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Resumo: O presente artigo tem por objectivo analisar as competéncias que
um individuo possui ou pode desenvolver no contexto do trabalho, no &mbito
do saber, do saber-fazer e do saber-ser. A avaliagdo do desempenho estd directa-
mente relacionada com as competéncias do individuo, permitindo definir quais
as competéncias necessdrias para a execu¢do das tarefas num posto de trabalho.
O recrutamento e seleccdo de individuos para a organizacdo baseiam-se nas
competéncias necessdrias para a execugdo das tarefas, que devem ser desempe-
nhadas com rigor, eficiéncia, eficdcia, por forma a produzir satisfacdo do traba-
Thador e consequente aumento da produtividade.

Nesta perspectiva, desenvolvem-se os actuais conceitos e opinides sobre
competéncias, assim como os principais modelos associados a temdtica da ges-
tdo do conhecimento. Também se analisam as comunidades de pratica, onde o
conhecimento é criado e partilhado dentro das organizagdes e desenvolvem-se
as competéncias emocionais, que actualmente sdo um requisito importante no
activo das organizagGes.

Abstract: The present research paper aims at analysing the competencies
that an individual has or can develop in the work context, in the scope of “to
know”, “to know-making” and “to know-being”. The performance evaluation
is related with the individual abilities, allowing to define which are the neces-
sary competencies for the task execution. The individuals’ recruitment and
selection are based on the necessary abilities for the tasks execution that must be
performed with rigor, efficiency, and effectiveness in order to produce workers
satisfaction and consequent increase of productivity.

In this perspective, concepts and opinions are developed on competencies,
as well as the main models associated to the subject of knowledge management.
The paper, on one hand, analyses the communities of practices, where the
knowledge is created and shared inside the organizations and, on the other
hand, develops the emotional competencies, which are currently an important
requirement in the organizations” assets.
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1. Introdugéo

A histéria tantas vezes nos tem demonstrado que o futuro préximo acaba
por ser uma generalizagdo da aplicagdo de teorias que os visiondrios das ge-
ra¢bes anteriores criaram, mas que no seu tempo foram levadas a sério por
poucos.

O conceito de competéncia apareceu-nos pela mao de David McClelland,
no infcio dos anos setenta, do século passado. Este psicélogo americano publi-
cou, em 1972, um artigo denominado Testing Competence Rather Than Intelligence,
onde se interrogava porque é que os testes de personalidade e outros tipos de
testes e critérios usados, até ao presente, para a selecgdo das pessoas, se reve-
lavam tdo faliveis. Foi esta interrogacdo que trouxe ao mundo a nogdo de com-
peténcias.

O autor constatou que as formas de recrutamento e selecgdo usadas apre-
sentavam dois grandes inconvenientes. Por um lado, ndo produziam ou anteci-
pavam as performances futuras nas fungdes ou na vida e, por outro lado, eram
frequentemente pouco abonatdrios para as minorias, para as mulheres e para
as pessoas de estratos inferiores da sociedade. Com estas conclusdes procurou
novas formas de predizer com mais fiabilidade, os desempenhos futuros das
pessoas, 0 que o levou a procurar as diferengas entre os que apresentavam
desempenhos considerados excepcionais e aqueles que apresentavam um
desempenho minimo para se manterem empregados. Foram estas diferencas
que McClelland denominou de competéncias.

E nesta perspectiva, que se vdo revisitar os conceitos e os pontos de vista
de alguns autores, que completaram o trabalho iniciado por McClelland.

2. Conceitos

A problemdtica das competéncias ndo constitui um campo tedrico estabili-
zado no ambito da Sociologia Industrial, das Organizagdes, do Trabalho e das
Empresas dada a prépria juventude do conceito e do seu uso no discurso socio-
légico.

No dominio cientifico, o conceito de competéncia sucede, quer histérica,
quer teoricamente, do conceito de qualificagdo, amplamente desenvolvido e tra-
balhado no 4mbito das problemdticas cldssicas desta especialidade da Sociolo-
gia. A nogdo ndo é novab e o seu uso também nio é recente. Porém, a intensi-
dade da sua utilizagdo na literatura sociolégica e da Economia do Trabalho data

1 Etimologicamente o termo ¢ origindrio do latim compétentia que significa o que esta para vir,
0 que estd para se manifestar.
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dos anos oitenta, porque até entdo era a problematica das qualifica¢Ges, que
dominava a produgdo socjolégica.

O conceito de competéncia remete, por um lado, para as mudangas no sis-
tema organizacional e técnico-produtivo e em particular na gestdo dos recursos
humanos e, por outro, para as novas condi¢des de trabalho (profissionais e for-
mativas) dos trabalhadores.

CerriL (2006, p. 24) identifica quatro perspectivas relativamente & aborda-
gem das competéncias:

1

As competéncias como atribuigdes;

As competéncias como qualificagbes;

— As competéncias como tragos ou caracteristicas pessoais;
As competéncias como comportamentos ou acgdes.

i

|

Assim, a competéncias como atribuig¢des sdo consideradas como um ele-
mento externo ao individuo e sdo definidas como atributos, quer sejam ou nédo
utilizados.

Na gestdo de recursos humanos esta perspectiva é utilizada em alguns sis-
temas tradicionais de descricdo e qualificagdo de fungdes, onde se designa por
competéncias aquilo que, em conceitos mais cldssicos, se designaria por respon-
sabilidades e conhecimentos, inerentes ao exercicio de determinadas funcdes.

Quanto as competéncias como qualificagdes sdo um conjunto de saberes
ou de dominios de execugdo técnica que as pessoas adquirem, quer por via do
sistema formal de ensino, quer por via da formacao profissional. Estas duas ulti-
mas perspectivas de competéncias sdo entendidas como independentes do
desempenho, isto é, uma pessoa pode ter determinadas atribuicdes e qualifica-
¢des sem, todavia, as exercer e sem que se reflictam necessariamente no seu
desempenho.

Na perspectiva de competéncias como tracos ou caracteristicas pessoais,
as competéncias sdo consideradas como caracteristicas intra-pessoais e sdo defi-
nidas como capacidades. Se a perspectiva das atribui¢des pode ser considerada
como a mais cldssica das perspectivas sobre as competéncias, a dos tragos ou
caracteristicas pessoais é seguramente a mais conhecida e até aplicada nos
actuais sistemas, que se afirmam como sendo de gestdo, avaliagio e desenvolvi-
mento de competéncias. De facto, sdo caracteristicas ou tracos das pessoas, pro-
funda e solidamente estruturados na sua personalidade. Alids, é esta estrutura-
¢do profunda que dd realmente consisténcia as competéncias, diferenciando as
pessoas que sdo consistentemente competentes daquelas que apresentam bons
desempenhos apenas de forma esporddica ou ocasional.

Por ultimo, as competéncias como comportamentos ou ac¢des sdo compe-
téncias consideradas como fendmenos inter-pessoais e sdo definidas como
resultados de desempenho ou modalidades de acgdo. Neste sentido, a compe-
téncia s¢ existe e s6 pode ser considerada como tal, na ac¢do, isto €, apresenta as
competéncias como interacgdes, como resultados concretos de um desempenho.
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As competéncias sdo comportamentos especificos que as pessoas eviden-
ciam, com uma certa consisténcia e regularidade, no exercicio das suas fung¢des.
Assim, as competéncias sdo modalidades de acgdo, que sdo realmente exercidas
face a um determinado contexto, existindo por for¢a da prépria acgdo e sendo
aferidas relativamente a objectivos operacionais previamente estabelecidos.

Por outro lado, CASCAO (2004, p. 17) destaca trés abordagens sobre as com-
peténcias:

— Comportamental;
— Funcional;
—~ Construtivista.

A abordagem comportamental comega por analisar a pessoa no seu local
de trabalho, ndo fazendo suposi¢des acerca das caracteristicas que sao necessa-
rias para realizd-lo da melhor maneira. A abordagem funcional é orientada fun-
damentalmente para as funcgdes que servem os objectivos estratégicos da orga-
nizagdo. Nesta perspectiva a competéncia pode ser definida como a combinacéo
de requisitos funcionais subjacentes a um desempenho bem sucedido na resolu-
¢do de problemas. Esta abordagem procura integrar requisitos e desempenhos,
através de conhecimento, capacidades e atitudes aplicadas num determinado
contexto real de trabalho. Na perspectiva construtivista a competéncia nado
reside no conhecimento, capacidade e atitudes, mas sim na mobilizacdo dessas
caracteristicas, as quais sdo as ferramentas e a condigdo da competéncia.

Vdrios autores consideram as competéncias, como sendo um conjunto de
saberes: saber-ser (competéncias sociais e comportamentais), saber-fazer (com-
peténcias préticas) e saber-saber (competéncias tedricas).

Para LE BOTERF (1999), a competéncia é um sistema, uma organizagdo
estruturada que associa de forma combinatéria diversos elementos, e para ZARI-
FIAN (1999) a competéncia é a tomada de iniciativa e de responsabilidade do
individuo, nas situagdes profissionais com que é confrontado.

Um aspecto importante para a Gestdo de Recursos Humanos é o da abor-
dagem ao conceito de competéncias (no plural) que se diferencia da nogdo de
competéncia (no singular). Geralmente sdo distinguidas duas abordagens no
conceito de competéncias: a abordagem anglo-saxénica e a abordagem francesa.

A abordagem anglo-saxénica divide as competéncias em:

~ Hard: incluem-se neste grupo os conhecimentos de um individuo sobre
um dominio especifico (knowledge) e o saber-fazer que corresponde a rea-
lizagdo ou execuc¢do de um conhecimento (skills);

— Soft: englobam-se neste grupo a percepgdo que um individuo tem do
seu “eu” enquanto lider ou membro de um grupo (behaviours), os tragos
de personalidade que contribuem para um determinado comportamento
(traits), e as motivagdes que correspondem as forcas interiores recorren-
tes e que geram os comportamentos no trabalho (motives).
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Nesta dicotomia, as competéncias do tipo hard sdo as essenciais para que
um individuo seja considerado competente no seu trabalho, enquanto que séo
as competéncias do tipo soft que permitem diferenciar as performainces entre os
individuos.

Por outro lado, a abordagem francesa das competéncias, distingue:

— saberes (savoirs) que traduzem na dimenséo tedrica das competéncias;

— saber-fazer (savoir-faire) que correspondem as competéncias de cardcter
pratico;

- saber-ser (savoir-étre) que abrangem as competéncias sociais e comporta-
mentais.

No Quadro 1 apresentam-se as abordagens anglo-saxénica e francesa de
competéncias.

Quadro 1. Abordagens anglo-saxdnica e francesa as competéncias

Abordagens Dimensoes das competéncias
- i Conhecimento
Abordagem anglo- Hard: Competéncias essenciais o
- e Habilidade
-saxonica
st rtamentos
as competéncias Soft: Competéncias diferenciadoras Comporta
e Tracos

Competéncias tedricas (Savoir)
Abordagem francesa o . o
. _— Competéncias praticas (Savoir-faire)
as competéncias

Competéncias comportamentais (Savoir-étre)

Fonte: Sire e Tremblay (1999) citado em Almeida e Rebelo (2004, p. 72).

Com o intuito de sistematizar o conceito de competéncia HARVEY (1991)
construiu um modelo que designou de KSAO (Knowledge, Skill, Ability and
Other):

— Knowledge (conhecimento) é a informagdo necessdria e especifica para
realizar as tarefas de uma funcéo;

— Skill (habilidade) é a proficiéncia no uso de instrumentos e equipa-
mentos na fungdo. Esta habilidade deve ser adquirida num ambiente
educacional ou aprendido na funcdo de forma informal;

— Ability (capacidade) resulta de conceitos tais como a inteligéncia, orien-
tagdo espacial e tempo de reacgdo, As capacidades sdo medidas fre-
quentemente por testes que fornecem estimativas acerca da capacidade
especifica que uma pessoa tem para realizar uma tarefa;
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— Other (outras) séo as caracteristicas adicionais necessdrias para fazer
bem um trabalho. Como por exemplo a atitude e a personalidade.

Este modelo tem sido, de certa forma, contestado pelas orientagbes mais
comportamentais que tem procurado suprimir o aspecto psicométrico das com-
peténcias.

Neste sentido, vérios autores como McCLELLAND (1973), Bovarzis (1982) e
mais recentemente SPENCER E SPENCER (1993) definem de forma mais ou menos
consensual a competéncia como uma caracteristica subjacente de um individuo,
que tem uma relagdo causal com critérios de eficdcia e/ou de realizacdo supe-
rior num trabalho ou situacéo.

Segundo PARENTE (2003, p. 206) é no contexto social de intensifica¢do da
aplicagdo das Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo (TIC) que, do ponto
de vista tedrico e particularmente no d&mbito da Sociologia do Trabalho, se inicia
a utilizagdo do conceito competéncia, onde este comeca a ganhar espago em
detrimento do conceito qualificacdo, para dar conta, quer da dimensdo organi-
zacional implicada na sua formacdo e desenvolvimento, quer dos saberes de
cardcter informal e implicito que o conceito de qualificagdo ndo deixa transpare-
cer, nomeadamente os saberes relacionais.

Assim, o paradigma de andlise das competéncias vai permitir estudar a
introdugdo e difusdo da TIC's e de novos métodos de organizacdo e de gestdo
do trabalho, ao integrar novos requisitos no dominio dos saberes, em termos do
processo, do contetido e da natureza.

E dentro desta linha que se destaca um sociélogo francés que vem desen-
volvendo a sua actividade de investigacdo no seio deste paradigma. ZARIFIAN
(1994) apresenta trés argumentos sobre competéncia. No primeiro afirma que a
qualificagdo ndo se reduz ao conjunto de saberes detidos pelos sujeitos e utili-
zados na actividade profissional, na medida que esta abordagem ignora o
papel da organiza¢do. No segundo argumento mostra que a concepgéo de qua-
lificacdo do emprego exclui a possibilidade dos individuos modificarem e
modelarem o contetido da actividade de trabalho como resultado da sua acgéo.
Finalmente, no terceiro argumento, enfatiza que a concepgdo da qualificacdo
do trabalhador impde o impasse do ndo reconhecimento dos saberes detidos
pelos sujeitos, mas ndo utilizados no dmbito do emprego ocupado e da organi-
zacdo onde se inserem.

As nocdes de qualificagdo do trabalhador e do posto de trabalho remetem
para uma légica prescritiva e objectivada, tfpica dos modelos Taylorista de orga-
nizagdo do trabalho e de gestdo dos recursos humanos, adaptados a uma envol-
vente estdvel, face a uma nova légica dindmica, flexivel e de instabilidade que
faz apelo & competéncia dos trabalhadores.

Nos artigos cientificos sobre competéncias, cada vez mais adquire perti-
néncia a andlise dos processos de trabalho e dos saberes concretos, os quais nem
sempre estdo tipificados em unidades curriculares ou em diplomas. O objectivo
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ndo é apenas definir perfis teéricos de postos de trabalho, mas construir algo-
ritmos que descrevam o trabatho real, concretamente desenvolvido pelos traba-
Thadores, pois é este que permite compreender as competéncias.

GILBERT e PARLIER (1992) PARENTE (2003, p. 279) afirmam trés caracteristicas
principais do conceito de competéncias:

— A referéncia explicita ao dominio de uma actividade profissional;
~ A articulagdo da competéncia com os saberes tedricos;
— A capacidade de mobiliza¢do desses saberes.

Esta defini¢do introduz, em relagdo ao conceito de qualifica¢do do posto de
trabalho, uma nova dimens&o analitica, que reside na capacidade de mobiliza-
¢do dos saberes e na forma como estes se articulam em competéncias.

Neste mesmo sentido, MEIGNANT (1999, p. 281) define competéncia, como
sendo um saber-fazer operacional validado. As defini¢des contidas no conceito
de competéncia séo:

- Saber-fazer: é a capacidade de executar, mas ndo é simplesmente a capa-
cidade de reproduzir um acto aprendido, mas de o fazer com inteligén-
cia incorporando conhecimentos, experiéncias anteriores, uma aprecia-
¢do da situagdo e também qualidades estéticas e relacionais. Exemplifica
com a seguinte afirmagdo: “Conhecer o alfabético é bom. Saber fazer
uma frase é melhor. Comunicar eficazmente mobilizando esse saber no
momento certo, € af que estd a verdadeira competéncia. E se, além disso
tiver estilo, é isso que faz a diferenga”;

— Operacional: ¢ a legitimidade para executar, e dd o seguinte exemplo:
“muitas pessoas sabem assinar, mas poucas tem delegacdo de poderes
para o fazer”.

— Validado: é o reconhecimento, pela classificagdo, pelos pares e/ou pelos
clientes.

Para LICHTENDERGER (1999, p. 69-85), a competéncia designa uma relagao
entre empregador e empregado, na qual o primeiro conta com a vontade de
envolvimento do segundo nas actividades que este desempenha em situagdo
profissional. Ser competente implica ser responsavel, pois s6 é competente
quem assume a sua responsabilidade numa determinada situacdo profissional.
Também afirma que a competéncia, é uma forma alargada da qualificagio, acen-
tuando as capacidades intelectuais, operatérias e simbélicas que sdo mobiliza-
das na execucéio das tarefas do trabalho.

LICHTENDERGER define competéncia como o conjunto de trés elementos,
como que se ilustra na Figura 1.

— Saber: 0s conhecimentos e os saber-fazer adquiridos pela formagéo ou
pela experiéncia constituem a base de toda a qualificagdo. De entre estes
saberes, a competéncia acentua os saberes procedimentais, a capacidade
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para analisar uma situagdo, estabelecer um diagnéstico, resolver um
problema, cooperar e comunicar.

~ Poder fazer: este poder depende dos meios préprios do trabalhador ou
daqueles que lhe sdo atribuidos pela organizacdo, incluindo-se os meios
materiais e de formacdo, assim como a definicdo clara por parte da
empresa do campo de responsabilidade do trabalhador, das suas mar-
gens de evolugdo e de exploragdo, dos objectivos e da importancia da
sua acgdo para os resultados da empresa.

— Querer fazer: este é traduzido pelo envolvimento do trabalhador na
tomada de responsabilidade sobre as actividades que lhe sdo confiadas.
A questdo do querer remete para a presenca concreta de uma motivacdo
para agir. Esta mobilizacdo da vontade do trabalhador evidencia formas
de reconhecimento empresariais, ndo s6 no plano material e financeiro
como no plano simbdlico.

Figura 1. A competéncia na defini¢do Lichtenberger (1999)

A R R R R L E R R R CRR_R R RN R R Yy

: Actividades em situacio profissional :
AETTIRLATTELLRATT TR RR R RY
Exploracio
Competéncias
Saber Poder fazer Querer fazer

Responsabilidade

Fonte: Adaptado de Almeida e Rebelo (2004, p. 61).

O ACAP 2000 — Accord sur la Conduite de L' Activité Professionelle? — define a
competéncia do trabalhador como um saber-fazer operacional validado, os seus
conhecimentos e a sua experiéncia, aplicdveis numa organizac¢do adaptada, con-
firmados pelo dominio de fung¢des sucessivamente exercidas.

Assim, este acordo ndo se limita as competéncias requeridas pela fun¢do
desempenhada pelo trabalhador num dado momento, vai mais longe, estabe-
lece uma conex@o com a trajectéria do trabalhador, centrando-se nas competén-
cias detidas e no potencial, e motivando os trabalhadores para alargarem o seu
campo de qualificagdo.

2 O ACAP 2000 foi assinado pelo GESIM (Groupement des Entreprises Sidérurgiques et
Minieres) e pelas organizag@es sindicais. O ACAP representava, no inicio da década de 1990, todo
o sector da siderurgija francesa.
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Segundo o ponto de vista de ZARIFIAN (1999, p. 20) o ACAP 2000 apresenta
novos referenciais para uma gestdao baseada na Iégica da competéncia e podem-se
encontrar trés aspectos essenciais e inovadores, conforme se apresenta na Figura 2.:

~ O reconhecimento da competéncia adquirida por cada trabalhador, pelo
emprego que este ocupa e, portanto, a remuneragdo em fungio desta
competéncia adquirida.

— O reconhecimento do direito a um percurso profissional qualificado
para cada trabalhador, direito associado a ideia de um percurso minimo
de carreira que tinha sido reivindicado pelos sindicatos para evitar ou
eliminar uma diferenciagdo interna com efeitos de exclusdo para algu-
mas das populagdes da empresa.

— A introdugdo do principio de relagdo dialéctica entre competéncias e
organizagdo, sendo que as competéncias ndo fazem sendo adaptar-se a
organizacao.

Figura 2. A competéncia na defini¢do do ACAP 2000

AETTRL LR R LR R R R R AR R R N R RNy
-, Actividades em situacfio profissional §

ALTTEEITT TR AR R LR LA LR RRRR L R e enl

Organizagiio

Competéncias

o saberes i g s Doy 8
Trabalhador S‘lbL.l es _ Conhecimentos l'eilcmm
operacionais e minimo de
validados experiéncias qualificaco

Fonte: Adaptado de Almeida e Rebelo (2004, p. 63).

Em termos préticos, a criagdo de valor é susceptivel de transformar as
organizacdes e de introduzir um aumento da performance econémica, em parti-
cular na tomada de responsabilidade relativamente a qualidade dos produtos,
cada vez mais personalizada e individualizada. ALMEIDA e REBELO (2004: 61).

Também a principal associagdo empresarial francesa -~ MEDEF (Mouwvement
dés Entreprises de France), procurou dar o seu contributo para a definicdo de
competéncia, como mostra a Figura 3.

Para esta associagdo “a competéncia profissional é uma combinagdo de
conhecimentos, saber-fazer, experiéncias e comportamentos, exercendo-se num
contexto preciso. Ela constata-se a partir da sua execucdo numa situagdo profis-
sional a partir da qual é validével. E entdo a empresa que compete referencid-la,
validé-la e fazé-la evoluir”.
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Figura 3. A competéncia na definicio do MEDEF

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\:
: Actividades em situacio profissional N
\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\Q

; Resultados

L Meios
Organizacio
Competéneias
Riticigs Saberes Saber-fazer
ou ou Comportamentos
Conhecimentos Experiéncia profissionais

Fonte: Adaptado de Almeida e Rebelo (2004, p. 64).

ZRIFIEN (1999, p. 65-69), propde uma defini¢do alternativa de competéncias,

a qual comporta trés aspectos essenciais, como se ilustra na Figura 4:

122

— Primeiro aspecto: por competéncia entende-se a tomada de iniciativa

e de responsabilidade do individuo sobre situagbes profissionais com
as quais ele é confrontado. Esta ideia destaca uma mudanga essencial
na organizagdo do trabalho, permite a abertura de espacos de autonomia
e de auto-mobiliza¢do dos individuos. Do ponto de vista dos sujeitos
directamente envolvidos, esta competéncia ou se assurie ou 1do se assuie,
visto que ninguém pode decidir no lugar do trabalhador.

Trata-se de adoptar uma atitude de iniciativa, de mobilizacdo e de esco-
lha da regra adequada a seguir. Depois, trata-se de uma tomada da res-
ponsabilidade, onde o trabalhador responde pelas iniciativas que toma
e pelos seus efeitos, ndo apenas em fungdo dos julgamentos sociais que
os outros podem fazer, mas também em fung¢do do seu sentido de res-
ponsabilidade.

Segundo aspecto: por competéncia entende-se a inteligéncia pratica
mobilizada para as situacSes que se apoia sobre os conhecimentos
adquiridos e os transforma, com tanta ou mais for¢a quanto maijs a
diversidade das situa¢des aumenta. O termo inteligéncia remete para
as dimensdes cognitiva e compreensiva das situages. Compreender
uma situacgdo é saber aprecid-la, tendo em conta os comportamentos
dos seus constituintes, quer se tratem de elementos materiais ou hu-
manos.
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— Terceiro aspecto: por competéncia entende-se a faculdade de mobilizar
redes de actores em torno das mesmas situagdes, de partilhar esses
objectivos, e de assumir os dominios de co-responsabilizagdo. A situa-
¢do, desde que seja um pouco complexa, ultrapassa as competéncias de
um tnico individuo.

Sintetizando, para ZRIFIEN a competéncia corresponde a tomada de inicia-
tiva e ao assumir de responsabilidade do individuo sobre os problemas e os
acontecimentos com 0s quais este se confronta no contexto das situagdes profis-
sionais.

Figura 4. A competéncia na defini¢do de Zarifian

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\‘

t Actividades em situacfio profissional X
\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\Q
Recursos individuais Recursos colectivos
Accao
Competéncias
Reciisss Tomada de
iniciativa e de Mobilizacio da Mobilizacdo de
responsabilida inteligéncia redes e co-
de pelo pritica nos responsabilizacgiio
individuo acontecimentos pelos resultados

Fonte: Adaptado de Almeida e Rebelo (2004, p. 67).

Onde a competéncia comporta simultaneamente elementos de mobilizacdo
de uma inteligéncia prdtica e situacional, remetendo para a validagdo de um
saber social, com efeitos considerados vélidos e adaptados a concepgdo de pro-
dutividade.

Por serem testemunhos importantes proferidos por personalidades, quer
da vida académica quer do meio empresarial portugués, que tém trabalhado e
estudado esta problemdtica das competéncias, reproduz-se seguidamente a
investigacdo realizada por CEITIL (2006, p. 389-434). Para o efeito, foram coloca-
das trés questdes iguais a todos, sendo a primeira, e a que mais importa para
o presente trabalho, a seguinte: “Qual é, no essencial, a sua perspectiva sobre o
conceito de competéncias?”
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Sobre esta questdo vai-se aqui reproduzir as respostas obtidas pelos vérios

inquiridos:

124

— JORGE HORTA ALVES considera as competéncias como conjuntos de com-

portamentos instrumentais que permitem alcangar os resultados propos-
tos ou realizar as tarefas desejadas. Diz que estdo fortemente ligadas ao
comportamento observével, onde as competéncias sdo um instrumento
poderoso para a gestdo das pessoas e constituem uma linguagem
comum para 0s gestores e os seus colaboradores, e permitem exprimir os
objectivos, a cultura e os valores de cada organizacdo em termos de com-
portamentos esperados dos empregados.

Jost BANCALEIRO, entende as competéncias como demonstragdes obser-
véveis e mensuraveis de caracterfsticas duma pessoa que a capacitam
para o desempenho eficaz de uma determinada tarefa. Isto é, as compe-
téncias sdo o conjunto de conhecimentos, capacidades e atitudes/com-
portamentos que uma pessoa deve ter e aplicar para contribuir para o
sucesso da organizagao.

MARGARIDA BARRETO, para esta profissional de recursos humanos as
competéncias sdo caracteristicas ou padrées comportamentais que o titu-
lar de uma funcdo tem de apresentar, demonstrar ter, para a desempe-
nhar de modo eficaz, ou seja, com os resultados esperados. Estas caracte-
risticas podem ter por base conhecimentos (saber), aptiddes (saber-fazer)
ou atitudes (saber-ser/estar).

Lufs BENTO, costuma definir a competéncia, quer no sentido restrito do
termo quer quando se refere aos comummente designados modelos de
competéncias como o uso das capacidades e comportamentos que os
individuos adoptam voluntariamente, no elevado desempenho de tare-
fas concretas em contextos de trabalho.

PEDRO CAMARA, ao reflectir sobre a afirmacdo que um ilustre orador
numa dada conferencia sobre recursos humanos, em que dizia: “nesta
area, nada se tinha inventado nos tltimos 30 anos e todos se limitavam
a ajustar e aperfeicoar conceitos que vinham da década de 60 do século
passado”, partilha, assim, da mesma opinido ao dizer que os grandes
avangos, nesta drea, jd tém cabelos brancos, e justifica exemplificando
com a seguinte afirmacdo: “a gestdo por objectivos foi proposta por
PETER DRUCKER em 1954, a variabilidade dos saldrios e a partilha do
sucesso nas empresas jé eram uma realidade, na década de 60, e a gestédo
de carreiras em ziguezague era praticada, na década de 70, onde a dnica
excepgdo a esta regra foi o aparecimento dos modelos de competéncias
nos anos 90, embora baseados em investigacées anteriores.

E levanta a seguinte questdo: Mas serd que o aparecimento dos modelos
de competéncias teve verdadeiro impacto na forma de gerir pessoas?
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Para este aufor as competéncias transformaram-se num elemento pivot
que passou a permitir as empresas enfocarem-se nos aspectos essenciais
do seu negécio e disporem de um capital humano que tivesse a flexibili-
dade, adaptabilidade, inovagdo e criatividade necessdrios para dar res-
posta aos desafios da envolvente.

- BrRUNO W. LEHMANN, engenheiro mecanico de formagdo de base, tem
por definicdo que a competéncia surge da busca constante para quali-
ficar o que até agora ainda ndo foi possivel, nomeadamente as carac-
terfsticas técnicas e profissionais de um gestor. E interroga: O que vale
um gestor de uma empresa? Como conseguimos evitar erros caros de
promogdes ou nomeagoes erradas? Como se identificam os talentos
de topo de entre os gestores? Para ele a andlise das competéncias
responde, como instrumento central, & pergunta do potencial de um
gestor.

— Artur Lemos, profissional de recursos humanos e que desenvolve a sua
actividade no dmbito da Consultoria e Formacgdo Profissional, considera
que nos ultimos vinte anos se generalizou a utilizagdo da palavra com-
peténcia e atribufram-se-lhe significados particularmente apropriados
para equacionar e resolver problemas na gestdo dos recursos humanos.
Entende por competéncia como a capacidade, do dominio essencial-
mente intelectual, construida pelo sujeito em si préprio para realizar
algo concreto que resulta. A competéncia assim definida leva a encarar
os trabalhadores como autores da actividade e néo apenas meros actores
que representam um papel elaborado por outrem e a focalizar a activi-
dade na obtengdo de resultados concretos no dominio quer do ser, quer
do operar, quer do viver em conjunto, quer mesmo do compreender.
E considera ainda adequada a relevancia que, actualmente, se atribui as
competéncias emocionais sob a designagdo de inteligéncia emocional e
as competéncias transversais que, em boa parte, sdo competéncias rela-
cionais ou sociais e que umas e outras tanto contribuem para o exercicio
das competéncias operativas, dirigidas principalmente ao exercicio da
actividade profissional.

— JORGE MARQUES diz que as competéncias sdo um conjunto de saberes,
informacao, conhecimento, atitudes, comportamentos emocdes, enfim,
tudo o que permitir, contribuir e estiver presente num desempenho
superior. Contudo, considera ainda que ha pressupostos de base, sem o
qual ndo se pode considerar a existéncia de competéncias. Primeiro ela
resulta da aprendizagem, segundo sé existe quando exercida e terceiro
é contextual, podendo ser inibida ou reforcada num determinado am-
biente. Acrescenta ainda as competéncias sdo tudo o que estiver presente
num desempenho elevado, dando assim mais vida as questdes compor-
tamentais.
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— Para MIGUEL PINA E CUNHA, o conceito de competéncias representa tima
forma mais dindmica de abordagem da contribuig¢do dos individuos
para as organizagdes. Considera que a énfase deixa de ser colocada em
critérios relativamente estaticos como a fungdo, a idade, a formacéo ou a
experiéncia, para passar a ser colocada na contribuigdo individual espe-
cifica de cada individuo, por ser mais dindmica, mais individualizada e
mais adaptada a um mundo organizacional instavel que exige mudan-
cas répidas. A relagdo de trabalho ganha novo equilibrio, com os indivi-
duos mais competentes a tornarem-se gestores do seu préprio capital
intelectual, social e emocional.

— ARMENIO REGO, define como competéncias as caracteristicas indivi-
duais e os comportamentos que podem conduzir o individuo a bons
desempenhos e ao éxito no desempenho das actividades organizacio-
nais. Considera ainda que as competéncias abarcam aptid&es, compor-
tamentos, conhecimentos, atitudes e valores. Para REGO o modelo tra-
dicional pretendia encontrar individuos cujas aptiddes se coadunassem
com os requisitos do posto de trabalho enquanto que o modelo das
competéncias presume que as organizagdes mudam, que as activida-
des organizacionais tém que mudar em conformidade. Daf que facto-
res como a auto-gestdo, responsabilizacdo pelo préprio desempenho,
competéncias de inovagdo, orientac¢do para o trabalho em equipa, capa-
cidade de relacionamento e de comunicagdo sdo cada vez mais as apos-
tas das organizagGes e que o modelo de competéncias vem contem-
plando.

Um estudo desenvolvido por Dias (2006, p. 259-271) com vista a constru-
gdo e aferigdo de um instrumento de colheita de dados que defina e valide
cientificamente um perfil de competéncias do enfermeiro com o grau de licen-
ciado. Como método, utilizou um principio multidimensional que teve por
base uma categorizacdo de competéncias do seu estudo exploratério e da revi-
sdo da literatura. Com os resultados elaborou um inventdrio de competéncias
que foi sujeito a uma avaliagdo por um painel de peritos. Depois foi subme-
tido ao teste-reteste, aplicando o mesmo teste a 160 sujeitos extraidos da
populacdo em dois momentos e com um intervalo de trés a quatro semanas.
Com aquelas dimensdes estabeleceu uma defini¢do prévia de competéncias:
Competéncias pessoais ou genéricas, competéncias cientificas, competéncias
técnicas, competéncias sécio-efectivas e relacionais e competéncias ético-
-morais. No final da investigagdo, Dias (2006, p. 372) sintetizou o perfil de
competéncias, segundo um modelo que tem quatro dominios, conforme se
mostra o resumo no Quadro 2.
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Quadro 2. Sintese do modelo de competéncias de Dias (2006)

Competéncias
Pessoais ou Genéricas

- Saber
Competéncias
Cientificas

Saber-fazer
Competéncias
Técnicas

Saber-ser
{no.contexto
de trabalho)

o Atitudes pessoais

o Atitudes sociais

e Atitudes profissionais

o Atitudes existenciais
ou éticas

o Atitudes emocionais

o Atitudes relacionais

e Atitudes de eficdcia

e Conhecimentos gerais
e especializados
do Ambito da profissdo
e Acesso e aplicacdo
de conhecimentos
especializados
e transdisciplinares
o As estratégias

¢ Comportamentos
do dominio
psico-motor

* Técnicas
e procedimentos
que determinam
as performances

e Sécip-efectivas
¢ Relacionais

e Comunicagdo
o Etico-morais

pessoal cognitivas
o Capacidade para
trabalhar em grupo

¢ Sentido de organizacgdo

Fonte: Adaptado de Dias (2006, p. 386).

3. Conhecimento e habilidades

Uma vez que s6 as pessoas detém a capacidade de criar, inovar e inventar
novos bens e servigos, eles tomam o lugar da maquina como factor primordial
no processo produtivo. Por isso, as pessoas sdo o activo mais importante para
a organizagdo.

Desde a Grécia Antiga que filésofos e religiosos se interrogaram sobre o
que é o conhecimento, como se cria e qual o seu significado. O objectivo deste
estudo é integrar o conhecimento numa perspectiva actual nas organizagdes.

Assim, neste ambito, foi PETER DRUKER, nos anos 60, quem utilizou pela
primeira vez a expressdo trabalhador do conhecimento, comegando daf a sur-
gir a convicgdo de que o sucesso de uma organizac¢io ndo se deve centrar
somente nos factores de produgéo tradicionais, como a terra, o trabalho e o capi-
tal, mas também no factor intelectual.

PETER DRUKER (2001, p. 9-26) considera que daqui a mais uma década a
tipica empresa de grande dimensdo em comparagdo com as de hoje terd menos
de metade dos niveis hierdrquicos de hoje e ndo mais de um terco dos seus
gerentes. Quanto a estrutura e aos problemas e preocupagdes de gestdo, a nova
empresa apresentard poucas semelhancas com a empresa industrial tipica, nos
moldes da década de 1950, onde ainda hoje muitos manuais consideram o
padrdo. A empresa tipica serd baseada no conhecimento, organiza¢des compos-
tas sobretudo por especialistas, que dirigem e disciplinam o seu préprio desem-
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penho, por meio do feedback sistemético dos colegas, dos clientes e da alta admi.
nistragdo. Sdo o que o autor chama de organizagdo baseada em informagoes,

As empresas, e sobretudo as de maior dimens&o, ndo vao ter muita escolha
se ndo a de se converterem em organizagdes baseadas em informacdes. Onde
o centro de gravidade do emprego desloca-se rapidamente de trabalhadores
manuais e de pessoal de escritério para trabalhadores do conhecimento, que
resistem ao modelo de comando e controle copiado das organizages militares
de cem anos atrds. Também a economia induz & mudanca, especialmente ao
impor a necessidade de que as grandes empresas sejam inovadoras e empreen-
dedoras. Mas, acima de tudo a mudanca é exigéncia da tecnologia da informa-
¢do. A informacdo é dado investido de relevancia e propésito, por conseguinte,
a conversdo de dados em informagdo requer conhecimento. As organizagoes
baseadas em conhecimento demandam objectivos nitidos, simples e comuns
que se traduzem em accles especificas, segundo uma estrutura em que todos
assumam responsabilidade pela informagéo.

Este autor considera que desde o surgimento do primeiro empreendi-
mento de negécios moderno, depois da Guerra Civil nos Estados Unidos e da
guerra Franco-Prussiana, na Europa, ocorreram duas grandes evolugdes no con-
ceito e estrutura das organizagdes. A primeira deu-se num periodo de dez anos,
entre 1895 a 1905, e o processo consistiu na diferenciagéo entre gestdo e proprie-
dade, e transformou a gestdo em funcéo e profissdo por seus préprios méritos.
A segunda mudanga evolutiva ocorreu vinte anos mais tarde onde se lancou o
conceito da actual organizagdo de comando e controle, com sua énfase na des-
centralizagdo, no staff de apoio central, na administracdo de pessoal e em todo
o aparato de orcamentos e controles, e com a importante distingdo entre politi-
cas e operagOes. Hoje estd-se a entrar no terceiro perfodo de transformacdo,
onde a conversdo da organizacdo de comando e controle, da organizacdo de
departamentos e divisdes, em organizagdo baseadas em informagdes, em orga-
nizac¢do de especialistas do conhecimento. O autor sustenta a ideia de que é pos-
sivel identificar exigéncias e apontar problemas, mas o trabalho de construgéo
ainda estd por ser executado.

CEITIL (2006, p. 68-69) dd uma pequena ideia deste tipo de gestdo e explica
a partir de um exemplo cldssico da gestdo de recursos humanos como é a Ana-
lise e Descrigdo de Fungdes que sempre funcionou numa perspectiva centrada
na fungdo e nunca na pessoa que a executa. Um dos atributos da gestdo do
conhecimento é a sua preocupagdo com as pessoas e as suas necessidades, de
modo a conseguirem transportar para a sua actividade profissional as tdo dese-
jadas criatividade e inovagéo.

Para as organizagdes poderem definir as estratégias que permitam atingir
vantagens competitivas, torna-se necessario que saibam distinguir o que é infor-
macdo e conhecimento para assim se poder concluir sobre o que realmente
poderd levar as empresas a melhorarem a sua performance e crescerem com
suCesso. :
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Segundo MENICHE (2004, p. 7) para gerir o conhecimento é mais do que
gerir a informacéo, ndo assentando apenas no aspecto tecnoldgico, mas também
no aspecto cultural e social e exemplifica com a argumentacdo do que estd nos
livros ou nos computadores ¢ informagao e o que estd dentro da cabega das pes-
soas é conhecimento.

SPENCER & SPENCER (1993) recomenda que a forma mais prética para des-
crever as habilidades pessoais com base em comportamentos é iniciar a frase
com: é capaz, e depois continuar com um verbo de acgdo susceptivel de eviden-
ciar o que a pessoa faz quando utiliza essa habilidade.

Numa perspectiva da empresa ser criadora de conhecimento surge IKUJIRO
NoNAKA (2001, p. 27-49). Este tedrico organizacional japonés considera que
numa economia a tinica certeza é a incerteza, apenas o conhecimento é fonte
segura de vantagem competitiva, onde as empresas de sucesso sdo aquelas que,
de forma consistente, criam novos conhecimentos, disseminam-nos profusa-
mente em toda a organizagdo e rapidamente os incorporam em novas tecnolo-
gias e produtos. NONAKA refere que sédo este tipo de actividades que caracteri-
zam a empresa criadora de conhecimento, cujo negdécio exclusivo é a inovagéo
continua, onde, no seu entender, poucos sdo os gerentes que aprendem a verda-
deira natureza da empresa criadora de conhecimento e muito menos sabem
como geri-la porque entendem de maneira imprépria o que seja conhecimento
e o modo como as empresas sdo capazes de explord-lo.

O grande problema é que os gestores ocidentais tem uma visdo muito
estreita do que seja conhecimento e da maneira como as empresas sdo capazes
de explorar esse conhecimento, porque acreditam que o tinico conhecimento
atil sdo os dados duros (quantificdveis) e véem a empresa como uma espécie de
maquina de processamento de informacédo. Enquanto que o elemento central da
abordagem japonesa é o reconhecimento de que a criagdo de novos conhecimen-
tos ndo é uma simples questdo de processamento de informagdes objectivas, pelo
contrario, depende do aproveitamento dos insights, das intui¢des e dos palpites
tdcitos e muitas vezes altamente subjectivos dos diferentes empregados, de
modo a converter essas contribui¢des em algo sujeito a testes e possibilitar o seu
uso em toda a organizagdo. Na sua opinido a empresa ndo é uma mdquina, mas
um organismo vivo. Da mesma maneira como as pessoas, a organizagdo é capaz
de desenvolver um senso de identidade e um propésito fundamental colectivos.

NONAKA considera ainda, que os novos conhecimentos originam-se sempre
nas pessoas e a conversdo do conhecimento individual em recurso disponivel
para outras pessoas € a actividade central da empresa criadora de conhecimento
e este processo de transformagdo ocorre continuamente em todos os niveis da
organizacdo. Sobre este propoésito este autor considera a existéncia de dois tipos
de conhecimento: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento tacito € altamente pessoal, é de dificil formalizacdo e a sua
transferéncia também ndo se torna facil. Por vezes este tipo de conhecimento
encontra-se profundamente arraigado na ac¢do e no comprometimento do in-

Lusfada. Economia & Empresa, Lisboa, n.® 9/2009 129



Jodo Sousa Mendes e Manuela Sarmento

dividuo com determinado contexto. O conhecimento técito consiste em parte
de habilidades técnicas do tipo de destreza informal e de dificil especificacio.
Ao passo que o conhecimento explicito é formal e sistémico, assim é facilmente
comunicado e compartilhado por meio de especificagdes de produtos, férmulas
cientificas ou programas de computador.

4. Comunidades de pratica

Apesar da consensualidade que o conhecimento é um factor essencial para
0 sucesso competitivo das organizagdes ainda hd quem tenha duvidas sobre
como o mesmo é criado e partilhado dentro das organizacdes.

WENGER (2000) MENICHE (2004, p. 18) defende que as abordagens ao conhe-
cimento baseadas essencialmente na tecnologia acarretam alguns problemas,
isto é, quanto a tecnologia apenas capta o conhecimento explicito?, enquanto
que grande parte do conhecimento ¢é tacito#, por outro lado estas abordagens
assumem que o conhecimento pode ser separado de quem o detém, isto &,
segundo o autor, como propriedade de uma comunidade, o conhecimento néo é
autentico, envolve interacgdes, conversagdes, acgdes e invengdes. Salienta que
sdo as comunidades que lhe d&o vida.

Daqui depreende-se que o conhecimento é parte de uma comunidade que
o cria e partilha. Uma comunidade de prética tem trés elementos essenciais:

— Saber o que é, no sentido de empresa comum que une todos os seus
membros, onde estes se identificam e se organizam em torno de um
dominio de conhecimento comum;

— Como funciona, o compromisso mutuo, as inter-relagdes entre os mem-
bros que os mantém unidos, onde eles podem confiar e aprender uns
com os outros, interagir e trabalhar em conjunto em prol de um objec-
tivo comum.

- Qual a capacidade das suas praticas, é o conjunto de recursos partilha-
dos por todos os membros: linguagem, normas, rotinas, ferramentas de
trabalho, cultura empresarial, etc., é todo um conjunto de factores
comuns que permite a comunidade acumular conhecimento, assim
como também lhe permite fazer face a novas situagdes e por conseguinte
criar novo conhecimento.

3 Conhecimento explicito é visivel nos processos, procedimentos, nas bases de dados, nas
relagBes estabelecidas com o exterior, com os clientes. Age como se fosse a memoria das organiza-
¢Oes, contendo as solugdes ja aplicadas na empresa e os seus resultados. (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

4 Conhecimento tacito passa pela experiéncia, pelo poder da inovagdo e pela capacidade dos
trabalhadores realizarem as tarefas mais rotineiras, do dia-a-dia. £ um tipo de conhecimento muito
pessoal. (NONAKA e TAKEUCH], 1995).
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As interacgfes existentes entre as pessoas, mesmo as informais, sdo cru-
ciais para o modo como realizam e melhoram o seu trabalho. Quando se faz
parte de um dado grupo, as pessoas passam a ter interesses comuns, partilham
experiéncias e informagdes, debate-se novas ideias, criam um espirito de entre
ajuda.

Quantas mais comunidades existirem, maior é a capacidade das organiza-
¢Bes em aprender® e assim conhecer maior as suas potencialidades, maior é a
base para a criacdo e partilha do conhecimento.

Quanto #s unidades funcionais ou de negécio as comunidades de prética
ndo envolvem relagdes hierdrquicas, mas sim relagdes de companheirismo,
camaradagem onde o objectivo da comunidade prende-se como partitha de
conhecimento e ndo com a gestdo de recursos e de pessoas. As diferencas de
poderes dentro da comunidade deriva da capacidade de contribuir com ex-
periéncias e conhecimentos e ndo de autoridade ou de postos hierdrquicos.

No que respeita as equipas é a partilha de interesses e experiéncias que
mantém os membros unidos, daf que elas néo se iniciem com um dado projecto
e acabem quando as tarefas estejam terminadas, ndo se regem por planos de tra-
balho institucionalmente estabelecidos.

Relativamente as redes de trabalho, as comunidades constituem-se sobre
qualquer coisa, ndo sdo meros conjuntos de relagdes, existe uma identidade
entre os seus membros que ao longo do tempo vao partithando préticas e cons-
tituindo um processo colectivo de aprendizagem.

GARVIN (2001, p. 50-81) considera que a organizacgdo que aprende é a que
dispde de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz
de modificar seu comportamento, de modo a reflectir os novos conhecimentos
e ideias. Com esta defini¢do considera que as novas ideias sdo essenciais para
o desenvolvimento da aprendizagem, onde por vezes surgem cria¢des originais,
por meio de percepg¢des stbitas de ideias ou como resultado de acessos de cria-
tividade.

Sobre este assunto ARGYRIS (2001, p. 82-107) considera que o sucesso dos
mercados depende cada vez mais da aprendizagem, mas também acha que
a maioria das pessoas ndo sabe aprender. Pior ainda, acha que os membros das
organizagdes em que muitos presumem ser os melhores em aprendizagem, ndo
sdo de facto, muito bons nesse oficio. E refere-se directamente aos profissionais
de alta qualificagdo, fortemente enérgicos, extremamente comprometidos e que
ocupam posi¢des-chave de lideranga nas corporagdes modernas.

A aprendizagem eficaz ndo é uma questdo de atitudes ou motivacoes cer-
tas. Ao contrério, é o produto da maneira como as pessoas raciocinam sobre

5 Learn Organization — As organizagdes que aprendem caracterizam-se por serem as que pro-
curam a mudancga continua de forma a satisfazerem as necessidades dos seus clientes, através da
maximizagdo da aprendizagem individual, grupal e organizacional. (HMANATOR 2001: 405).
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0 seu préprio comportamento. Quando se pede a essas pessoas que examinem o
seu préprio papel num determinado problema organizacional, a maioria torna-
-se defensiva. “Atribuem a culpa a outro”. Esse raciocinio defensivo impede que as
pessoas examinem de maneira critica 0 modo como contribuem para o agrava-
mento dos préprios problemas que se empenham em resolver. Como solugéo
ARGYRIS pensa que as empresas precisam converter a maneira como os gerentes
e empregados raciocinam sobre o seu préprio comportamento no foco critico
dos problemas de aprendizagem organizacional e de melhoria continua. Ensinar
as pessoas a raciocinar sobre o seu comportamento de um modo novo e mais efi-
caz que rompe as defesas que bloqueiam a aprendizagem organizacional.

5. Competéncias emocionais

No ambito das competéncias emocionais procuramos neste ponto abordar
algumas teorias sobre o conceito de Inteligéncia Emocional (IE).

As emog0es nas organiza¢bes ndo sdo um tema recente de investigacéo,
contudo na década de 90, do século passado, as emogbes passaram a ter maior
énfase devido a emergéncia de uma nova 4rea de estudo das emogOes nas orga-
nizagdes —a inteligéncia emocional — que tem vindo progressivamente a ganhar
importancia no meio académico e conhecimento e atracgdo do grande ptblico.

Segundo CEITIL (2006, p. 242) hd um consenso entre os investigadores de
que a fonte primaria da motivacdo sdo as emogdes, pois despoletam, sustentam
e mantém a ac¢do humana. Para esse efeito Ceitil refere trés eventos funda-
mentais que influenciam as condigdes de criacdo do conceito de inteligéncia
emocional:

— A emergéncia do conceito de competéncias como um indicador mais
preciso que o quociente de inteligéncia (QI) para a medic¢do do desempe-
nho de um trabalhador;

— A diminui¢do da importancia do conceito de inteligéncia geral (QI),
devido a emergéncia da teoria das inteligéncias multiplas;

— O facto da teoria das inteligéncias multiplas ter contemplado dois tipos
de inteligéncia semelhantes ao conceito de inteligéncia emocional, desig-
nado por inteligéncia intra-pessoal e inteligéncia interpessoal.

O conceito de inteligéncia emocional surgiu num contexto em que, durante
uma década de investigagdes, nomeadamente nos anos 80 e 90, demonstrou-se a
insuficiéncia do Quociente de Inteligéncia (QI) como indicador do sucesso de
um individuo na sua vida pessoal e profissional, particularmente no que diz
respeito a sua performance nas organiza¢des. Em oposi¢do ao conceito de QI e do
nivel de qualificacdes e conhecimentos técnicos de um profissional, surge entdo
o conceito de competéncia.
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Os primeiros investigadores a rotularem o nome de Inteligéncia Emocional
foram MAYER e SALOVEY, em 1990, que na discrigdo de CrITiL (2006, p. 249) estes
autores definiram inteligéncia emocional como a capacidade de perceber e
expressar emogbes, de compreender e usd-las, e de geri-las de forma a gerar
crescimento pessoal. Assim, de uma maneira mais formal, e tendo por base esta
definigdo, o autor considera que a inteligéncia emocional é:

!

A capacidade de perceber, avaliar e expressar emogdes de forma precisa;
A capacidade de ter acesso e gerar emogdes que facilitam a cognicao;

A capacidade de compreender e fazer uso da informacéo e do conheci-
mento emocional;

~ A capacidade de regular e gerir as emogbes, de forma a gerar cresci-
mento emocional, intelectual e bem estar, em si préprio e nos outros.

|

Neste contexto, surgiram entdo alguns modelos de inteligéncia emocional,
nomeadamente o modelo de MAYER e SOLEVEY da inteligéncia emocional, ilus-
trado no Quadro 3.

E composto por quatro partes, uma primeira parte destinado a percepcio,
avaliagdo e expressdo da emocdo, a segunda parte destina-se & facilita-
¢do emocional do pensamento, a terceira parte refere-se & compreensdo e andlise
da informacdo emocional e a tltima parte diz respeito & regulacdo das emocdes,
de sendo que cada uma representa um conjunto de capacidades, ordenadas de
forma crescente de complexidade, ou seja, a aquisi¢do de uma aptiddo posterior
depende da aquisi¢do de uma aptiddo anterior prevista no modelo.

Quadro 3. Modelo de inteligéncia emocional de Mayer e Salovey (1997)

Percepcio, avaliacdo ¢ expressio da emogio

e Capacidade para identificar a emoc¢do em estados fisicos e psicoldgicos.

e Capacidade para identificar emogdo em outras pessoas.

e Capacidade para expressar emocdo de forma precisa e expressar as necessidades
relacionadas com esta emocgéo.

e Capacidade de discriminar as emogOes entre precisas e imprecisas, honestas e
desonestas.

Facilitacio emocional do pensamento

» Capacidade de redireccionar e priorizar o pensamento baseado nas emogdes asso-
ciadas a objectos, eventos e outras pessoas.

e Capacidade para gerar ou desencadear emoc8es intensas para facilitar julgamen-
tos e memorias dos eventos.

e Capacidade para capitalizar as flutuagdes de humor para permitir a construcio de
diversos pontos de vista, capacidade de integrar as diversas perspectivas geradas
pelas flutuagdes do humor.

e Capacidade para utilizar os estados emocionais para facilitar a resolucéo de pro-
blemas e promover a criatividade.
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Compreender e analisar a informaciio emocjonal e aplicar o conhecimento emocional

o Capacidade para compreender como as diferentes emogdes estdo relacionadas.

e Capacidade para perceber as causas e consequéncias das emocoes.

¢ Capacidade para interpretar emoc6es complexas, tais como estados emocionais
ambivalentes e contraditérios.

e Capacidade para compreender e prever transi¢es sauddveis entre as emogdes.

Regulacdo das emogoes

Capacidade para estar aberto as emocdes, tanto de prazer como de dor.
Capacidade para monitorar e reflectir sobre as emogées.

Capacidade para gerar, prolongar ou desligar-se de um estado emocional, depen-
dendo da utilidade do julgamento da informagdo emocional.

Capacidade de gerar emogdes em sj préprio e nos outros.

®

Fonte: Adaptado de Ceitil (2006, p. 250).

Outro modelo é o de BAR-ON (1997) a inteligéncia emocional é um con-
junto de capacidades ndo cognitivas de competéncias que influenciam a capaci-
dade de ser bem sucedido ao lidar com as pressoes e exigéncias do meio.

Este modelo divide-se em cinco grandes dreas de competéncias: Compe-
téncias intra-pessoais; Competéncias interpessoais; Adaptabilidade; Gestdo do
stress e Humor geral. Embora alguns autores considerarem que o humor néo
tem nenhuma correlagéo com a inteligéncia.

Por esse facto BAR-ON abre espago para uma série de outros atributos, tragos de
personalidade e caracteristicas que extrapolam o ambito da inteligéncia e das emo-
¢Oes, como nos mostra o Quadro 4 sobre o seu modelo de inteligéncia emocional.

Quadro 4. Modelo de Inteligéncia Emocional de Bar-On (1997)

¢ Auto-consciéncia emocional
o Assertividade
Intrapessoais ° Auto-estima

e Auto-realizacdo

e Independéncia

o Relacoes interpessoais

Interpessoais * Responsabilidade social
* Empatia
e Resolucdo de problemas
Adaptabilidade o Realismo

o Flexibilidade

e Tolerdncia ao stress

e Controlo da impulsividade
e Felicidade

¢ Optimismo

Gestio do stress

Humor geral

Fonte: Adaptado de Ceitil (2006, p. 254).
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GOLEMAN (1995) foi o autor responsével pela popularizagdo do conceito de
inteligéncia emocional, através da divulgacdo do seu livro “Inteligéncia Emocio-
nal” junto do grande ptblico, tornando este conceito famoso e atraente para os
gestores e a sociedade em geral.

Para este autor a inteligéncia emocional inclui auto-controlo, entusiasmo e
persisténcia, e a capacidade de se auto-motivar. Compara as qualidades da inte-
ligéncia emocional ao cardcter. Este aspecto deixa claro que o autor extrapolou o
ambito de estudo da inteligéncia emocional para além do que se considera inte-
ligéncia e emogdes, por incluir as caracteristicas de cardcter e persisténcia. Este
seu modelo abrange cinco grandes dreas: Conhecer as préprias emogdes; Gerir
as emogdes; Auto-motivar-se; Reconhecer as emocdes nos outros e Gerir relacio-
namentos, conforme se apresenta no Quadro 5.

Quadro 5. Modelo de Inteligéncia Emocional de Goleman (1995)

¢ Reconhecer as emog¢des no momento em que elas
ocorrem
e Monitorar as emocgdes a cada momento

Conheceras proprias
emocoes

* Gerir as emogdes a fim de serem apropriadas

e Capacidade de se acalmar

e Capacidade de ultrapassar emogdes de ansiedade
ou irritabilidade

Gerir as emogOes

e Direccionar as emogdes a servi¢co de um objectivo
Auto motivar-se o Adiar a recompensa e controlar a impulsividade
o Capacidade de entrar em fluxo

Reconhecer as emogGes ¢ HEmpatia
nos outros e Compreensdo do que os outros querem ou precisam

e Capacidade de gerir as emogbes dos outros

Gerir relacionamentos . ;
e Interagir de forma construtiva com os oufros

Fonte: Adaptado de Ceitil (2006, p. 255).

Mais tarde, em 1998, GOLEMAN volta a escrever um novo livro intitulado
“Trabalhar com Inteligéncia”, onde modifica algo do modelo apresentado em
1995, como se pode ver no Quadro 6, é um modelo de forma a ser aplicado nas
organizagoes.

Neste modelo o autor teoriza a existéncia de cinco blocos de competéncias
da inteligéncia emocional: Auto-consciéncia; Auto-regulagdo; Auto-motivacido;
Empatia e Competéncias sociais. GOLEMAN, com a teoria da performance distin-
gue inteligéncia emocional de competéncia emocional. Porque segundo ele as
competéncias emocionais sdo baseadas na inteligéncia emocional, porque
¢é necessdrio a um individuo um certo nivel de inteligéncia emocional para
apreender uma competéncia emocional.
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Quadro 6. Modelo de Inteligéncia Emocional de Goleman (1998)

e Auto-consciéncia emocional
Auto-consciéncia * Auto-avaliagdo precisa
e Auto-confianca

e Auto-controlo

o Honestidade/integridade
Auto-regulacao e Ser consciente

e Adaptabilidade

e Inovacgdo

* QOrientagdo para a realizacédo
e Implicagdo e empenhamento
e Iniciativa

e Optimismo

Auto-motivacdo

e Compreender os outros

¢ Desenvolver os outros
Empatia ¢ Orientagdo para o servico
e Gerir a diversidade

e Consciéncia politica

e Influencia

o Comunicacgdo

e Gestdo de conflito

e Lideranca

e Catalizador de mudanca

e Construtor de uma rede de relacGes

e Colaboragio e cooperagdo

¢ Capacidade para trabalhar em equipa

Competéncias sociais

Fonte: Adaptado de Ceitil (2006, p. 256).

Para validar empiricamente este seu modelo, GOLEMAN uniu-se a outros
investigadores como Boyarzis e MEKEE de forma a aperfeicoar o seu modelo de
competéncias, como se pode ver no Quadro 7.
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Quadro 7. Medelo de Inteligéncia Emocional de Goleman,
Boyatzis e Mckee (2002)

‘Competéncia Pessoal

e Auto-consciéncia emocional
Auto-consciéncia ¢ Auto-avaliagdo precisa
e Auto-confianca

e Auto-controlo emocional

e Transparéncia

¢ Adaptabilidade

e QOrientacédo para a realizacdo
e Iniciativa

e Optimismo

Auto-gestdo

Competéncia Social

* Empatia
Consciéncia social e Consciéncia organizacional
¢ Orientagdo para o servigo

¢ Lideranca inspiradora
e Influéncia
Gestdo ¢ Desenvolvimento dos outros
de relacionamentos ¢ Catalizador de mudanca
e Gestor de conflitos
o Trabalho em equipa e colaboragdo

Fonte: Adaptado de Ceitil (2006, p. 258).

6. Conclusoes

A légica de gestdo de recursos humanos mais estdtica tem dado lugar a
uma légica mais proactiva, estratégica, adaptativa e inovadora, onde as compe-
téncias sdo cruciais.

A sua interferéncia e acgdo faz-se sentir quer no recrutamento e na selec-
¢do, no desenvolvimento de carreiras, na avaliagdo de desempenho, na forma-
cdo e desenvolvimento e, nos mecanismos destinados a reter talentos.

Intimeros foram os autores que a seguir a MCCLELLAND continuaram o seu
trabalho quer directa ou indirectamente. O que faz com que haja mais do que
uma tinica definigdo para o conceito de competéncia.

Hoje, ndo basta falar-se de qualificagGes, é necessdrio reconhecer as compe-
téncias adquiridas através da formagdo certificada e as adquiridas ao longo da
vida. A Comissdo Internacional sobre Educagdo para o século XXI, constituida
por DELORS e outros (1996, p. 127) pensa que é indispensdvel proceder, de
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acordo com as condig¢des préprias de cada regido e de cada pafs, a um exame
profundo dos processos de qualificacdo, afim de que sejam tidas em conside-
racdo as competéncias adquiridas apés a formacdo inicial. Considera que o
diploma adquirido no final da escolaridade constitui ainda, muitas vezes, a
tnica via de acesso a empregos qualificados, e os jovens ndo diplomados, nio
tendo nenhuma competéncia reconhecida, ndo s6 se acham em situagdo de insu-
cesso no plano pessoal como também estdo em situagdo de inferioridade
perante o mercado de trabalho. Esta comissdo considera importante que as com-
peténcias adquiridas, especialmente durante a vida profissional, possam ser
reconhecidas ndo sé pelas organizagdes mas também pelo sistema educativo
formal incluindo o universitario.

O entendimento e a sua conceptualizacdo tém vindo a evoluir nos tltimos
anos. H4 uma tendéncia para se deixar de falar em quociente da inteligéncia e
comecar a falar-se de quociente emocional.

Na verdade, as emog¢Ges condicionam as nossas vivéncias e influenciam os
estados de humor e os estados efectivos. As competéncias ético-morais que
orientam o exercicio do saber-ser sdo traduzidas em termos de capacidades de
autonomia para tomar as melhores decisdes, liberdade de escolha e indepen-
déncia, respeito e aceitagdo pelo valor das pessoas, responsabilidade, solidarie-
dade e confidencialidade.

Estas capacidades implicam a existéncia de outras, tais como: a capacidade
para se valorizar a si e aos outros, realismo, sentido de obediéncia e respeito as
normas, sentido cooperativo da justica, livre adopg¢do de valores pessoais e
capacidades para formular juizos morais, fazer as melhores escolhas e estabele-
cer prioridades.

Na base destas competéncias situa-se a capacidade de reflexdo que per-
mite pensar os objectivos das intervengdes, sua hierarquizagdo, definicdo de
prioridades, escolher as melhores alternativas profissionais, estimar os riscos
que certas intervengdes comportam e analisar a relagdo entre os objectivos e os
meios. A capacidade de discernimento prepara e corresponde a avaliagdo dos
actos.
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