre as declaragdes/espectativas e a realizacao efectiva, tanto na teoria
como na prética, utilizando a anélise de casos para exemplificar o problema. Este ensaio
serve como ponto de partida para um estudo empirico.
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0 conceito de competéncia e sua divisGo em competéncias fécnicas e transversais

Na literatura sobre gestdo distinguem-se habitualmente competéncias conceptuais,
humanas e técnicas (Hersey & Blanchard, 1977), porém, o que mais importa aqui é
a abordagem das competéncias do ponto de vista da empregabilidade dos recursos e
da valorizagio das habilidades, por isso se distinguem as competéncias técnicas das
transversais.

Competéncias ou habilidades/capacidades constituem tracos de personalidade que
permitem a um individuo atingir determinada realiza¢do ou desempenho, contudo,
nio devem ser confundidas com o proprio desempenho que pode variar dependendo,
entre outros, da motivacio (Ferreira et al., 1996). As competéncias existem quando
sio demonstradas, ou seja, quando uma pessoa é capaz de aplicar as suas aptidoes ou
habilidades numa actividade profissional; as competéncias sio procedimentos que se
definem na accio concreta de um individuo; o agir com competéncia engloba vérias
dimensées: o saber agir, o querer agir e o poder agir (Le Boterof citado por Cabral-
Cardoso, Estévio & Silva, 2006).

Competéncias técnicas, verticais, especificas ou “hard skills” sdo habilidades do
foro técnico, principalmente, as adquiridas através de uma formagio profissional e/ou
académica, mas incluem também os procedimentos administrativos relacionados com
a 4rea de actividade da organizacéo (Leroux & Lafleur, 1995; Cabral-Cardoso, Estévao
& Silva, 2006; Maniscalco, 2010).

Competéncias transversais, competéncias horizontais, “soft skills”, “employability
skills”, “critical abilities”, “gemeric skills’, “transferable skills” sdo habilidades do
foro relacional e social. O conceito é introduzido por Robert Mertens, segundo
Cabral-Cardoso, Estévio & Silva (2006), sob a designacio de “competéncia-chave”;
competéncias ndo relacionadas com a formagio ou fungio técnica que uma pessoa
desempenha, ndo intrinsecas & aprendizagem técnica de uma determinada drea de
estudo ou saber (Cabral-Cardoso, Estévao & Silva, 2006); competéncias genéricas
e especificas a0 mesmo tempo (Leroux & Lafleur, 1995); atributos de carreira que
pessoas devem possuir (Mitchell, Skinner & White, 2010). Alguns autores sublinham
que este tipo de competéncias é mais dificil de treinar, observar, quantificar e medir

(Raftopoulos, Coetzee & Visser, 2009; Maniscalco, 2010).

Conference Board of Canada em 1992 elaborou o “perfil de competéncias de
empregabilidade”, que compreendia trés categorias de competéncias transversais:
“competéncias pessoais de gestio” (capacidade de estabelecer objectivos, assumir
responsabilidade, atitudes positivas, auto-estima e iniciativa), “competéncias
académicas” (comunicacdo, pensamento critico, resolugio de problemas,
reconhecimento da necessidade da aprendizagem ao longo da vida) e “competéncias

de trabalho em equipa” (capacidade de trabalho com os outros, respeito pelos outros,
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saber ajudar e ser ajudado, capacidades de lideranca e de ser liderado), (Leroux &
Lafleur, 1995).

Segundo Maniscalco (2010) "diz-se, frequentemente, que as competéncias técnicas
proporcionam emprego, mas para manté-lo depois sio necessérias as competéncias
transversais” (p. 58). A posse de competéncias técnicas constitui, portanto, condicdo
necessdria, mas nao suficiente.

>.£__=?mme enfre as competéncias transversais e morais: em que consistem as compeféncias
morais? )

Enquanto na literatura da drea mais antiga ainda nio se incorpora competéncias
morais nas competéncias transversais, frequentemente, nem sequer se fala delas
(veja Tizard, 1995; Leroux & Lafleur, 1995), nos tltimos anos ¢ comum na literatura
e no discurso quotidiano incluir as competéncias morais de modo indiferenciado
num vasto conjunto de competéncias transversais. Isto acontece, frequentemente,
sem qualquer referéncia aos contetidos que devem compreender tais competéncias.
Menciona-se apenas a forma genérica de “competéncias éticas” sem se saber se se trata
de ética de um “ladrao” ou de ética de um “bom samaritano’, de um egoista ou de um
altruista, etc. O seu teor, aparentemente Gbvio, permanece enigmatico. Este problema
¢ ainda mais pertinente quando se pretende construir ou utilizar um instrumento de
medida que contemple as competéncias morais, pois uma forma, sem especificar a que
competéncias se refere, vai induzir respostas socialmente desejéveis e um vasto leque
de interpretacdes possiveis.

Mitchell, Skinner & White (2010), por exemplo, incluindo no seu questionario a
categoria genérica de “ética geral” entre os onze tipos de competéncias transversais,
chegam a conclusdo de que os docentes de ensino secundério das ciéncias empresarias
do estado de Alabama consideram todas estas competéncias muito importantes para
0 sucesso da forca de trabalho no século XXI (M=4,95 na escala de importincia
1-6), contudo, entre todas as categorias valorizam mais a “ética geral” e a seguir a
‘comunicagio geral” com 75% e 73% de respondentes respectivamente a assinalar
estas competéncias como extremamente importantes. Roberts (2008), ao referir que as
organizagbes recorrem cada vez mais a Internet (e-learning) para aperfeicoar/treinar as
competéncias dos trabalhadores, inclui a ética nas competéncias transversais, enquanto
na revista People & Management (2010) se considera as competéncias transversais, tais
como a ética, o envolvimento e a sustentabilidade, como essenciais para todos os lideres
€ ndo apenas para os da elite. Moore & Voltmer (2003), referindo-se 4s competéncias
necessrias no futuro a um profissional em engenharia, incluem o profissionalismo e
a ética num conjunto de competéncias transversais. Por sua vez, Salopek (2001), a0
citar a frase proferida por Jennifer Stempel, escréve que “ethical behavior is the softest
of the soft skills” (p. 42) - frase apresentada no original para nio lhe retirar a fora de
expressao.
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Para fins do presente texto atribui-se a posse de competéncias morais/éticas a
pessoas honestas, integras, justas, respeitadoras de direitos dos outros, a quem repugna
usar cunthas, recorrer ao favorecimento ou outras formas de conduta imoral para atingir
os seus fins; nega-se a pose dessas competéncias a pessoas que demonstram no seu
comportamento abuso de poder, tréfico de influéncias, favorecimento, desvio de verbas
para fins particulares, etc., independentemente de isto servir os fins da organizagio,
do grupo profissional ou fins pessoais e, independentemente, de demonstrarem, no
seu exercicio, pericia, habilidades, profissionalismo ou outro tipo de competéncias
instrumentais. Puga & Martinez (2008) assumem uma abordagem semelhante no seu
estudo.

Competéncias praticas (transversais e/ou écnicas?) vs. morais/éticas

Segundo Ossowska (1970/85) existe um conjunto de disposigdes (qualidades,
capacidades ou competéncias) humanas préticas, que a autora chama, por vezes,
virtudes, tais como a perseveranca, a poupanga, a prudéncia, a moderagio, a precisao,
a exactiddo, a sobriedade, a capacidade de preven¢ao, a capacidade de ser metédico, a
capacidade de previsdo, a capacidade de ser cauteloso, a capacidade de ser trabalhador,
etc., cujo estatuto moral é duvidoso. As capacidades humanas deste tipo encontram-
se, frequentemente, nos discursos politicos, como leitemotiv da propaganda e nos
discursos moralizadores da chamada ética protestante.

Os Eticos ~ de acordo com Ossowska, (1970/85) - tém duvidas quanto a inclusio
das disposicdes praticas (disposicdes de prudéncia) do ser humano nas virtudes
morais, devido a trés factores distintivos. Primeiro, a moral refere-se ao que damos
aos outros, de nés préprios, enquanto as disposigdes praticas do ser humano sdo do
tipo, em que se obtém proveito para si préprio. Segundo, com este factor relaciona-se
um outro: as disposicoes humanas deste tipo néo tém cardcter social, ou seja, podem
ser praticadas de modo isolado, sem a presen¢a de outras pessoas, enquanto a moral
precisa de vida social (Ossowska, 1970/85) ou reflecte a natureza social do ser humano
(Maxwell, 1991). Em terceiro e dltimo lugar, as disposigoes enumeradas acima, podem
servir qualquer finalidade, pois constituem competéncias instrumentais. O falsificador
de notas, quadros ou outros objectos pode com perseveranga invulgar aperfeicoar o
objecto de falsificagao (Ossowska, 1970/85). Todas estas disposicdes, segundo Ossowska
(1970/85), servem 4 eficicia da acgao, por isso também, constituem o objecto de estudo
da praxeologia (veja Swiatkiewicz, 1997).

Enquanto o objecto da andlise de Ossowska (1970/85) é todo e qualquer ser
humano, Naughton & Cornwall (2009), que apresentam uma perspectiva semelhante,
restringem-no aos empreendedores e mais amplamente aos empresarios e aos gestores.
Segundo estes dois autores, a enorme criatividade de pessoas desta categoria resulta
das suas competéncias, experiéncias e caracteristicas que podem ser descritas como
“virtudes empreendedoras” e que se referem “aos habitos que geram e acumulam o
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bem-estar: ambi¢io, habilidade no uso dos recursos, engenho, diligéncia, perseveranga,
tenacidade e autodisciplina. Enquanto tais virtudes sdo necessarias para ter sucesso no
empreendedorismo, elas ignoram a questio: com que propdsito eu crio bem-estar -
para mim proprio, para a minha familia, para os investidores, para o bem comum,
etc.? Estas virtudes empreendedoras podem ser praticadas para gerar novos meios de
combate a0 cancro ou para comercializar tabaco, para criar filmes pornograficos ou
para produzir documentdrios histéricos importantes. Este tipo de virtudes por si s6
nio determina se a criagdo da riqueza é boa ou md ou se o empreendedor é bom ou
ndo” (p. 2-3).

“A Etica Protestante diz-nos que para ser uma boa pessoa, temos de trabalhar
arduamente para alcangar sucesso e a organizacio empresarial diz-nos que o sucesso
significa apenas lucro e mais nada” (Bartlett & Preston, 2000, p. 201).

Ossowska (1970/85), no seu estudo sobre as normas morais, enumera principios/
valores, tais como “ndo minta”, “seja responsavel pela palavra”, “néo roube”, “nio
engane”, “nao denuncie”, “seja leal”, cujo cumprimento favorece a confianga mutua. A
confianga e outros principios/valores éticos semelhantes, do ponto de vista econémico,
constituem bens, mercadoria, porque tém um valor prético e real, isto é, aumentam
a eficiéncia do sistema econdmico-social, mas ndo podem ser transaccionados no

mercado, o que, alids, nem sequer faz sentido (Arrow, 1985; Williamson, 1998).

O papel regulador da confian¢a e de outros principios/valores morais/éticas na
actividade econdmica tem sido percebido pelos pensadores, cientistas e agentes
econémicos desde a antiguidade. Nao indo tio longe, Arrow (1985), escreve que “a
confianga, para além de tudo o resto, tem um valor pragmético muito importante.
A confian¢a é um lubrificante importante do sistema social. Ela é muito eficaz: uma
confianga suficiente na palavra alheia poupa muitas preocupacdes. Infelizmente ndo é
um bem que se possa adquirir facilmente. Quando é preciso compra-la, imediatamente
surgem dividas em relagdo ao que foi comprado” (pp.16-17).

Casos nacionais de competéncias fransversais e morais

Os casos, descritos mais adiante, foram escolhidos de entre diversos casos existentes,
por serem recentes e conhecidos/vividos no contexto nacional, por representarem
diferente area/sector de aplicagdo ou utilidade das competéncias e por demonstrarem
com clareza o problema aqui abordado, ou seja, a articulacio problemdtica entre as
competéncias transversais e morais. A escolha dos casos foi propositada, porque esta é
a metodologia adequada num estudo de casos (Lutostanski, 2005). Para apresentar os
casos recorreu-se a recolha de informagao disponivel nos jornais e revistas portugueses
acessiveis através da Internet. Na apresentacio de cada caso, descreve-se, em primeiro
lugar, as competéncias atribuidas ao objecto de andlise pelos outros e, em segundo
lugar, apresenta-se uma pequena caracterizacio biogrifica do individuo. Devido ao

limite de paginas apresentam-se apenas dois casos.

Senhor A. Na opinido dos outros (colegas de trabalho, subordinados, empregadores e mesmo
alguns jornalistas), “ele ¢ amigo do seu amigo, bastante generoso, ¢ tem uma forte personalidade.
Por vezes revela-se bastante obstinado” (Correia, 2005); “dizem que é educado, discreto; a vida
ensinou-o a ndo ter tiques de vedetismo /.../ 'E um profissional’. Se hi quem diga “nim”, [senhor
A] diz sim ou nio. E avanga. /.../ as vozes hostis reconhecem 2o [senhor A] que gosta de resolver os
problemas, é despachado e que ganhou o respeito do sector” (Ferreira, 2009)

Senhor A nasceu em 1954; com apenas 30 anos j representava PS na Assembleia da Republica;
tinha somente o liceu quando trabalhava numa agéncia da CGD; estudou Filosofia na Universidade
Nova de Lisboa, mas sem obter o diploma abandonou o curso (Correia, 2005; Ferreira, 2009); antes
de obter o grau de licenciado, conseguiu um diploma de pés-graduagio em Gestio Empresarial no
ISCTE; no governo do PS foi secretdrio de estado da Administracio Interna, secretdrio de estado
adjunto do ministro da Administragio Interna, ministro-adjunto do primeiro-ministro e, em 2000,
passou a ministro (Correia, 2005); “é proximo de Sécrates, mas também de Jorge Coelho, Edite Estrela,
Laurentino Dias. Noticias ndo negadas tém-no dado como estando ligado 4 magonaria” (Ferreira,
2009); em 2005 obteve o diploma de licenciatura no curse de Relagoes Internacionais na actualmente
extinta Universidade Independente, pouco tempo antes da sua nomeagdo para o administrador
da CGD; um més e meio depois de ter saido da CGD para assumir a vice-presidéncia do BCP, foi
promovido na instituicgo anterior (CGD) 0 escalio méaximo de vencimento; o que terd impacto na
sua reforma. (Soares & Ferreira 2009). Em Outubro de 2009, senhor A foi constituido arguide no
ambito da operacio “Face Oculta”; em Novembro foi suspenso o seu mandato de vice-presidente do
BCP; ao renunciar do cargo recebeu 260 mil euros de indemnizagio (Marques, 2010); em 2010, nao
exercendo funcdes por estar suspenso, recebeu 882 mil euros de remuneracio (Expresso, 2011}, em
Setembro de 2010 foi contratado como presidente do conselho de administracio na empresa Camargo
Corréa Africa (Curto, 2010); em Fevereiro de 2011, o Ministério Publico acusou senhor A de trés
crimes de trafico de influéncia e dolo. (Didrio de Noticias, 09-02-2011); um certo dia em Fevereiro de
2011, senhor A “deixou indignados os utentes de um centro de saide em Lisboa quando /.../ passou
4 frente de todos os doentes e deu ordens a uma médica para lhe passar um atestado, alegando estar
com pressa para apanthar um aviag” (Jornal de Noticias, 2011). “Os investidores do banco dao-the o
beneficio da divida. E perguntam: ‘Quem se suja por 10 mil euros, quando ganha cerca de 500 mil
euros num s6 ano?” (Ferreira, 2009).

Senhora E. Na opinido dos outros (municipes, eleitores), € considerada inocente, uma pessoa
de bem, uma presidente com um sucesso impar democraticamente reconhecido, que estd a ser
levianamente perseguida, que nunca fugiria 2o combate, “E nio fugiu”; "um dos organizadores da
vigilia sustentou mesmo que [senhora F] ndo fugiu, mas viu-se antes obrigada a um ‘exilio forgado.
/.../ Ela nunca virou as costas aos desafios’, (Piblico, 2003); ela é muito boa senhora (Pinto, 2003).

Senhora F nasceu em 1954 de emigrantes portugueses no Brasil; com quatro anos regressou a
Portugal, frequentou o Externato Dom Henrique e o Liceu Nacional de Guimardes, licenciou-se em
Filologia Germanica na Universidade de Coimbra; comegou a sua carreira como professora do ensino
secunddrio; em 1979 foi eleita para a assembleia municipal num distrito do norte pela lista do PS;
em 1989 foi vereadora na camara municipal e em 1995 assumiu a presidéncia da mesma cdmara,
sendo reeleita presidente em 1997 e 2001, sempre através do PS; “dentincia de corrupgdo activa e
passiva, favorecimentos pessoais proprios e a terceiros, trafico de influéncias e demais ilegalidades,
assim se intitulava o documento anénimo que em 1999 foi remetido ao /.../ procurador-geral /.../
os factos tinham antes sido ‘informados a comissao permanente do PS e ao sr. Narciso EWE&M 1.0
da parte dos quais ‘ndo se vislumbra qualquer atitude’ para pér cobro 2 situagdo” (Silva, 2003). A
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senhora F, enquanto presidente da cimara municipal, foi acusada de corrupgio e de financiamento
ilegal da seccdo local do PS; perdeu a confianca da direcgio nacional do PS apesar de declarar a sua
inocéncia e apesar de receber apoio de uma parte significativa da populagio local; uma ordem de
prisdo preventiva emitida pelo juiz ndo surtiu efeito, pois esta conseguiu fugir do pais e refugiar-se
no Rio de Janeiro; possuindo a nacionalidade brasileira, para além da portuguesa, nio seria por isso
extraditada do Brasil; em Setembro de 2005 regressou a Portugal, onde foi detida, mas imediatamente
libertada, aguardando julgamento em liberdade; nas eleigdes autdrquicas de 2005 foi de novo eleita
presidente do municipio pela lista do movimento independente; em Marco de 2006 o tribunal manteve
a acusagao de 23 crimes imputados a senhora F, refutando o recurso apresentado pelo advogado; as
despesas juridicas do processo foram pagas com verbas da autarquia, “uma situagio, que o advogado
da defesa da autarca considera ‘banal e normal’, ‘Os autarcas tém, de acordo com a legislagdo, direito a
apoio juridico™ (Chaar, 2007); em Novembro de 2008 foi condenada por trés dos 23 crimes de que era
acusada no processo do “Saco Azul” a trés anos e trés meses de pena suspensa e perda de mandato; em
Dezembro de 2010 voltou a tribunal para responder pela alegada pratica de um crime de participagio
econémica num negdcio e outro de abuso de poder (Jornal de Noticias, 2010, 13 Dez.); em Margo
de 2011, “os juizes desembargadores /.../ consideraram que um crime de peculato e um de abuso de
poder jd se encontravam prescritos. Quanto ao crime que ‘resta, outro de peculato, a Relagio ordenou
que O processo regressasse a 1. instincia para ser apreciada uma alteragdo substancial dos factos”
(Lima, 2011); em Abril de 2011 “foi condenada a um ano e oito meses de prisdo, com pena suspensa,
e a 70 dias de multa pelo crime de participa¢ao econémica em negécio’, assim como, “a devolver a
autarquia os honorarios pagos pelo munjcipio a0 advogado brasileiro” (Didrio de Noticias, 2011, 14
Abr.). Em Jutho de 2011 a senhora F “foi absolvida de todos os crimes de que era acusada no 4mbito
do processo conhecido como ‘saco azul™ (Vinhas, 2011).

Conforme se pode constatar, a informagao disponivel nos jornais e revistas on-line,
para além dos factos, traz uma referéncia mais explicita em relagio as competéncias
transversais (destacadas propositadamente em negrito), enquanto sobre as
competéncias morais, que estdo implicitas na descri¢do dos factos e no desenrolar dos
acontecimentos, pode-se, na maioria dos casos, tirar ilagdes apenas de forma indirecta,
deduzindo-as das descri¢bes e das sentencas judiciais. Nos textos analisados nio ha
explicitos juizos de valor negativo do ponto de vista moral sobre os objectos em andlise,
excepto alguns eufemismos, cuja interpretacao pode ser dubia.

Os casos acima descritos referem-se a individuos que aparentam ser uns dos
melhores recursos humanos em termos de posse das competéncias transversais, o que
alids o demonstra a carreira e o sucesso profissional alcancados. Os mesmos individuos
fracassaram, porém, no que se refere as suas competéncias morais. O fracasso em
termos de competéncias morais, contudo, ndo parece ter constituido qualquer
obstdculo para o sucesso quase ininterrupto destes individuos. Nalguns casos, essas
pessoas parecem até ser valorizadas pela posse e demonstracio de utilidade das suas
competéncias transversais, independentemente ou em detrimento das competéncias
morais que exibem.

132

Condusiio

As relagbes existentes entre as competéncias transversais e morais parecem assumir
actualmente cada vez mais as caracteristicas de outros artefactos humanos. Certamente
todos j4 experimentaram uma maga vermelha e aparentemente apetitosa, mas que sabia
a algodio apés a primeira dentada ou estava podre por dentro, compraram mdveis
com excelente acabamento, mas que nao foram envernizados por tras porque ninguém
espreita para af, ouviram um discurso politico eloquente, cativante, mas que nao
transmitia nenhuma mensagem, apenas demagogia, etc. O mesmo parece caracterizar,
frequentemente, as relagdes existentes entre as competéncias transversais e morais.

A posse e 0 aperfeioamento de competéncias transversais, serve fins instrumentais,
constitui, pois o meio para atingir objectivos especificos e, portanto, estas competéncias
podem ser utilizadas para fim dignos ou néo do ponto de vista moral, enquanto a
instrumentalizacio das competéncias morais/éticas retira imediatamente o valor
positivo 4s mesmas, pois estas constituem fim em si mesmas, e faz com que a pessoa
deixe de as possuir.

As pessoas, frequentemente, mesmo sabendo que um lider, chefe ou colega fez
algo imoral, desculpam este tipo de conduta, demonstrando até respeito por aqueles
individuos que, gracas a isso, alcangaram sucesso. Os resultados obtidos num inquérito
realizado por Ethics Resource Center sobre a amostra representativa da populagéo
trabalhadora norte-americana confirmam este fenémeno (Joseph, 2003). Este tipo de
comportamento é bem visivel nos casos apresentados acima, onde a pericia pragmatica
é mais valorizada do que a pureza moral. Bartlett & Preston (2000), ao referirem-se ao
estudo de Jackall, escrevem que os gestores norte-americanos indicam o conformismo
em relacio as normas esperadas de pensamento e de comportamento, as competéncias
politicas em construir relagbes com as pessoas certas e a habilidade de escapar aos
erros como qualidades necessdrias para ter sucesso. Segundo Buckley et al. (2001)
existe extensa literatura sobre o processo de avaliagio de desempenho que descreve
os gestores como menos comprometidos com a honestidade e a exactiddo, e refere que
estes, frequentemente, utilizam o dito processo para fins politicos.

Os principios morais nao sio fixos de uma vez para sempre para influenciar a
conduta das pessoas, muito pelo contrario, eles tém de ser activados em cada situagao
ou actividade; existem igualmente diversas maneiras psicossociais que permitem as
pessoas (des)ligar selectivamente os seus mecanismos de autocontrolo da conduta
(i)moral; as pessoas facilmente justificam seus feitos imorais enquanto actos bem-
intencionados, aperfeicoando esta competéncia quando ganham destreza cognitiva
(Bandura, 1991, 2001). A conduta das pessoas nas organizagbes, assim como em
toda a sociedade, estd sujeita a varios tipos de controlo através da hierarquia social;
quanto mais elevado o nivel ocupado na hierarquia social ou organizacional, maiores
consequéncias tém as suas decisoes, dai maiores também deveriam ser as exigéncias
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em termos de competéncias morais desses individuos (Emler & Hogan, 1991). Os
resultados obtidos numa amostra por conveniéncia de trabalhadores portugueses
demonstram, contudo, que a tolerancia de certos tipos de conduta nio ética cresce com
o aumento do nivel de educacio dos individuos (Swiatkiewicz, 2009). A socializagdo
moral das pessoas nao garante a conduta de acordo com principios ou normas,
deixando-as vulneriveis 4 influéncia imoral ou corrupta das autoridades (Emler &
Hogan, 1991). A agéncia moral das pessoas é suprimida e faz sobressair a inércia ética,
quando as pessoas receiam arriscar as suas perspectivas de emprego actual ou futuro,
devido a pressdes externas sentidas por eles (Lovell, 2002, 2002a).

A conduta nao ética ocorre, segundo Gebler (citado por Salopek, 2001), em muitos
casos, N30 porque as pessoas $40 mMAs por natureza, mas porque pensam que estdo a
fazer bem. Além disso, “numa sociedade livre, nao acontece forcosamente que apenas
as pessoas ‘mds’ facam ‘mal’; basta que aquilo que é bom para uns venha a revelar-
se mau para outros” (Friedman, 1970). Os padrées morais aplicados por pessoas no
trabalho podem ser diferentes e, provavelmente, até significativamente menos exigentes
do que aqueles que orientam os mesmos em situagio fora do ambiente organizacional
(Bartelett & Preston, 2000), ou como escrevem Werbel & Balkin (2010): “niveis mais
baixos de integridade moral parecem ser relativamente comuns em negécios” (p. 319).
Os aBmHm)mwn.momu gestores e empreendedores, que podem ter alcan¢ado grandes feitos
e competéncia técnica, pautam-se néo tanto pelo mau cardcter, mas antes pela falta de
caracter (Naughton & Cornwall, 2009).

Tendo em conta o que foi exposto no presente texto, pressupde-se, sendo sujeito
a posterior confirmacio empirica, que as competéncias realmente procuradas e
valorizadas pelas empresas e seus lideres nos recursos humanos, na maior parte dos
casos, s30 as transversais (para além das técnicas) e dessas nem todas; por sua vez, as
o\oa%mﬁmu&wm morais, constituindo uma categoria 4 parte, apesar das declaracdes dos
lideres organizacionais, nao estio actualmente em apreco, devido, provavelmente, 2
sua rigidez percebida ou falta de maleabilidade necessiria para acompanhar a evolucio
situacional dos negécios das empresas ou ainda por entrarem, frequentemente, em
conflito com as primeiras na prossecugio dos objectivos econémicos.
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Resumo: Nas dltimas décadas a investigagio em torno das préticas de Gestdo de Recursos E_.hdm-
nos (PGRH) tem estado focada nas questdes do desempenho, com um grande niimero de pesquisas a
procurar estabelecer qual o impacto destas praticas nos resultados das empresas. No nmmo.QOm recursos
humanos, os resultados encontram-se ao nivel do absentismo, turnover, e o comprometimento orga-
nizacional, entre outros (Dyer e Reeves, 1995). O comprometimento OHWNEMNonz.& m,. _._.\_.n conceito que
ocupa um lugar central em muitos modelos explicativos do comportamento dos E&S&c.o.m nas orga-
nizacdes, incluindo os que procuram explicar as relagdes entre PGRH e o desempenho. Utilizaremos o
conceito de comprometimento organizacional afectivo de Meyer e Allen Cwmc.. uma vez que entre os
seus antecedentes se encontram as experiéncias de trabalho, como a autonomia, as recompensas Jm-
seadas no desempenho, a oportunidade de desenvolvimento, e a participacdo 1o processo de monmmmov
que fazem parte da nossa escala de PGRH, e que os autores consideram ter relacdes mais consisténtes
com este constructo. A virtuosidade organizacional, ¢ considerada por Cameron (2004) como mwnm&.o-
ra de vdrios tipos de consequéncias positivas na organizagao, entre as n_cmwm o »,wn;.:mn. a.m no,EﬁEnmﬂmo
e cooperagio, aumentar o comprometimento dos empregados, a mﬁnwz&Nwme E\nrﬁmcm.r o reforgo
das relagdes e o envolvimento. Esta nossa pesquisa, procurara determinar seé w\ommimw encontrar uma
relagio entre as PGRH e o comprometimento organizacional, e se essa relagio ¢ ou nio mediada pela
virtuosidade organizacional.

Palavras chave: Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, Virtuosidade Organizacional,
Comprometimento Organizacional Afectivo
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