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Resumo

Neste artigo, aborda-se em termos gerais a problematica das competéncias e habilidades dos trabalhadores: um tema
confuso e controverso com diversos resultados empiricos e muitas inconsisténcias, mas que continua a proporcionar
oportunidades de pesquisa. Por meio do binémio soft skill e hard skill, almeja-se identificar o papel que as competéncias
morais desempenham. No estudo empirico realizado com uma amostra de conveniéncia de trabalhadores estudantes
portugueses, buscou-se responder a seguinte pergunta: “Dos trés tipos de competéncias (transversais, técnicas ou
morais), qual é mais valorizado nas organizagBes em Portugal, segundo a percepgdo dos trabalhadores e ndo dos
gestores?”. Por isso, e com base em revisdo da literatura, foram primeiramente caracterizados os tragcos dominantes da
cultura portuguesa. Para categorizar as respostas dos entrevistados a uma questdo aberta, recorreu-se a analise de
conteudo/reducdo fenomenoldgica. Os resultados obtidos, além de sua finalidade exploratéria, indicam claramente a
preferéncia pelas competéncias transversais e um interesse secundario e marginal nas competéncias morais. Essa
concluséo, no entanto, demanda confirmag8es mais robustas por futuros estudos.
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Abstract

In this article, we address in general terms the issue of workers’ competences and skills: a confusing and controversial
theme with various empirical results and many inconsistencies, but that keeps providing research opportunities. Through
the binomial soft skill and hard skill, we aim to identify the role played by moral skills. In the empirical study carried out
with a convenience sample of student workers, we sought to answer to the following question: “Out of the three types of
skills (soft, hard, or moral), which is more appreciated in organizations in Portugal, according to the perception of workers
instead of that of managers?”. Thus, and based on literature review, first we characterized the dominant traits of the
Portuguese culture. To categorize respondents’ answers to an open question, we resorted to content
analysis/phenomenological reduction. The results obtained, besides their exploratory purpose, clearly indicate the
preference for soft skills and a secondary and marginal interest in moral skills. This conclusion, however, requires
stronger confirmation by further studies.
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Introdugao

Na literatura sobre politica social, politica educativa, Ensino Superior, educacdo em geral, e formacéao
profissional, em particular, a questdo das competéncias dos trabalhadores surge no contexto de escassez ou
falta de competéncias entre os formados de diferentes niveis e de cursos de ensino, da inadaptacdo das
competéncias dos formados as mudancas no mercado de trabalho, das diferencas na estrutura de procura e de
oferta do capital humano (BUHLER, 2001; HANDEL, 2003; TAYLOR, 2005; CABRAL-CARDOSO,
ESTEVAO e SILVA, 2006; SULEMAN, 2007; WYE e LIM, 2009; ROBLES, 2012; SGOBBI e
SULEMAN, 2013). Na literatura de gestdo de recursos humanos, a problemética das competéncias dos
trabalhadores surge no &mbito da gestdo de competéncias ou da gestdo por competéncias como elemento da
politica de pessoal, referente a avaliagdo dos candidatos para o trabalho, ao recrutamento e a selecdo, ao
sistema de avaliacdo de desempenho dos colaboradores, a motivacéo para o trabalho, a politica de formacéo
e ao desenvolvimento dos colaboradores, a avaliagdo dos resultados e dos custos de formacao, ao sistema de
recompensas baseado nas competéncias e ao processo de demissdo, de redugdo de pessoal (MURRAY e
GERHART, 2000; SULEMAN, 2007; SIDOR-RZADKOWSKA, 2008; SANCHEZ e LEVINE, 2009). No
ambito da gestdo estratégica, a questdo das competéncias relaciona-se com a obtengdo, construcdo e/ou
manutencdo da vantagem competitiva da empresa sobre a concorréncia de modo a proporcionar beneficios
para o consumidor (HAGAN, 1996; HAFEEZ, ZHANG e MALAK, 2002; CLARDY, 2007). A problematica
das competéncias em todas essas areas sobrepbe-se de modo consideravel, embora as classificacdes ou
tipologias de competéncias variem visivelmente, porque se baseiam em critérios distintos e servem a
propositos diferentes, bem como resultam de diferentes necessidades praticas e de investigacgao.

A questdo das competéncias morais/éticas dos trabalhadores, da sua especificidade e das suas interligacoes
com 0s outros tipos de competéncias ndo desperta, habitualmente, o interesse dos investigadores e é
infrequente na literatura dedicada a problematica das competéncias. Como, porém, as competéncias
transversais interessam aos empregados (oferta) e aos empregadores/organizagdes (procura), assim como aos
governos e aos educadores, porque “as varidveis de personalidade alheias a inteligéncia estdo relacionadas
com o sucesso profissional” (MCCLELLAND, 1998, p. 331), sera que as habilidades morais/éticas também
contam na mesma medida?

Neste artigo, aborda-se a questdo das competéncias transversais (soft skills) e das competéncias técnicas
(hard skills) dos trabalhadores, principalmente as relagdes das primeiras, ou seja, competéncias transversais
com competéncias morais/éticas.

Na fronteira entre as competéncias transversais € morais parece haver algumas incoeréncias, ambiguidades
ou mal-entendidos. As relagbes entre as competéncias transversais e morais ndo sdo simples nem
necessariamente unidirecionais. Essas questdes serdo abordadas nas se¢des seguintes.

Neste artigo, propositalmente, nao se opta por nenhum dos sinénimos de “competéncia”, de “habilidade” ou
outro (skill, competence e competency, em inglés), sendo estes utilizados alternadamente, pois o autor, que
ndo é native speaker nem do portugués nem do inglés, ndo tem sensibilidade para fazer uma escolha em
favor de um e em detrimento dos outros conceitos, uma vez que os proprios falantes nativos também néo o
fazem em seus diversos textos. Essa indistingdo ndo deve ter, porém, qualquer impacto sobre o poder
explanatério do raciocinio apresentado e ndo diminui a forca da argumentacdo. Assumem-se, também,
competéncias éticas e morais como a mesma coisa.

Mais adiante assumem-se como valorizadas as competéncias, habilidades e caracteristicas dos trabalhadores
gue séo procuradas ou exigidas (consideradas importantes, essenciais) pelas organizagdes/empregadores.

Este estudo constitui passo preliminar para uma futura investigacdo mais aprofundada. A problematica aqui
apresentada é abordada de forma ampla, ndo se restringindo a uma &rea ou teoria especifica, preferindo,
antes, uma abordagem eclética. Devido, ainda, a esse Ultimo fato, mais adiante se apresentam, por vezes,
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varias designa¢des ou denominacdes dos mesmos tipos de competéncias, pois algumas sdo provenientes das
areas de gestdo e afins, enquanto outras da ética, filosofia etc. O papel do autor deste artigo ndo deve
envolver a alteracdo das designaces atribuidas originalmente por seus autores em seus dominios especificos
de conhecimento.

Na primeira parte do artigo, apresenta-se o conceito de competéncias e estas sdo divididas em transversais e
técnicas. A parte subsequente é dedicada a diferenciacdo das competéncias morais/éticas do conjunto das
competéncias transversais, a alguns dos problemas epistemoldgicos relacionados com essa problematica e as
possiveis inter-relacdes entre as competéncias transversais e morais. Na penultima parte apresentam-se 0s
elementos da cultura portuguesa que podem real ou potencialmente exercer influéncia sobre as competéncias
dos trabalhadores valorizadas/depreciadas pelas organizacdes/empregadores. O artigo termina com a
apresentacdo dos resultados da primeira parte do estudo empirico sobre as competéncias
apreciadas/valorizadas pelas organizacfes em Portugal, obtidos com base na anélise de contetdo/reducéo
fenomenoldgica.

Os trés tipos de competéncias (transversais, técnicas e morais) mais valorizados nas organizacBes em
Portugal e apresentadas na parte empirica sdo analisados segundo a percepcdo dos trabalhadores que
responderam ao inquérito, em vez da percepcao dos gestores.

O Conceito de Competéncias e sua Divisdo em Transversais Soft e Técnicas Hard

Na literatura em lingua inglesa, ha varios termos sinbnimos para designar aquilo que se entende sob o
conceito de competéncias, dos quais trés competence, competency e skill (no plural competences,
competencies e skills, respectivamente) parecem ser utilizados com maior frequéncia, sendo, porém,
inconsequente sua aplicacdo na literatura (DEIST e WINTERTON, 2005).

Apesar do papel crucial que as competéncias desempenham na pratica e na teoria, ha muita confusdo em
torno desse conceito (DEIST e WINTERTON, 2005) e falta de concordancia no que diz respeito a sua
definicdo, porque é ambiguo e impreciso (SANCHEZ e LEVINE, 2009), constituindo uma miscelénea de
diferentes nog¢des (DEIST e WINTERTON, 2005).

Handel (2003) considera dificil determinar quais sdo as competéncias dos trabalhadores, mas acha ainda
mais dificil saber o que os empregadores esperam dos trabalhadores em termos de competéncias necessarias
para executar um trabalho.

Segundo Suleman (2007) a nogdo de competéncias diz respeito a trés dimensGes que abrangem: as
competéncias enquanto recursos relacionados com o conceito de qualificacdo (correspondendo ao conceito
inglés de qualification), ou capital humano acumulado ao longo da vida do individuo em resultado de
formacdo e de experiéncia acumulada; as competéncias enquanto conhecimentos e habilidades aplicadas
(ativadas) em situagdes profissionais (no ato de trabalho, durante a realizagdo das tarefas) e as competéncias
como resultado do julgamento social.

Competéncias, habilidades ou capacidades constituem caracteristicas que possibilitam a uma pessoa atingir
determinado desempenho ou resultado, contudo, ndo devem ser confundidas com o préprio resultado ou
desempenho, que pode variar dependendo, entre outros fatores, da motivacdo (FERREIRA, NEVES,
ABREU et al., 1996). As competéncias existem quando sdo demonstradas, ou seja, quando o individuo é
capaz de fazer uso das suas habilidades e capacidades em uma atividade profissional; as competéncias
constituem procedimentos determinados em uma agdo concreta de um individuo (KATZ, 1974); agir com
competéncia, capaz ou habilmente abrange varias dimensdes: saber agir; querer agir; e poder agir (LOPES et
al., 2000; CABRAL-CARDOSO, ESTEVAO e SILVA, 2006). As competéncias,
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[...] para além das capacidades cognitivas, dizem respeito a habilidades e disposicdes tais
como a autoconsciéncia, a autorregulagdo e as habilidades sociais; enquanto algumas delas
podem ser encontradas em taxonomias de personalidade, as competéncias sao
principalmente comportamentais e, ao contrario da personalidade e da inteligéncia, podem
ser aprendidas através de formacdo e desenvolvimento (DEIST e WINTERTON, 2005, p.
31).

No ambito da gestdo estratégica de recursos humanos, o conceito de competéncias-chave (core competences)
salienta a importancia de competéncias ou capacidades que sdo especificas, Unicas e caracteristicas para uma
organizacdo particular, constituindo sua fonte de vantagem competitiva sobre a concorréncia (HAGAN,
1996; DEIST e WINTERTON, 2005), enquanto no ambito do desenvolvimento dos recursos humanos e da
formacdo profissional, recorrendo ao mesmo conceito (core competences) ou denominacdes diferentes,
focam-se mais as habilidades gerais e universais, indispensaveis para a execucgdo de todo e qualquer trabalho
(DEIST e WINTERTON, 2005). Segundo Lopes et al. (2000), do lado da oferta foca-se a atencdo nas
habilidades que podem ser utilizadas em diferentes situacfes profissionais, novas e imprevisiveis, pois elas
condicionam o nivel de empregabilidade dos trabalhadores, enquanto do lado da procura o interesse centra-se
na especificidade das habilidades, com o intuito de aumentar a produtividade do trabalho e a vantagem
competitiva da empresa.

Lopes et al. (2000), em um estudo sobre as competéncias especificas (estratégicas) e as competéncias
genéricas (transversais) valorizadas e procuradas pelas empresas portuguesas, constatam que os dois tipos de
competéncias ndo se excluem, mas, sim, complementam-se. Deist e Winterton (2005) referem também um
estudo de Dulewicz (1989), no qual este conclui que 70% das competéncias sujeitas a analise eram comuns a
diversas organizacGes e apenas 30% das competéncias eram especificas e caracteristicas para determinada
empresa.

Na literatura de gestdo, normalmente, distinguem-se habilidades ou competéncias conceptuais (habilidade de
compreender a complexidade da organizacdo, de previsdao, de planeamento, de estratégia etc.), humanas
(habilidade de relacionamento interpessoal, comunicagdo, trabalho em grupo, motivagdo, lideranga etc.) e
técnicas (habilidades relacionadas com métodos, técnicas e conhecimentos necessarios para executar tarefas
ou atividades, obtidas por meio de estudo, formacdo ou pela experiéncia adquirida) (KATZ, 1974; HERSEY
e BLANCHARD, 1977). A combinagdo desses trés tipos ou componentes de competéncias, segundo 0s
mesmos autores, altera-se & medida que uma pessoa deixa de desempenhar fun¢Bes de pura execucao,
situadas na base da piramide hierarquica, as quais exigem em maior grau habilidades técnicas, e sobe na
hierarquia para desempenhar fungGes de chefia/gestdo, onde ganham maior importancia as habilidades
conceptuais. As competéncias humanas, segundo Katz (1974) e Hersey e Blanchard (1977) sdo necessarias
em todos 0s niveis de gestdo. Rao (2012), referindo-se a obra de Katz (1974), considera que todos os
trabalhadores em fung6es de chefia/gestdo, tanto no topo como na base da estrutura organizacional, precisam
de competéncias transversais para alcancar sucesso profissional. Marques (2013) considera, contudo, que a
importancia das competéncias transversais aumenta a medida que o individuo passa a desempenhar fun¢des
de lideranga mais destacadas e quando ocupa niveis mais elevados na hierarquia organizacional. Luhman em
entrevista concedida a Muir (2004) também concorda que o dominio das competéncias transversais é mais
crucial para pessoas que desempenham fungdes de lideranca. Por outro lado, Warhurst (2008) realca que as
competéncias transversais sao indispensaveis mesmo para pessoas que executam trabalho rotineiro, mas que
prestam servigo para outras pessoas.

Restringiremos, porém, o &mbito dessa analise, pois 0 que nos interessa é a abordagem das competéncias dos
trabalhadores do ponto de vista da sua empregabilidade e da manutengdo do emprego/trabalho, assim como
da importancia/valorizacdo dessas competéncias pelas organizacdes e seus lideres. Assim, centrar-nos-emos
na diferenciacdo entre competéncias técnicas (hard skills) e transversais (soft skills).
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Se ndo esta claro o que se entende por competéncias em geral, também ndo esta claro quais contetdos
cobrem o0s conceitos de competéncias transversais e técnicas e qual €, exatamente, a diferenca entre estes
(TAYLOR, 2005).

Hard skills, technical abilities sdo habilidades de foro técnico, particularmente as adquiridas por meio de uma
formacdo profissional, académica ou da experiéncia adquirida, mas incluem, ainda, os procedimentos
administrativos relacionados com o ambito de atividade da organizagdo (KATZ, 1974; LEROUX e
LAFLEUR, 1995; CABRAL-CARDOSO, ESTEVAO e SILVA, 2006; MANISCALCO, 2010; RAO, 2012).
Segundo Jamison (2010, p. 102) “enquanto o ensino de habilidades técnicas é certamente necessario ao
estudante, isso nao garante que ele se torne um bom empregado ou um bom lider”.

Soft skills, employability skills, critical abilities, generic skills, transferable skills, key qualifications,
transversal skills, non-academic skills, people skills constituem competéncias transversais, denominadas, por
vezes, habilidades gerais, criticas, universais, humanas, ndo académicas ou competéncias necessarias para
conseguir e manter o trabalho/emprego. De acordo com Lopes et al. (2000) e Cabral-Cardoso, Estévao e
Silva (2006) o conceito de competéncias transversais foi introduzido por Robert Mertens, sob a designagédo
“competéncias-chave” (key qualifications) e refere-se as habilidades ndo relacionadas com a formag&o ou a
funcdo técnica desempenhada por uma pessoa; ndo estdo relacionadas com a aprendizagem técnica de
determinada area de estudo ou saber (CABRAL-CARDOSO, ESTEVAO e SILVA, 2006). As competéncias
transversais sdo tracos de personalidade, objetivos, preferéncias e motivos de acdo (HECKMAN e KAUTZ,
2012); elas constituem, a0 mesmo tempo, competéncias genéricas e especificas (LEROUX e LAFLEUR,
1995), sdo transversais, transferiveis e adaptaveis, porém, ndo ha uma defini¢do Unica e amplamente aceita
desse tipo de competéncias (LOPES et al., 2000); tratam-se de atributos de carreira que as pessoas tém de
possuir (MITCHELL, SKINNER e WHITE, 2010); ferramentas essenciais que ajudam as pessoas a atingir
seu pleno potencial (MUIR, 2004); ajudam os estudantes a desenvolver assertividade e autoconfianga,
indispensaveis para concluir o curso com sucesso; facilitam a obtencdo de resultados positivos nas
entrevistas de trabalho; e contribuem para assegurar a posi¢do na organizagdo, assim como para se tornar
reconhecidos lideres organizacionais (JAMISON, 2010). Alguns autores realgam que esse tipo de
habilidades, em comparacdo com as habilidades técnicas, € mais dificil de ser observado, avaliado e
mensurado (RAFTOPOULOS, COETZEE e VISSER, 2009; SHAKIR, 2009; MANISCALCO, 2010; RAO,
2012).

Maniscalco (2010, p. 58) escreve: “Frequentemente diz-se que as competéncias técnicas proporcionam o
trabalho, mas depois sdo necessarias competéncias transversais para manté-lo”. Possuir competéncias
técnicas constitui, portanto, uma condigdo necessaria, porém, insuficiente para se manter no mercado ou no
posto (funcdo) de trabalho, na medida em que “as competéncias técnicas e transversais se complementam
mutuamente. [...] os individuos com melhor desempenho possuem simultaneamente competéncias técnicas
adequadas, assim como comportamentais” (SHAKIR, 2009, p. 309-310).

Diversos autores enumeram diferentes conjuntos de competéncias transversais, que obtiveram em
investigacdo empirica (quantitativa e/ou qualitativa) em amostras de estudantes, professores, trabalhadores
e/ou empregadores/organizagoes, que retiraram dos trabalhos de outros autores ou extrairam dos relatorios
sobre o estado da educacdo ou sobre a situacdo no mercado de trabalho em diferentes paises e que
recolheram com base em literatura revista ou elaboraram com base em sua propria reflexao. Devido, porém,
a abrangéncia do tema, ndo se apresenta uma revisdo da investigacdo desenvolvida por diversos autores
sobre as competéncias transversais e técnicas, remetendo o leitor as respectivas referéncias.

Na literatura da area, ha certa confusdo em torno do conceito das competéncias em geral, assim como o que
se entende por conceitos de competéncias transversais e técnicas. Como resultado dessa confusdo, algo
visivel nos estudos revistos para os fins desta pesquisa (LAROUX e LAFLEUR, 1995; CABRAL-
CARDOSO, ESTEVAO e SILVA, 2006; RAFTOPOULOS, COETZEE e VISSER, 2009; WYE e LIM,
2009; MITCHELL, SKINNER e WHITE, 2010; MARQUES, 2013), parece que as mesmas categorias de
competéncias podem ser classificadas facilmente por alguns autores como competéncias técnicas, pois fazem
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parte das caracteristicas essenciais da profissdo/atividade, enquanto outros podem classifica-las como
competéncias transversais, indispensaveis para o exercicio de qualquer profissao/atividade, sendo os critérios
de divisdo e/ou classificacdo de diferentes categorias de competéncias pouco claros. Isso pode ocorrer
particularmente no caso de profissfes ou atividades ndo técnicas, nas quais o processo de trabalho tem lugar
principalmente com pessoas (o trabalho tem carater imaterial), € ndo com objetos fisicos, como é o caso das
capacidades de expressdo, de persuasao, de perspicécia/esperteza, de influéncia sobre os outros, de etiqueta,
de apresentacdo ou facilidade de estabelecer contatos/lagos; em profissBes tais como advogado, professor,
psicologo, politico, empresario, diplomata ou vendedor.

Distingdo entre as Competéncias Morais/Eticas e as Competéncias Transversais e suas Interliga¢des
Mutuas

Na literatura internacional anterior ao ano 2000, quando sdo estudadas as competéncias transversais,
raramente sdo enumeradas as habilidades morais nesse contexto, como demonstram os exemplos de estudos
desenvolvidos por Tizard (1995), Leroux e Lafleur (1995), Lopes et al. (2000). Nos ultimos anos, contudo,
na literatura e no discurso dos especialistas do campo da gestdo de recursos humanos e de areas afins,
tornou-se relativamente comum incluir as habilidades morais na categoria das competéncias transversais. Os
autores o fazem frequentemente sem qualquer referéncia aos contetdos que esse tipo de habilidades deve
abranger, conforme consta nas publicacfes de Moore e Voltmer (2003), Roberts (2008), Shakir (2009),
Mitchell, Skinner e White (2010), Buckingham (2010). Amiude, os autores mencionam apenas 0 nome geral,
como, por exemplo, “habilidades éticas”, “ética geral” ou simplesmente “ética”. Nesses casos, ndo sabemos
se se trata da ética de um “ladrdo” ou da ética de um “bom samaritano”, de um egoista ou de um altruista etc.
O teor aparentemente Obvio das competéncias analisadas permanece enigmatico, porque a maioria dos
vigaristas, ladrdes e bandidos se considera um pessoa decente e honesta.

O problema acima assinalado pode gerar complicacGes adicionais quando se almeja elaborar ou utilizar um
instrumento de medida para o estudo ou registo de competéncias transversais, inclusive das competéncias
morais, porgue, dessa forma, em vez de respostas corretas, pode-se obter as respostas socialmente desejadas
e um vasto leque de interpretagdes possiveis, contudo, ndo necessariamente verdadeiras. Isso pode, pois,
levantar a questéo sobre a natureza dos fendmenos estudados, relacionada com a fiabilidade do instrumento,
ou seja, a questdo de saber se determinado instrumento mede ou testa o que se supde que deve medir ou
testar. Segundo Fernandes e Randall (1992), a investigagdo no &mbito da ética/moral € particularmente
vulneravel a esse tipo de problemas, pois a probabilidade de respostas socialmente desejaveis € muito
elevada nessa area.

Mitchell, Skinner e White (2010), por exemplo, colocando a categoria genérica “ética geral” entre os onze
tipos de competéncias transversais, chegam a conclusdo de que os docentes do Ensino Médio das ciéncias
empresariais no estado do Alabama, EUA, consideram todas essas competéncias muito importantes para o
sucesso no trabalho, contudo, de todas as categorias, valorizam mais a “ética geral” e, a seguir, a
“comunicacao geral”. Roberts (2008), ao referir que as organizagdes recorrem cada vez mais a internet (e/b-
learning) para aperfeicoar/treinar as competéncias dos trabalhadores, inclui a ética nas competéncias
transversais, enquanto Buckingham (2010) considera as competéncias transversais, tais como a ética, 0
envolvimento e a sustentabilidade, essenciais para todos os lideres e ndo apenas para os da elite. Buhler
(2001) também enumera a ética como uma das competéncias transversais, nas quais inclui, ainda, a
comunicacao, relagdes interpessoais, trabalho em equipe, criatividade, habilidade de valorizar a diversidade,
capacidade de resposta e vontade de mudar. Moore e Voltmer (2003), referindo-se as competéncias
necessérias no futuro para um profissional de engenharia, incluem o profissionalismo e a ética em um
conjunto de competéncias transversais. Por sua vez, Salopek (2001, p. 42) escreve que “ethical behavior is
the softest of the soft skills”.
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Lind (2009) considera que “existe pouco consenso sobre o significado de competéncia e de ensino no que diz
respeito a moralidade”. E acrescenta:

Socrates ensinou-nos que temos de distinguir dois aspectos importantes, nomeadamente “o
desejo de ser moral”, ou seja, a orienta¢do moral ou motivacéo e a capacidade para atingir
este ideal, ou seja, a competéncia moral, como diriamos hoje. [...] Mas ndo devemos falar
sobre estes aspectos como se fossem coisas ou componentes que podem ser separados
fisicamente (LIND, 2009).

Lind (2009) indica as competéncias morais, que, por vezes, denomina “competéncias de julgamento moral”,
como o “elo entre os ideais morais ¢ a tomada de decisdes diaria”.

Para os fins deste artigo, atribui-se a posse de competéncias morais/éticas a pessoas honestas, integras, justas,
respeitadoras dos direitos dos outros e as quais repugna usar “cunhas”, recorrer ao favorecimento ou outras
formas de conduta imoral para atingir seus fins; nega-se a posse dessas competéncias a pessoas que
demonstram em seu comportamento abuso de poder, trafico de influéncia, favorecimento, desvio de verbas
para fins particulares etc., independentemente de isso servir aos fins da organizagdo, do grupo profissional ou
a fins pessoais e, independentemente, de demonstrar, em seu exercicio, pericia, proficiéncia,
profissionalismo ou outro tipo de competéncias instrumentais. Puga e Martinez (2008, p. 95-96) assumem
uma abordagem semelhante em seu estudo:

O gestor ético estd comprometido com sua comunidade, evita enganar o consumidor em
relacdo a qualidade ou atributos dos seus produtos, respeita e valoriza seus trabalhadores,
informa atempadamente os acionistas, estdo ligados positivamente com o ambiente natural,
combina o beneficio da empresa com o beneficio dos empregados e, geralmente, se
comporta de forma humana, justa e responsavel.

Para Kim e Kim (2013, p. 155), a competéncia moral significa a capacidade mental “de comportar-se
consistentemente de acordo com os principios éticos aceitos”, como aqueles que fazem parte dos principios
humanos universais, expressos na “regra de ouro”, e que devem ser aplicados aos nossos valores pessoais,
objetivos e aces.

Um comportamento ndo pode ser “chamado moralmente bom se ndo mostrar competéncia moral. Uma
pessoa que quer ser boa apenas, mas ndo se esforcga para atingir esse ideal, ndo é moralmente boa no sentido
pleno da palavra” (LIND, 2009). Igualmente,

[...] se vocé fizer a coisa certa, enquanto esta a ranger os dentes, vocé ndo é realmente uma
pessoa de bom caréater e a a¢do virtuosa ndo esta no seu melhor interesse. A pessoa de bom
carater tem uma vida agradavel, agindo racionalmente e fazendo coisas boas [...], mas as
virtudes, por vezes, impfem custos. Coragem ndo seria coragem, se a pessoa corajosa nao
tivesse, as vezes, de pagar um preco por isso. A honestidade implica custos de oportunidade
(HARTMAN, 2006, p. 70-71).

Ossowska (1970) apresenta em seus trabalhos alguma luz sobre a distingdo entre as competéncias
morais/éticas e as competéncias transversais. Segundo a autora, h& um conjunto de disposi¢des (qualidades,
capacidades ou competéncias) humanas praticas, que ela denomina, por vezes, virtudes (perseveranca,
poupanca, prudéncia, moderagdo, precisdo, exatidao, sobriedade, capacidade de prevencéo, capacidade de ser
metddico, capacidade de previsdo, capacidade de ser cauteloso, capacidade de ser trabalhador etc.), cujo
estatuto moral é duvidoso. As habilidades humanas desse tipo podem encontrar-se, frequentemente, nos
discursos politicos, como leitmotiv da propaganda e no discurso moralizador da chamada ética protestante
(OSSOWSKA, 1970). E “a ética protestante diz-n0os que para ser uma boa pessoa, temos de trabalhar
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arduamente para alcancar sucesso € a organizacao empresarial diz-nos que o sucesso significa apenas lucro e
nada mais” (BARTLETT e PRESTON, 2000, p. 201).

Os éticos, segundo Ossowska (1970), tém davidas quanto a possibilidade de incluir as disposi¢Bes préaticas
(disposicdes de prudéncia; soft skills, ou competéncias transversais) do ser humano nas virtudes morais,
devido a trés fatores distintos. Primeiro, a moral refere-se ao que damos aos outros, de nés proprios,
enquanto as disposi¢Oes praticas do ser humano séo do tipo com o qual se obtém proveito para si proprio.
Segundo, as disposi¢cdes humanas desse tipo ndo tém caréater social, ou seja, podem ser praticadas de modo
isolado, sem a presenca de outras pessoas, enquanto a moral precisa de vida social (OSSOWSKA, 1970) ou
reflete a natureza social do ser humano (MAXWELL, 1991). Terceiro, as disposi¢des enumeradas podem
servir a qualquer finalidade, pois constituem competéncias instrumentais. O falsificador de notas, quadros ou
outros objetos pode, com perseveranca invulgar, aperfeicoar o objeto de falsificacdo (OSSOWSKA, 1970).
Todas essas disposicdes, segundo a autora, proporcionam a eficacia da acdo, por isso, também constituem
objeto de estudo da praxeologia (KOTARBINSKI, 1987; LEWICKA-STRZALECKA, 2003).

Engquanto o objeto da analise de Ossowska (1970) é todo e qualquer ser humano, Naughton e Cornwall
(2009), que apresentam uma perspectiva semelhante, restringem-no aos empreendedores e, mais
amplamente, aos empresarios e aos gestores. Segundo esses autores, a enorme criatividade de pessoas dessa
categoria resulta de suas competéncias, experiéncias e caracteristicas que podem ser descritas como “virtudes
empreendedoras” e que se referem

[...] aos habitos que geram e acumulam o bem-estar: ambicéo, habilidade no uso dos
recursos, engenho, diligéncia, perseveranca, tenacidade e autodisciplina. Enquanto tais
virtudes sdo necessarias para ter sucesso no empreendedorismo, elas ignoram a questao:
com que propdsito eu crio bem-estar — para mim, para a minha familia, para os
investidores, para 0 bem comum etc.? Essas virtudes empreendedoras podem ser aplicadas
para gerar novos meios de combate ao cancro ou para comercializar tabaco, para criar
filmes pornograficos ou para produzir documentarios historicos importantes. Esse tipo de
virtudes, por si so, ndo determina se a criacdo da riqueza € boa ou ma ou se 0 empreendedor
€ bom ou ndo (NAUGHTON e CORNWALL, 2009, p. 2-3).

Entre as diversas teorias éticas, como afirma Kaler (2000), provavelmente apenas 0 egoismo ético rejeita
qualquer distin¢do entre moral e interesse proprio. Além disso, assim “como a competéncia emocional, social
e cognitiva sdo diferentes umas das outras, competéncia moral representa uma forma distinta de
competéncia” (KIM e KIM, 2013, p. 155).

Tendo em vista 0 grau de posse ou de dominio das competéncias, as relagdes entre as competéncias
transversais (e/ou técnicas) e morais/éticas podem ser descritas em varias situagdes-tipo, duas das quais
parecem ser de maior interesse, como adiante se expde.

Em primeiro lugar, as pessoas notaveis em termos de dominio das competéncias transversais e morais
interessam aos investigadores, porque constituem um exemplo socialmente mais desejado. Hartman (2006) e
Naughton e Cornwall (2009) descrevem esse tipo de pessoas, que se caracteriza por possuir elevados niveis
de ambos os tipos de competéncias, como pessoas de bom carater. De modo semelhante, Kotarbinski (1987),
quando descrevia o conceito do “guardido confiavel”, ou seja, aquele que age eficientemente para atingir um
fim digno, inspirou-se, ao que parece, nesse mesmo arquétipo (LEWICKA-STRZALECKA, 2003). No
estudo de Marques (2013), com uma amostra de estudantes norte-americanos, os respondentes apontam
precisamente as pessoas com elevado dominio das competéncias transversais e morais simultaneamente
como lideres de sucesso e, assim, os idealizam. A autora, em texto anterior, denomina esse tipo “um lider
desperto” (awakened leader).
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O segundo tipo de relacBes entre as competéncias transversais e morais/éticas e que parece ser bastante
frequente nas relacfes laborais é o das pessoas com elevado nivel de competéncias transversais, mas baixo
nivel de competéncias morais ou moralmente indiferentes. Segundo Carroll e Meeks (1999), casos desse tipo
constituem o modelo dominante de gestdo ética. Gonin e Palazzo (2012) abordam casos desse tipo em seu
artigo. Patifio-Gonzalez (2009, p. 539), referindo-se a corrupcdo e a pequena porcentagem da populagéo
mexicana que tem acesso ao Ensino Superior, afirma que as pessoas sem escrupulos séo, as vezes, mais bem
educadas e qualificadas, porém, as pessoas mais bem qualificadas “podem, por vezes, usar indevidamente 0
seu conhecimento e as suas competéncias”.

A posse e 0 aperfeicoamento de competéncias transversais servem fins instrumentais; constituem, pois, um
meio para atingir objetivos especificos. Por isso, as competéncias transversais podem ser utilizadas para fins
dignos ou ndo, do ponto de vista moral. A instrumentalizacdo, por sua vez, das competéncias morais/éticas
retira imediatamente o valor positivo delas, pois constituem um fim em si, o que faz com que a pessoa deixe
de as possuir. “Além de tudo, ¢ um fato aparentemente inegavel que o comportamento constitui sempre uma
mistura de motivos prudenciais e altruistas. Portanto, insistir no altruismo apenas é deixar muito pouco
comportamento que conte como ‘moral’” (KALER, 2000, p. 162), ou, como afirma Hartman (2006, p. 71),
assumindo uma perspectiva aristotélica: “A maioria de nds tem forcas de carater limitadas. Nao podemos
optar por desfrutar durante todo o tempo a coragem ou a generosidade: vamos encontra-las ocasionalmente
onerosas”. Em demasiados casos, no entanto, “a escolha entre valores abstratos e beneficios reais torna-se
por vezes uma ndo escolha” (SOUSA, 2011, p. 98).

As pessoas, frequentemente, mesmo sabendo que um lider, chefe ou colega fez algo imoral, desculpam esse
tipo de conduta, demonstrando até respeito por aqueles individuos que, gragas a isso, alcangaram sucesso. Os
resultados obtidos em um inquérito realizado pelo Ethics Resource Center sobre a amostra representativa da
populacdo trabalhadora norte-americana confirmam esse fenémeno (JOSEPH, 2003, p. ii): “Um tergo dos
inquiridos diz que os seus colegas de trabalho toleram praticas de ética questionaveis, mostrando respeito por
aqueles que, ao usa-las, alcangaram sucesso”. Dos resultados do inquérito realizado em Portugal sobre a
corrupgdo, conclui-se que “a maioria dos portugueses (54%) tende a ter uma concepgdo algo permissiva da
corrup¢io” (SOUSA e TRIAES, 2008, p. 195). Em Portugal, condena-se quase totalmente o fenémeno da
corrupgdo, no que diz respeito a sua dimensdo abstrata, mas “essa intolerdncia ocorre apenas ao nivel
simbolico (valorativo), sendo que, ao nivel estratégico de ancoragem dos julgamentos, existe alguma
flexibilidade” (SOUSA, 2011, p. 100). A maioria dos portugueses continua a tolerar ou mostra-se indiferente
perante numerosas praticas nao éticas, como ¢ o caso de conflito de interesses, troca de favores, “puxar
cordelinhos”, “patrocinato politico”, oferta/recep¢do de prendas, “cunhas” etc. (SOUSA e TRIAES, 2008;
SOUSA, 2011). Bartlett e Preston (2000), ao se referir ao estudo de Jackall (1997), escrevem que 0s gestores
norte-americanos indicam o conformismo em relagdo as normas esperadas de pensamento e de
comportamento, as competéncias politicas para construir relagdes com as pessoas certas e a habilidade de
escapar aos erros como qualidades necessarias para ter sucesso. Aharony e Geva (2003, p. 378) escrevem,
por sua vez, que “ao contrario de atos ilicitos de fraude e roubo, a evas@o fiscal € vista com ambivaléncia”.

As pessoas e as sociedades, infelizmente, podem ir muito mais longe, observando com ambivaléncia,
aprovando ou mesmo apoiando uma conduta ilegal e imoral, mas eficaz, na qual as habilidades transversais
sdo mais valorizadas. No que diz respeito a este Ultimo caso, as consideracdes de Arendt (2007) parecem
constituir um bom, contudo, extremo exemplo; a autora relembra o comportamento da sociedade alema
durante o processo dos criminosos de guerra alemées, as demonstracfes de empatia e de apoio moral aos
autores do crime, como se fossem inocentes, pessoas comuns da vizinhanca.

Maxwell (1991, p. 7) escreve que

[...] no sistema moral humano existe simplesmente a opc¢ao de desvio: os individuos podem
optar por desviar-se das regras da sociedade. [...] As pessoas podem cinicamente calcular os
beneficios de virtude e o lucro do pecado. [...] A sociedade tem de gastar bastante energia
para se proteger desses empreendedores.
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Parafraseando a afirmacéo de Gossling (2003), se a sociedade investe em desenvolvimento de competéncias
morais/éticas dos seus cidaddos, a sociedade paga o preco da moralidade, mas o pre¢o que os individuos tém
de pagar pela moralidade diminui, pois, assim, a moral se torna um bem publico.

Os principios morais ndo sdo fixos de uma vez por todas para influenciar a conduta das pessoas, muito pelo
contrério, eles tém de ser ativados em cada situacdo ou atividade; existem, igualmente, diversas maneiras
psicossociais que permitem as pessoas (des)ligar seletivamente seus mecanismos de autocontrole da conduta
(i)moral; as pessoas justificam facilmente seus feitos imorais enquanto atos bem intencionados,
aperfeicoando essa competéncia quando ganham destreza cognitiva (BANDURA, 1991; 2001; BARSKY,
2011). “Os incentivos morais ndo funcionam da mesma maneira que os incentivos econdmicos”
(GOSSLING, 2003, p. 126).

A agéncia moral das pessoas pode ficar suprimida e fazer sobressair a inércia ética que resulta da influéncia
dos fatores externos, quando, por exemplo, as pessoas receiam arriscar suas perspectivas de emprego atual
ou futuro, devido a pressdes e ameagas externas sentidas por elas (LOVELL, 2002a; 2002b).

Tal como se I& em Salopek (2001), a conduta ndo ética ocorre, em muitos casos, hdo porque as pessoas sao
mas por natureza, mas porque pensam que estdo fazendo o bem. Os empresarios, gestores e empreendedores,
que podem ter alcancado grandes feitos e competéncia técnica, pautam-se nao tanto pelo mau carater, mas,
antes, pela falta de carater (NAUGHTON e CORNWALL, 2009). Lind (2009, p. 5) expressa uma opinido
semelhante, afirmando: “Se alguns cidadéos fossem realmente tdo mal-intencionados como algumas pessoas
acreditam, o ensino ndo iria resultar. Em vez disso, ou deviamos deté-los na prisdo ou modificar a sua
motivagdo moral por meio de coer¢do”. Como, porém, argumenta Hartman (2006, p. 72), “o nosso carater é
maleavel e, em certo grau, vulneravel a uma poderosa influéncia socializante e, por vezes, corrupta, exercida
pelas organizagdes”. Além disso, “numa sociedade livre, ndo acontece forcosamente que apenas as pessoas
‘mas’ fagam ‘mal’; basta que aquilo que € bom para uns venha a revelar-se mau para outros” (FRIEDMAN,
1997, p. 55). Por outro lado, “um corpo crescente de literatura e de estudos indicam que as normas éticas
aplicadas por individuos no trabalho podem ser diferentes [...] e provavelmente significativamente inferiores
[...] do que aquelas que eles seguem em situagdes fora do ambiente empresarial” (BARTLETT e PRESTON,
2000, p. 201-202), ou, como escrevem Werbel e Balkin (2010, p. 319): “Niveis mais baixos de integridade
moral parecem ser relativamente comuns nos negocios”. Segundo Buckley, Beu, Frink et al. (2001), ha uma
extensa literatura sobre o processo de avaliagdo de desempenho que descreve 0s gestores como menos
honestos, fiaveis, e que eles costumam usar esse processo para fins politicos.

Como afirmam Gonin e Palazzo (2012), os atuais estudos e literatura abordam os comportamentos
impréprios na atividade organizacional como atos que violam as normas sociais aceitas, que resultam de
acOes oportunistas e egocéntricas atribuidas a fase pré-convencional do desenvolvimento moral do ser
humano, na tipologia de Kohlberg (1969). Na maioria dos casos, 0s comportamentos, que podiam ser
atribuidos a moral pré-convencional deveriam, antes, ser considerados resultantes de uma estratégia moral
isomorfica de atores convencionais; a mudanca dessa estratégia, por sua vez, ndo deveria restringir-se
exclusivamente a elevacdo do nivel de raciocinio moral desses individuos, nem ao reforgo dos instrumentos
de fiscalizagdo ou das sanc¢des aplicadas, mas, antes, deveria passar pela mudanga das regras do jogo
(GONIN e PALAZZO, 2012).

Como ja sublinhado, nos estudos analisados provenientes de diversos contextos nacionais, as competéncias
morais/éticas sdo praticamente inexistentes antes do ano de 2000. E possivel que as competéncias morais
surjam nos estudos sobre as competéncias dos trabalhadores (tanto na conceitualizacdo das préprias
competéncias pelos seus autores como nas respostas descritivas obtidas dos respondentes) devido a
popularidade e a promocdo da problematica ética e da responsabilidade social das empresas. Sobretudo se
confrontarmos esta Ultima afirmag¢&o com o paradigma racional da organizagéo cientifica do trabalho e com o
modelo de gestdo amoral dominantes no século XX (CARROLL e MEEKS, 1999). Por isso, as competéncias
morais podiam tornar-se, de novo, socialmente desejadas. Ossowska (1949), assim como Fernandes e
Randall (1992), chamam a atencdo para o fato de a problematica ética/moral ser particularmente sujeita a
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atitudes e comportamentos socialmente desejaveis, ou seja, a uma tendéncia de esconder tracos ou
comportamentos indesejaveis e enfatizar excessivamente o0s desejaveis que resultam da necessidade de
reconhecimento social. Curiosamente, nos estudos restritos ao contexto portugués (LOPES et al., 2000;
CABRAL-CARDOSO, ESTEVAO e SILVA, 2006; SULEMAN, 2007), as competéncias morais também
sdo praticamente inexistentes depois do ano de 2000. Serd a explicagdo desse fendmeno a “modernidade
arcaica” atribuida a Portugal por Cunha, Clegg ¢ Rego (2010)?

Tragos da Cultura Portuguesa que Podem Influenciar as Competéncias Dominantes/Valorizadas

Marques (2013), resumindo seu estudo sobre as competéncias que caracterizam os lideres de sucesso, chama
a atencdo para a necessidade de investigar a influéncia da cultura sobre a diferenciagdo de competéncias
atribuidas aos lideres e/ou esperadas deles. A autora considera que os resultados obtidos em seu estudo
seriam diferentes em condicOes culturais diferentes. Brown e Mitchell (2010) também consideram que as
culturas influenciam a maneira como as pessoas percebem e comportam-se perante uma lideranca (néo)
ética; esses autores chamam a atencdo para as relagdes existentes entre a lideranca (ndo) ética e o
desempenho, assim como para o fato de a investigacdo realizada até o momento ndo explicar de forma
suficiente em que medida as diferencas culturais entre os lideres e seus seguidores influenciam a percepcéo
gue os trabalhadores tém dos seus lideres.

Tanto Marques (2013) como Brown e Mitchell (2010) consideram interessante realizar pesquisas sobre as
competéncias de lideranca em sociedades com tragos culturais coletivistas, pois, como Brown e Mitchell
(2010) sugerem, algumas caracteristicas, como, por exemplo, informar os superiores hierarquicos sobre os
problemas existentes, parece ser mais facil em culturas com pequena distancia hierarquica que em culturas
onde essa distancia € grande; em culturas com grande distancia hierarquica, inversamente ao que ocorre
naquelas onde predomina a pequena distancia, os subordinados podem demonstrar maior propensdo a
tolerancia do abuso de poder e de outros tipos de lideranca imoral.

Assumindo a convengdo ou nomenclatura proposta por Hofstede (1984), Portugal pertence precisamente ao
grupo das sociedades coletivistas com grande distancia de poder, predominancia de tracos femininos e
elevado grau de aversdo ao risco/baixo nivel de tolerancia a incerteza (MARQUES, 1994; CABRAL-
CARDOSO, ESTEVAO e SILVA, 2006; CUNHA, CLEGG e REGO, 2010). Portanto, parece importante,
aqui, pelo menos de forma preliminar, abordar a questdo da cultura portuguesa e do seu impacto sobre as
competéncias dos trabalhadores predominantes (valorizadas/depreciadas) neste pais.

A identidade cultural ndo é rigida nem imutavel, constituindo o resultado transitorio e efémero de um
processo de identificacdo (SANTQOS, 1993), porém, a cultura nacional e organizacional, entendida como um
conjunto de valores, normas, crengas e convicgdes partilhadas pela sociedade ou por uma coletividade
especifica, é bastante resistente a mudanca (MARQUES, 1994). Historicamente, um nivel muito elevado de
homogeneidade cultural étnica, linguistica e religiosa em Portugal, segundo Cunha, Clegg e Rego (2010),
reforca ainda mais essa homogeneidade nacional.

Nos Ultimos decénios, paises como a Franga ou a Gra-Bretanha mudaram sua imagem, de impérios coloniais
em competicdo para simbolos de modernidade e de capitalismo avangado, enquanto 0s portugueses, segundo
Reiter (2005), veem-se como uma “nag¢do em transi¢do”, que carrega continuamente os tragos do
colonialismo. Portugal, sendo um pais historicamente pobre e subdesenvolvido em comparacdo com 0s
paises do norte da Europa, continua ser um pais de emigrantes, 0s quais, nos paises com numerosa didspora
portuguesa, sdo vistos como “ndo brancos”, cidaddos de segunda; essa imagem negativa é reforcada, ainda,
pelo fato de a maioria dos emigrantes portugueses executar no estrangeiro trabalhos inferiores e mal pagos
(REITER, 2005).
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Segundo Santos (1993, p. 44) “a cultura portuguesa é a cultura de um pais que ocupa a posi¢do
semiperiférica no sistema mundial”, ela ndo tem conteudo, s6 forma, ¢ esta ¢ uma forma de fronteira, pois
Portugal nunca conseguiu diferenciar-se suficientemente das culturas que o rodeiam (déficit de identidade
pela diferenciacdo), por outro lado, a cultura portuguesa manteve uma enorme diversidade interna (déficit de
identidade pela homogeneidade); o carater da cultura portuguesa ndo resulta tanto de suas origens, mas,
principalmente, da posi¢do assumida. A sociedade portuguesa, por vezes, é considerada pelos estrangeiros,
assim como pelos préprios cidaddos nacionais, uma sociedade paradoxal, a qual se caracteriza pelo
desconhecimento de si prépria. Enquanto os portugueses viam 0s povos por si colonizados como selvagens e
primitivos, eles proprios também eram vistos como primitivos e selvagens pelos viajantes e exploradores do
norte da Europa: “O trabalho portugués no Nordeste do Brasil no século XVIII chegou a ser mais barato que
o trabalho escravo”, porque, “enquanto os puritanos foram colonizadores na América do Norte, 0s
Portugueses, além de colonizadores, foram emigrantes nas suas préprias col6nias” (SANTOS, 1993, p. 48).

Como escrevem Cunha, Clegg ¢ Rego (2010), Portugal, hoje, € um lugar de “ndo inscri¢do”, de
superficialidade; um pais cujo desenvolvimento foi interrompido, pois a modernizacdo, que teve lugar no
norte da Europa, nunca foi implementada por completo em Portugal; aqui, o velho coexiste com o novo,
criando uma “pds/modernidade arcaica”, a qual se compde de valores tradicionais e lealdades, de praticas e
do estilo de raciocinio (“cultura do medo” e de suspeicdo mutua) que restam do regime antigo, assim como
de um enorme aparelho do Estado com um peso paternalista; as funcdes desempenhadas pelo Estado
portugués contemporaneo reforcam de forma continua a mentalidade corporativista; o aparelho do Estado,
que desempenha o papel do gestor empregador, é profundamente enraizado na identidade nacional; a falta de
rigor e de responsabilizacdo no sector do Estado permite que os individuos explorem as oportunidades
(lacunas e imprecisdes) existentes, criando, assim, um campo fértil para o desenvolvimento de clientelismo,
protecionismo e favoritismo, como as conhecidas “cunhas” ou o “puxar de cordelinhos” (CUNHA, CLEGG
e REGO, 2010).

Cabral-Cardoso, Estévdo e Silva (2006), baseando-se em informacéo do Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e ao Investimento de 2002, chamam a atencdo para o fato de a maioria dos
empreendedores em Portugal ter apenas o 4° ano do Ensino Fundamental e sé 14,9% ter formacao superior.
Em Portugal, no tempo do Estado Novo (1933-1974), o analfabetismo, que marcava grande parte da
populagéo, era considerado uma forma de pureza, enquanto o papel da propaganda do poder era manter esse
povo em continua ignorancia (CUNHA, CLEGG e REGO, 2010). As consequéncias disso parecem ser
visiveis ainda hoje.

De acordo com a informagdo apresentada no boletim Rapid (2005), pela Representagdo em Portugal da
Comissao Europeia, dos 25 paises que entdo compunham a Unido Europeia, Portugal era aquele que tinha
mais problemas com a criacdo de empresas (65% dos portugueses nunca pensou em criar sua propria
empresa, enquanto os cidaddos norte-americanos totalizavam 44% e os europeus 57% nessa categoria) e
apresentava uma maior porcentagem de receio de insucesso/faléncia; os cidaddos portugueses
demonstravam, simultaneamente, maior tendéncia a preferir o estatuto de trabalhador de outrem.

Bennett e Brewster (2002) no relatério de um inquérito realizado pela Cranfield University School of
Management e pela Ad Capita International Search, com uma amostra de 130 gestores seniores expatriados
gue trabalham em Portugal e com um grupo de controle de 34 gestores seniores portugueses apresentam 0s
tracos que caracterizam a cultura de trabalho nas organiza¢des em Portugal. Segundo os resultados obtidos
por Bennett e Brewster (2002), Portugal sofre de excesso de burocracia, a atividade empresarial é cadtica,
ineficaz e ineficiente, enquanto os gestores portugueses, apesar de trabalharem tdo arduamente como seus
pares europeus, ndo estdo orientados para o cliente, ndo sabem utilizar o tempo de modo eficiente, ndo tém
estratégia de acdo e ndo sabem organizar o trabalho de forma planeada; os gestores de diversos niveis
hierdrquicos sdo excessivamente formais nas relagdes e estdo obcecados com titulos e graus académicos. “Os
gestores portugueses sdo muito bons a resolver problemas criados por eles mesmos”, nas empresas reina a
“cultura de estar no trabalho”, ou seja, trabalhar durante longas horas “para patrdo ver” (BENNETT e
BREWSTER, 2002).
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Para Marques (1994), o individualismo em Portugal tem conotacdo negativa e significa falta de
solidariedade, carreirismo, mas Bennett e Brewster (2002) concluem dos resultados do ingquérito que os
portugueses sdo mais individualistas (ndo cooperam) e autocratas, evitam trabalhar em equipe e assumir
responsabilidade.

Marques (1994), ao estudar os valores e as percep¢des organizacionais em Portugal com uma amostra de 452
pessoas da regido do Porto, Lisboa e Evora, verificou uma grande homogeneidade de valores em relagdo a
vida e ao trabalho em todo o pais. Os portugueses preferem regras fixas, ttm uma forte necessidade de
sentimento de seguranca, caracterizam-se por elevada aversdo ao risco/baixo nivel de tolerancia da incerteza,
0 que é caracteristico das sociedades fechadas (MARQUES, 1994; CABRAL-CARDOSO, ESTEVAO e
SILVA, 2006). Portugal é um pais de cultura coletivista/comunitaria e de grande distancia (hierarquica) de
poder, em que os trabalhadores tém medo de expressar as opinides divergentes dos superiores hierarquicos e
veem estes Gltimos como autoritarios e paternalistas (MARQUES, 1994).

Segundo Lopes e Correia (2003, p. 844), o modelo dominante da cultura organizacional em Portugal € a
cultura latina e tradicional ao mesmo tempo, sendo uma cultura paternalista do tipo pré-moderno, na qual “o
trabalhador respeita o patrdo como se do proprio pai se tratasse”. Segundo esses autores, o modelo
paternalista ndo é, contudo, uniforme, porque pode oscilar entre o paternalismo protetor e o paternalismo
abusivo. As relacGes paternalistas predominantes no trabalho em Portugal sdo marcadas por um misto de
confianca e desconfianca (LOPES e CORREIA, 2003). Para Santos (1999), as relagcdes no trabalho em
Portugal caracterizam-se pela relutancia por parte dos empregadores para despedir os trabalhadores, em sinal
de solidariedade dos primeiros e pela consequente reciprocidade e dedicacéo dos trabalhadores, constituindo
a empresa um instrumento de solidariedade e de seguranga, baseado nos valores proprios da cultura
portuguesa, 0s quais se resumem exatamente na solidariedade e na seguranca.

Suleman (2007), em conclusdo da sua investigacdo sobre o valor das competéncias no setor bancario em
Portugal, indica que as empresas sabem quais sdo as competéncias necessarias para alcangar 0 Sucesso,
porém, duvida que essas mesmas competéncias sejam recompensadas por meio de um salario mais elevado;
a autora constata, também, que os trabalhadores com niveis mais baixos de competéncia ndo sofrem, por
isso, nenhuma consequéncia sistematica.

Segundo Cunha, Clegg e Rego (2010), em Portugal, o acesso a fungdes e postos de trabalho privilegiados
sempre foi visto como resultado de “cunhas” e de troca de favores e ndo como consequéncia de mérito; a
carreira depende mais da obediéncia e da insisténcia do que da competéncia; as competéncias e habilidades
sdo, muitas vezes, secundarias em relagdo ao conhecimento das pessoas certas (conexdes); 0 conceito de
responsabilizacdo dificilmente é traduzivel para o portugués e ndo tem equivalente na pratica; o mundo dos
negocios esta cheio de mediacGes com aqueles que podem ser persuadidos a interceder em nosso favor; se
alguém tem boas conexdes, pode ter acesso a um patrono/protetor apropriado; os politicos envolvidos em
escandalos, apds curto periodo de auséncia, reaparecem em ‘“cena”; os administradores das empresas
publicas, apesar dos resultados desastrosos, em vez de ser demitidos, apenas mudam de uma empresa para
outra (CUNHA, CLEGG e REGO, 2010).

Sousa e Trides (2008, p. 196-200), em seu relatdrio de investigacdo sobre a corrupcdo em Portugal, escrevem
que 0s

[...] portugueses optam, frequentemente, por fazer menos do que a ética exige e mais do que
a Lei permite. [...] as pessoas ndo se importam de sacrificar a legitimidade dos processos
pela legitimidade de output, isto €, trocam transparéncia e integridade por eficacia.

Lopes et al. (2000), por sua vez, em um estudo sobre as competéncias estratégicas/gerais valorizadas pelas
empresas e seus lideres em Portugal, chegam a conclusdo de que essas empresas pdem maior énfase no
desenvolvimento das competéncias instrumentais; no processo de recrutamento de trabalhadores, elas ddo
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maior importancia ao nivel de formacéo (valorizam a formagdo mais elevada), como garantia da posse ou do
dominio de competéncias transversais, enquanto no processo de reducdo de pessoal/demissfes, as empresas
portuguesas preferem ficar com os trabalhadores que possuem competéncias estratégicas concretas,
independentemente de estas serem competéncias transversais ou técnicas (LOPES et al., 2000).

Considerando o que foi apresentado até agora, parece que as competéncias dos trabalhadores que deveriam
ser valorizadas, na maioria dos casos, pelas organizacOes e seus lideres em Portugal, sdo as competéncias
transversais (para além das técnicas) e destas nem todas, porque essa € a tendéncia geral. Tendo, porém, em
conta os tragos da “modernidade arcaica” que caracterizam Portugal e os portugueses (CUNHA, CLEGG e
REGO, 2010), assim como o fato do aumento da importancia das competéncias transversais (diminui¢do da
importancia do dominio das competéncias técnicas) com a subida na posicdo ocupada na hierarquia
organizacional e vice-versa (MARQUES, 2013), parece que as competéncias transversais deveriam
caracterizar em maior grau as pessoas que ocupam 0s postos no topo da hierarquia organizacional, enquanto
as competéncias técnicas deveriam ter maior importancia na base da pirdmide organizacional. Por sua vez, as
competéncias morais, constituindo uma categoria especifica, apesar das declaragdes dos lideres
organizacionais e de todo o esforco institucional nesse sentido, ndo parecem estar atualmente em apreco,
devido, provavelmente, a sua rigidez ou a falta de maleabilidade necessaria para acompanhar a evolugdo
situacional dos negdcios ou por entrarem, frequentemente, em conflito com as primeiras na prossecucao dos
objetivos organizacionais.

Competéncias dos Trabalhadores Valorizadas pelas Organizagcdes em Portugal: um Estudo Exploratério
Objetivo e metodologia de investigacao

O objetivo deste estudo empirico foi identificar as competéncias dos trabalhadores que, na opinido destes,
sdo valorizadas pelas organizagfes em que trabalham. A investigacdo consistiu em um breve inquérito
autoadministrado pelos respondentes. Estes respondiam de forma andnima as perguntas do questionario, o
qual, além das questdes demograficas (a caracterizagdo da amostra em termos demograficos é apresentada
mais adiante), continha uma pergunta de resposta livre e aberta referente as competéncias dos colaboradores
que sdo apreciadas (importantes/valorizadas) nas organizacdes em que trabalham. Os respondentes tinham de
enumerar ou descrever, sem ser limitados em relacdo ao tipo ou a quantidade de competéncias. A principal
guestdo era a seguinte: “Enumere/descreva as competéncias (habilidades/aptiddes/qualidades) dos
colaboradores que sdo apreciadas (importantes/valorizadas) na sua organizacdo”. Na pergunta seguinte,
solicitava-se aos respondentes que colocassem em ordem decrescente as competéncias enumeradas. Essa
segunda questdo tinha o seguinte teor: “Ordene as competéncias anteriormente enumeradas segundo o seu
grau de importancia para a organizagdo (colocando 1 junto & mais valorizada, 2 junto & segunda mais
valorizada e assim sucessivamente)”. O tempo de resposta das questdes ndo ultrapassou dez minutos em
nenhum dos casos, porém, ndo foi limitado. O estudo foi realizado com uma amostra (n = 105) de
trabalhadores estudantes dos cursos de licenciatura e mestrado de dois estabelecimentos de Ensino Superior
(um publico e outro privado), um de Settbal (n = 78) e outro de Lishoa (n = 27), em janeiro de 2013. Ap6s
uma selecdo primaria, 8 questionarios foram eliminados e excluidos da analise posterior (n = 97) por falta de
resposta para a questao relativa as competéncias.

Ao contrério de muitos dos estudos que abordam a tematica das competéncias, nos quais se questiona
exclusivamente as chefias das empresas (0s lideres), neste estudo as perguntas sobre as competéncias foram
feitas aos trabalhadores provenientes de diversas organizacOes e de diferentes niveis de responsabilidade
organizacional. Do inquérito foram excluidos estudantes sem experiéncia no mercado de trabalho, uma vez
que o objetivo deste estudo ndo era conhecer as expectativas ou projecfes de competéncias exigidas por
empresas idealizadas ou suas chefias, mas, sim, almejava-se saber quais sdo as competéncias que, na opinido
dos respondentes, sdo valorizadas pelas organizacGes realmente existentes. Ao perguntar sobre as
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competéncias apreciadas na organizacdo, obtém-se, em simultdneo, a resposta sobre as competéncias
valorizadas pelas chefias diretas dos respondentes.

As respostas descritivas das competéncias obtidas no inquérito foram submetidas a uma analise de conteudo,
concretamente, a uma categorizacdo tematica (MAYNTZ, HOLM e HUBNER, 1985; BARDIN, 1991;
ROMERO, 1991), denominada por alguns autores analise ou reducdo fenomenoldgica (MARQUES e
MCCALL, 2005, MARQUES, 2013). Esse €é um método misto quantitativo/qualitativo
(compreensivo/interpretativo), como afirmam Bardin (1991), Lessard-Hérbert, Goyette e Boutin (1994),
Marques e McCall (2005) e Marques (2013).

Enquanto a analise de conteudo é considerada uma técnica de pesquisa que se destina a descrever objetiva,
sisteméatica e quantitativamente o conteudo das comunica¢es (BARDIN, 1991; ROMERO, 1991), a
fenomenologia constitui uma investigacao sistematica da logica e dos conteidos dos fenémenos (LESSARD-
HERBERT, GOYETTE e BOUTIN, 1994). Segundo Miles e Huberman (2000) e Lessard-Hérbert, Goyette e
Boutin (1994), a andlise de dados na investigacdo qualitativa comp@e-se de trés processos simultaneos, a
reducdo/condensacédo de dados, a representacdo/apresentacdo de dados e a interpretagdo de dados, sendo que,
0 processo de reducdo dos dados, que comeca ainda antes de sua recolha e prossegue apds a sua coleta,
consiste, essencialmente, em sua selegdo, centralizacdo/concentracdo, simplificagdo, abstracdo e
transformacao. Segundo Marques (2013), a reducéo de dados por meio de um processo de classificacdo dos
resultados de investigagdo em temas ou categorias comuns constitui parte essencial da analise
fenomenoldgica.

Na analise do material recolhido houve a participagdo de trés juizes independentes (0 autor e dois native
speakers do portugués europeu com formagédo superior e conhecimentos da &rea em analise) com o objetivo
de avalid-lo e classifica-lo em categorias, em um processo bifésico de redugdo fenomenoldgica. A
metodologia da andlise de contetido/reducdo fenomenoldgica foi explicada aos juizes envolvidos. Foram-lhes
fornecidas, também, as defini¢des operacionais das categorias finais da segunda e Gltima fase da analise, tal
como sdo apresentadas adiante, junto com a lista completa e ndo trabalhada previamente das categorias
béasicas, constituindo esta uma transcrigdo de todas as respostas dos respondentes recolhidas no questionario.
As definigdes operacionais foram elaboradas pelo autor com base na andlise dos conceitos, apresentada no
inicio do presente artigo, e incluem os elementos descritivos ndo divergentes de diferentes investigadores da
problematica das competéncias, provenientes de campos cientificos, por vezes, distintos. O préprio processo
de analise de conteudo/reducdo fenomenolégica foi descrito em maior detalhe adiante, junto com os
resultados obtidos.

Na analise quantitativa, foram consideradas as frequéncias de competéncias por categoria intermediaria e
final, enquanto na analise do impacto das varidveis demograficas sobre a competéncia mais valorizada
recorreu-se ao teste do qui-quadrado e ao coeficiente V de Cramer, para avaliar o grau de associacao entre as
variaveis, assumindo o resultado como estatisticamente significativo com o = p < 0,05.

Descri¢ao e analise dos resultados

A amostra abrangida pelo estudo (n = 97) foi composta por respondentes com idades entre 21 e 57 anos
(média = 35,14 anos; desvio padrdo = 8,907); 87% dos respondentes eram do sexo masculino e 13% do sexo
feminino; 76% eram estudantes da licenciatura em Tecnologia e Gestdo Industrial; e 24% eram estudantes de
mestrado em Estratégia Empresarial; 81% dos respondentes trabalhava em empresas privadas, 15% estavam
empregados em empresas publicas e 4% em instituicdes publicas; o tempo de servi¢o nas organizagdes
oscilava entre 0 e 40 anos (37% eram funcionarios com 0 a 5 anos de tempo de servigo; 24% com 6 a 10
anos; 21% com 11 a 19 anos; 18% com 20 anos ou mais); 59% dos respondentes trabalhavam em grandes
organizagdes (> 250 pessoas), 16% em organizagdes que empregam 51 a 250 pessoas, 13% trabalhavam em
organizagdes com 11 a 50 pessoas e 12% trabalhavam em organizacGes que empregam até 10 trabalhadores;
3% dos respondentes desempenhavam funcgdes de gestdo de topo, 17% eram chefias/gestdo intermediaria,
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19% desempenhavam fungdes de chefia direta/supervisdo, 6% tinham um vinculo precério ou trabalhavam
em periodo parcial e 55% eram empregados/colaboradores que ndo desempenhavam nenhuma funcéo de
chefia; 58% dos respondentes tinham sentimento de seguranca de trabalho/emprego, 9% expressaram a
opinido contraria, enquanto 33% ndo estavam nem seguros nem inseguros no que diz respeito ao sentimento
de seguranca de emprego/trabalho.

Os respondentes, ao enumerar as competéncias valorizadas pelas organizagdes, apresentam no minimo 1 e no
méaximo 12 designacdes e/ou descricbes de competéncias diferentes. Das respostas, obteve-se um total de
403 designacdes/descricdes de competéncias, chamadas unidades ou categorias basicas de registo. Todo esse
conjunto de 403 categorias basicas (corpus de andlise) foi submetido a uma analise em duas etapas e a uma
reducao fenomenoldgica/categorizacdo tematica por juizes independentes.

Em uma primeira fase da anélise, os juizes independentes analisavam e classificavam as categorias basicas
de competéncias, enumeradas/descritas pelos respondentes, reduzindo, ao mesmo tempo, as repeti¢des e
classificando-as nas categorias de significado comum (pertencentes ao mesmo campo semantico), utilizando,
para esse fim, os descritores mais proximos do significado exato das competéncias apresentadas, como
previsto na analise/reducdo fenomenolégica (MARQUES e MCCALL, 2005; MARQUES, 2013).

Quatro categorias basicas (descri¢des/designacdes) de registo encontradas na lista do corpus para analise
foram classificadas pelos trés juizes como “outras categorias”, porque ndo estavam relacionadas de modo
algum com o objeto de analise — as competéncias. Essas quatro categorias foram excluidas da analise
posterior, dai o corpus para a analise subsequente ter sido reduzido de 403 para 399 categorias basicas de
registo.

O objetivo da segunda fase da andlise consistiu em classificar, reduzindo definitivamente o nimero de
temas/categorias de competéncias. Foram assumidos como categorias definitivas trés tipos de competéncias
que constituem o objeto de analise deste artigo. Para esse fim, foram utilizadas as seguintes defini¢oes
operacionais dos trés tipos de competéncias aqui abordados:

e Competéncias transversais (soft skills): habilidades universais/transversais, ndo académicas e ndo
relacionadas com a formag&o ou desempenho de funges técnicas, tracos de personalidade, objetivos,
preferéncias e motivaces, atributos de carreira, tais como: capacidade de comunicar, de dialogo, de
resposta, cooperagd0 com o0s outros, trabalho em equipe/grupo, capacidade de resolver
problemas/conflitos, motivar, estimular, incentivar, facilitar, apoiar, saber adaptar-se, criatividade,
iniciativa, saber comportar-se, etiqueta;

e Competéncias técnicas (hard skills): competéncias do dominio técnico, adquiridas por meio de
formacdo profissional, académica ou pela experiéncia adquirida ou competéncias relacionadas com a
profissdo ou atividade exercida, procedimentos administrativos relacionados com a area de atividade
da organizacdo, tais como: saber operar/manusear maquinas, aparelhos e equipamentos,
conhecimento de normas de seguranca, conhecimentos de informatica/programas, habilidades
financeiras/contabilisticas, experiéncia profissional e técnica;

e Competéncias morais/éticas: habilidade de comportar-se consistentemente de acordo com 0s
principios éticos aceitos, tais como: honestidade, transparéncia, justica, respeito, coragem, excluindo,
contudo, as habilidades classificadas por Ossowska (1970) e outros autores como
disposicOes/virtudes préaticas, instrumentais ou pertencentes a chamada ética protestante.

Como resultado do processo de redugéo, obteve-se 80,15% e 89,33% de concordéncia nos resultados (inter-
rater reliability) entre o autor e cada um dos dois juizes restantes, calculada como a porcentagem de
categorias comuns do numero total de categorias basicas de registo.
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No que diz respeito as categorias onde se verificou alguma discordancia entre os juizes, a decisdo definitiva
de classificar uma categoria béasica de registo em uma das competéncias intermediarias ou em um dos trés
tipos de competéncias finais, previamente definidos, dependeu da avaliagdo conjunta com 0s outros juizes.

Como resultado desse processo de reducdo/classificacdo, das 399 categorias basicas de registo, foram obtidas
53 categorias intermediarias que, em seguida, foram classificadas em trés tipos de categorias tematicas,
acima definidos e apresentados na Tabela 1.

Tabela 1

Categorias finais e intermedidrias das competéncias valorizadas pelas organizag6es, apds redugao
fenomenoldgica (designacdo e frequéncia)

Competéncias transversais (soft) 314
Disponibilidade 20 Responsabilidade 19
Iniciativa 19 Pontualidade 16
Motivagdo/dedicagdo 16 Organizac¢do 16
Zelo pela qualidade 15 Flexibilidade/polivaléncia 14
Relagdes sociais 14 Assiduidade 14
Comunicagao 12 Trabalho em equipa 11
Atitude positiva/assertividade 9 Lideranca 9
Criatividade/empreendedorismo 9 Dinamismo 8
Capacidade de
Colaboracgo/ajuda 8 apfendizagem/desenvolvimento 8
Empatia/amabilidade 8 Capacidade de esfor¢o 6
Ser cumpridor 7 Educa¢do/boas maneiras 5
Bom senso/sentido critico 5 Aparéncia/apresentacio 5
Rapidez de agao 5 Clientelismo/favorecimento 4
Autonomia 4 Habilidades comerciais 4
Gestdo 4 Subserviéncia/acatamento 3
Cultura 3 Capacida'de de resposta/antecipagdo das
expectativas
Orientacdo para os objetivos 2 Capacidade de trabalho sob pressdo 2
Seriedade 2 Capacidade de tomar decisdes 2
Sigilo 1 Perseveranca 1
Capacidade de resolver problemas 1
Competéncias técnicas (hard) 70 Competéncias morais/éticas 15
Conhecimento/habilidades técnicas 37 Honestidade
Profissionalismo 7 Lealdade
HabilitagGes Confianga
geugrzf:nrzaento dos padroes de 6 Frontalidade 2
Conhecimento de linguas 6 Transparéncia 1
Experiéncia profissional 3 Sinceridade 1
Conhecimentos de informatica 3 Etica 1
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como se pode concluir com os resultados obtidos (Tabela 1 e Grafico 1), dos trés tipos de competéncias em
analise, na opinido dos respondentes, as competéncias transversais (78,7%) sdo as mais valorizadas pelas
organizagdes. Em seguida, aparecem as competéncias técnicas (17,54%), contudo, seu nimero e variedade
parecem ser muito escassos em comparagdo com as competéncias transversais apresentadas pelos
respondentes. As competéncias morais, por sua vez, ndo parecem ser procuradas/valorizadas pelas
organizagBes/empregadores portugueses, pois sua participacdo no conjunto de todas as competéncias
enumeradas pelos respondentes é extremamente baixa (3,76%).

Grafico 1

Competéncias valorizadas/apreciadas pelas organiza¢des/empregadores, na opinido dos respondentes
portugueses

B Competéncias transversais (soft skills)
m Competéncias técnicas (hard skills)

Competéncias morais/éticas

4%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na pergunta sobre as competéncias valorizadas, pediu-se, ainda, que os respondentes ordenassem, em
seguida, essas mesmas competéncias, desde a mais valorizada até aquela que é relativamente menos
valorizada. Sabendo que ndo havia limite de competéncias a enumerar e que, no minimo, os respondentes
enumeravam pelo menos uma competéncia valorizada pela organizacdo, considerou-se interessante proceder
a uma analise da primeira e/ou Unica competéncia mais valorizada para saber qual dos trés tipos de
competéncias, anteriormente definidos, é considerado o mais apreciado (valorizado) e para determinar a
influéncia ou a auséncia de influéncia das varidveis demograficas/independentes sobre o tipo de
competéncias mais valorizadas.

Aqui, o resultado foi ainda mais polarizado, pois a primeira competéncia enumerada pelos respondentes,
considerada a mais valorizada pelas organizagGes/empregadores, pertencia a um dos dois tipos apenas:
competéncias transversais (73,2%) ou técnicas (26,8%). As competéncias morais/éticas nao foram
enumeradas sequer uma vez em primeiro lugar.

A primazia das competéncias transversais e instrumentais em relacdo aos outros dois tipos de competéncias
(técnicas e morais/éticas) na amostra estudada corrobora a maioria dos resultados obtidos em outros estudos
realizados em Portugal e em outros contextos nacionais. Durante muitos anos, como assinalam Buhler (2001)
e Robles (2012), a atengdo da gestdo de topo das empresas estava focada nas competéncias técnicas,
associadas a dimensdo técnica do trabalho efetuado (profissdo exercida) e fortemente relacionadas com o
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tipo de tarefas executadas, enguanto, atualmente, a atencdo concentra-se nas competéncias gerais e
transversais, necessarias para efetuar eficazmente qualquer tipo de trabalho e para exercer com eficicia
gualquer profissdo.

A escassez ou a frequéncia muito baixa com que as competéncias morais/éticas sdo enumeradas pelos
respondentes, enquanto competéncias valorizadas nas suas préprias organizacdes, pode estar relacionada
com o predominio em Portugal do modelo de gestdo amoral (CARROLL e MEEKS, 1999) ou da “adaptagéo
dos atores convencionais aos padrdes individualistas promovidos pelo modelo empresarial da corrente
principal” (GONIN e PALAZZ0, 2012, p. 411). Este tltimo resultado, quando comparado com os resultados
de outros estudos realizados no contexto portugués no novo milénio (LOPES et al., 2000; CABRAL-
CARDOSO, ESTEVAO e SILVA, 2006; SULEMAN, 2007) nos quais, como ja foi sublinhado, as
competéncias morais eram quase inexistentes, pode igualmente constituir um reflexo da “modernidade
arcaica” de Portugal, tal como é interpretada por Cunha, Clegg e Rego (2010).

As categorias do tipo “cunhas”, “puxar cordelinhos” ou “clientelismo”, tdo abordadas pelos autores que
relatam os tragos da cultura nacional portuguesa (SOUSA e TRIAES, 2008; CUNHA, CLEGG e REGO,
2010; SOUSA, 2011) nos resultados obtidos e apresentados na Tabela 1 constituem apenas uma porcentagem
marginal das competéncias enumeradas pelos respondentes (“clientelismo/favorecimento” corresponde a
1,6% das competéncias transversais e 1,3% de todas as competéncias enumeradas) e ndo se sabe se diferem
significativamente dos outros contextos nacionais. Por outro lado, algumas das caracteristicas da cultura de
trabalho nas organizagdes em Portugal abordadas por Cunha, Clegg e Rego (2010), descritas no relatério de
Bennett e Brewster (2002) ou apontadas por Reiter (2005) situam-se no topo dos resultados das
competéncias mais valorizadas, apresentadas na Tabela 1, o que pode estar relacionado com a caréncia desse
tipo de competéncias entre os trabalhadores portugueses e, por isso, maior procura desse tipo de
competéncias por parte dos empregadores. Analisando a influéncia das variaveis demogréficas sobre o tipo
da primeira competéncia mais valorizada, verificou-se apenas a relacdo de dependéncia estatisticamente
significativa entre a idade do respondente e o tipo de competéncia considerada mais valorizada pela
organizagdo (y = 8,027; g.I. = 2; p < 0,02; V = 0,288; p < 0,02), enquanto as demais variaveis demograficas
ndo condicionavam as respostas dos respondentes. Os respondentes mais jovens, assim como 0s mais velhos,
indicam as competéncias transversais como mais valorizadas pelos seus empregadores, contudo, com o
aumento da idade, também cresce a frequéncia com que o0s respondentes apontam as competéncias técnicas
como mais valorizadas e reduz-se a frequéncia com que apontam as competéncias transversais como mais
valorizadas. Essa diferenca entre os mais velhos e os mais novos pode, eventualmente, ser explicada com
uma maior estabilidade do vinculo laboral entre os mais velhos, o aumento de responsabilidade e
responsabilizacdo e/ou diferencas entre as geragdes no que diz respeito a importancia atribuida aos diferentes
tipos de competéncias. O aumento da importancia das competéncias transversais (reducdo da importancia das
competéncias técnicas), com a subida na posi¢do ocupada na hierarquia e inversamente assumida por
Marques (2013), ndo foi verificada.

Conclusao e LimitagOes da Investigagao

Sobre o tema das competéncias foram elaborados muitos trabalhos e abundam os resultados de inimeros
estudos. Mesmo assim, na literatura permanece uma confusdo ou imprecisdo terminolégica, bem como uma
grande diversidade de tipologias concorrentes. Essa diversidade, contudo, ndo parece constituir nenhum
obstaculo ou entrave, pelo contrario, contribui para o desenvolvimento da producédo cientifica, na qual se
aborda o fenémeno das competéncias humanas sob diversos angulos e perspectivas. Com este artigo,
provavelmente, aumenta a ambiguidade, pois se sublinha nele o carater particular das competéncias morais,
que, sendo genéricas ou transversais, possuem, em simultaneo, propriedades distintivas e Unicas.
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A estrutura da oferta e da procura de competéncias no mercado de trabalho encontra-se em constante
mudanca e, aqui, novamente em vez de termos resultados claros que indicam as tendéncias existentes e
futuras, estamos perante equivocos e fendmenos insuficientemente estudados ou conhecidos. Isso
proporciona mais oportunidades para investigacdo e desenvolvimentos futuros. Como, pois, referem o0s
autores do mais recente relatério sobre a educacdo da Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD, 2013, p. 74),

[...] as economias dos paises da OCDE dependem de uma oferta adequada de trabalhadores
altamente qualificados. O nivel de formacéo/ensino é frequentemente utilizado como uma
medida de capital humano e como nivel de competéncias do individuo. Este indicador
mostra o qudo adequadamente a oferta de competéncias coincide com a procura das
mesmas. Por exemplo, altas taxas de desemprego podem indicar um desencontro entre o
nivel de formag&o/ensino da populagdo e a procura no mercado de trabalho.

Os resultados obtidos com a amostra de estudantes trabalhadores portugueses podem indicar falta de
interesse dos empregadores/organizagdes pelas competéncias morais. Esse fato mostra-se patente na
frequéncia muito baixa com que 0s respondentes portugueses enumeram as competéncias morais/éticas, em
comparagdo com a frequéncia com que eles enumeram o0s outros dois tipos de competéncias, as transversais e
técnicas. Quando analisada exclusivamente a primeira competéncia enumerada, considerada a mais
importante, os resultados demonstram igualmente que nas empresas representadas pelos respondentes
contam apenas as competéncias transversais e, em segundo lugar, as competéncias técnicas, enguanto as
competéncias morais tém um papel, quando muito, acessério ou secundario. A pequena variedade e baixa
frequéncia com que os respondentes enumeram as competéncias morais/éticas pode, contudo, significar que
esse tipo de competéncias é assumido como naturalmente possuido pelos trabalhadores. A predominancia
quantitativa e a grande diversidade das competéncias transversais, em comparagdo com 0s outros dois tipos
de competéncias analisados, confirmam a popularidade desse tipo de competéncias. Uma predominancia téo
significativa de competéncias transversais é surpreendente, ja que 61% dos respondentes ndo desempenhava
quaisquer cargos de chefia/lideranca, de modo que deveriam prevalecer, aqui, competéncias essencialmente
técnicas. Por outro lado, ndo sabemos quais sdo as funges, atividades ou tarefas que os respondentes
desempenhavam nas organizacdes, pois as diversas func@es, atividades ou tarefas que envolvem relagdes
interpessoais exigem exatamente o dominio das competéncias transversais. De todo modo, essa questdo nao
foi colocada aos respondentes.

O estudo empirico relativo a este artigo foi conduzido com uma amostra ndo probabilistica de trabalhadores
estudantes, por isso, ndo é generalizavel para o universo de todas as organizacdes em Portugal. Por outro
lado, seu objetivo também consistiu na exploragdo de dados obtidos em uma investigagdo que tinha,
essencialmente, por objetivo conhecer a diversidade das competéncias valorizadas pelas organizagdes, com o
intuito de constituir um ponto de partida para uma investigacdo mais abrangente e mais aprofundada no
futuro. A lista de competéncias compilada para esta pesquisa, com recurso a andlise de conteudo/reducéo
fenomenoldgica, servird para a construgdo de um instrumento estandardizado a ser aplicado em estudo
subsequente.
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