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Para uma Gestdo do Desenvolvimento Profissional:
Um estudo exploratério sobre a promogdo do desenvolvimento profissional em
contexto industrial

RESUMO

Os individuos ¢ o desenvolvimento das suas competéncias passaram a ser enfatizados
como factores centrais de diferenciacio estratégica, legitimados por discursos como o
da competitividade, polivaléncia e desenvolvimento profissional. O propésito desta
dissertacdo é, neste quadro de referéncia, estudar a ligagdo entre 0 modo como se
percepciona o modelo de intervengio organizacional da Gestdo de Recursos
Humanos, o desenvolvimento profissional das pessoas que lhe estd associado e as
barreiras existentes ao desenvolvimento de competéncias para se produzirem os
comportamentos desejados. O estudo exploratdrio foi desenvolvido com um universo
de observagio de 114 trabalbadores, integrados em vdrios grupos profissionais
qualificados e altamente qualificados. Os resultados véem néo s6 reforcar a linha de
investigagio de Dave Bartram (2002) quanto & adequabilidade do Modelo Universal
de Competéncias a este contexto industrial, como também vem realgar um conjunto

de factores explicativos das diferencas entre grupos quanto a satisfacdo com a

promogdo do desenvolvimento profissional.

Palavras-Chave: Desenvolvimento Profissional; Desempenho; Competéncias;
Gestio de Competéncias e Gestdo de Recursos Humanos.



To a Management of Professional Development:
An exploratory study about the promotion of professional development within industry

ABSTRACT

Individual and their competencies development has been enhanced as central factors
for strategic differentiation, supported by speeches like competitiveness,
multifunction and professional development. The purpose of this dissertation is,
within this frame reference, to study the connection between the way how the model
of organizational acting in Human Resources Management is perceptible, also the
associated people’s professional development and the barriers to competences
development in order to produce the desired behaviors. The exploratory study has
been developed with an observation of 114 employees, integrated in several
professional groups qualified and highly qualified. The results reinforce Dave’s
Bartram (2002) investigation line concerning the adaptation of Universal
Competencies Model to this industrial environment, as well as enhance some
explanations of the differences between groups in relation to satisfaction of

professional development.

Key-Words: Professional Development; Performance; Competencies; Competencies
Management and Human Resources Management.
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INTRODUCAO

Temas como novas estratégias para responder 3 competitividade, novos modos de
produgdo e de gestdo, novas formas de organizagdo do trabalho com estruturas
organizativas flexiveis, novas formas de participacio € envolvimento dos
trabalhadores e a aposta no desenvolvimento de novas competéncias, tém sido alvo
de atencdes tanto empresariais, quanto sociais, ¢ também da psicologia, da

sociologia e da educacio, e de outros dominios cientificos.

E neste contexto, com acento nas novas solicitacbes que sdo colocadas aos
trabalhadores como elementos chave nos processos da gestdo da mudanga e
moldados por exigéncias de elevados desempenhos individuais e organizacionais,
que tem surgido a necessidade do alinhamento das politicas de recursos humanos as
estratégias empresariais, incorporando na pritica organizacional o conceito
abrangente de competéncia, como elemento central do modelo de gestdo das

pessoas.

Apesar das diferencas seminticas, as propostas para se alcancar a competitividade
parecem caminhar na mesma direcgdo, ou seja, na direcgdo da gestdo das pessoas:
gestio estratégica de recursos humanos (Taylor, Beechler & Napier, 1996); gestao de
competéncias (Prahalad & Hamel, 1990); e gestio do capital intelectual (Stewart,
1998). Compreende-se, assim, a énfase colocada nas pessoas e no seu
desenvolvimento, como recurso determinante para o sucesso organizacional, uma vez
que se imp6e aos trabalhadores a capacidade para enfrentar imprevistos e problemas

inéditos, a flexibilidade para lidar com as mudangas nos processos produtivos e

! De acordo com Stewart (1998) o Capital Intclectual constitui a matéria intelectual, conhecimento,
informacio, propriedade intelectual e experiéncia que podem ser utilizados para gerar riqueza.
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encontrar solugdes adaptadas em tempo itil, a par de uma constante actualizacio e
mobilizagio de competéncias que envolvem dominios cognitivos (e ndo s6) cada vez

mais complexos.

Os modelos de gestdo com base nas competéncias vém oferecer as organizagoes
sistemas de alinhamento organizacional de forma mais integrada. Deve-se
reconhecer que alguns autores, como Boyatzis (1982), Schroder (1989), Spencer,
Spencer & Signe (1993), Thompson, Lindsay & Stuart (1996), Bartram &
Robertson & Callinan (2002) e Kruz & Bartram (2002) t€ém construido bases
teéricas inovadoras sobre modelos de competéncias sustentados numa diversidade
de abordagens comportamentais, situacionais ¢ funcionais, ficando visivel que a
centralidade dos modelos de gestio de competéncias na Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) tem conduzido i sua instrumentalizacio, enquanto meio de
identificagdo, defini¢do e medigio das diferengas entre as competéncias e os
requisitos da fungdo, em termos dos construtos relevantes para a promogdo do

desempenho e do desenvolvimento profissional.

Conhecida a tendéncia actual para a adopgido de modelos de competéncias pelas
organizagdes como mecanismos de promogio do desenvolvimento profissional e
organizacional, uma das preocupacdes que emerge deste estudo, € a de encontrar
as adequadas intervencOes organizacionais que as empresas adoptam para
responderem, grosso modo, as necessidades dos trabalhadores enquanto pessoas
detentoras de expectativas de carreira e crescimento profissional e a de conhecer
como é que os trabalhadores percepcionam os efeitos dessas intervengdes no seu

préprio trabalho e desenvolvimento profissional.
Para responder a esta problemitica e com o propdsito de delimitar conceptual e

operacionalmente o projecto de investigagdo, definem-se como objectivos

especificos, o estudo das auto-percepgdes dos trabalhadores, quanto a:

12




a) Identificagido das intervengdes organizacionais que a empresa em
estudo mais frequentemente promove, para responder as necessidades de

desenvolvimento das pessoas e da organizaco;

b) Caracterizagdo do modo como os mecanismos de intervencdo
organizacional promovem o desenvolvimento do repertério de competéncias
nomeadamente através do conhecimento da tipologia de competéncias mais
estimuladas, as menos desenvolvidas e as que desejavelmente poderiam ser

mais potenciadas;

c) Verificagio da importincia e da satisfacio com a promogio do
desenvolvimento profissional no 4mbito da organizacio no se refere as
caracteristicas da populagdo quanto 2 idade, sexo, habilitagbes escolares,
grupos profissionais, 4reas profissionais, antiguidade na empresa e na fungdo e

de acordo com o niimero de fungdes percorridas na carreira profissional; € a

d) Verificagio da existéncia de barreiras de natureza situacional
relacionadas com a empresa e/ou trabalho e a andlise de até que ponto estas
podem ser limitativas das percepgbes quanto ao investimento da empresa no
desenvolvimento profissional e limitativas da satisfagdo quanto ao préprio

desenvolvimento profissional.

Estes objectivos de investigagio centram-se, portanto no desenvolvimento

profissional, nomeadamente nas dimensdes inerentes ao aumento ou consolidagéo

de competéncias que sdo mobilizadas nos contextos de trabalho, e que resultam

entre outros factores da relagdio interactiva entre o trabalhador, do contexto

organizacional e de trabalho e das préticas de GRH.

Para procurar alcangar estes objectivos, este trabalho integra duas dreas principais: a

parte teérica (capitulos I e II) de revisdo de literatura sobre competéncias e

desenvolvimento profissional que fornece o quadro teérico de referéncia para esta

problemitica e os elementos que servirdo quer de orientagdo para identificar as

varidveis mais relevantes, quer para eleger algumas das relagdes existentes entre

13




elas. A parte experimental (capitulos IIT e IV) onde serdo apresentados, analisados e
discutidos, os resultados obtidos com uma amostra de 114 sujeitos, a partir da
aplicacio de um questiondrio construido com base na revisdo de literatura

efectuada.

Os Contextos da Evolucdo do Conceito de Competéncia sio analisados no Capitulo
I onde se procede a uma revisdo de literatura sobre o conceito de competéncia,
nomeadamente através do contributo dado pelos autores de referéncia da
abordagem comportamental, e em particular através da clarificacdo do conceito de
competéncia para Dave Bartram e colaboradores (2002). Neste capitulo discute-e o
significado de competéncias versus qualificacio profissional e definem-se os
significados de competéncias core e competéncias transversais, Conceitos estes que
hoje em dia sdo recorrentes na literatura. Para se evidenciar a importincia dos
modelos de competéncias na gestdo estratégica das organizagbes, com exigéncias
de maior integracio na gestio e desenvolvimento das pessoas procede-se neste
capitulo A caracterizagio e identificagdo dos modelos de competéncias, das
tipologias, niveis de construgdo e modos de operacionalizagdo. A emergéncia dos
modelos empiricos de competéncias e a sua compatibilidlade com os modelos
académicos de competéncias sdo retratados como pano de fundo para melhor situar
a abordagem do Modelo Universal de Bartram que serve de referencial tedrico ao
estudo exploratério, procurando-se evidenciar a sua relevéncia para as pessoas €

para as organizacoes.

No capitulo I — A Gestio das Competéncias e a Gestio de Desempenho:
Contributos para o Desenvolvimento Profissional — pretende-se construir a ligagdo
entre dois conceitos-chave, a saber: a gestio de competéncias e a gestdo de
desempenho. E possivel, nesse contexto, observar a gestio de competéncias e a
gestdo do desenvolvimento profissional como instrumentos que fazem parte de um
mesmo processo, representando os mesmos interesses e oferecendo alternativas
eficientes de gestdo as organizagdes. O desempenho surge como um conceito
multidimensional e encontra-se intrinsecamente ligado & sua avaliacdio e ao
conhecimento dos factores inibidores e/ou facilitadores do préprio desempenho.
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Neste capitulo, procura-se igualmente conhecer o contributo das intervencoes
organizacionais na gestio de competéncias e compreender a complexificagdo do
conceito de carreira, (@ que corresponde provavelmente a uma maior e mais
complexa vivéncia da carreira por parte dos trabalhadores) em articulagdo com o

desenvolvimento profissional.

Na segunda parte é efectuada a descri¢do dos estudos que consubstanciam a parte
empirica da presente dissertagio. Comega-se, assim, no capitulo Il - Plano de
Investigagdo e Aspectos Metodolégicos - com a explicitagdo das opgdes
metodolégicas e procedimentos assentes no paradigma conceptual da abordagem
quantitativa e com a caracterizagio da empresa objecto do estudo - industria
multinacional do sector electrénico. Julgou-se ser este o método mais adequado a
um estudo desta natureza essencialmente por permitir efectuar estudos
correlacionais entre as varidveis e pelo facto de se privilegiar uma abordagem
estruturada, por se considerar, por um lado que os objectivos do estudo se
encontravam claramente definidos e sistematizados, e, por outro lado que a
problemitica em estudo j4 contava com um conjunto alargado de investigacdes que

traduzem num vasto conhecimento teérico e conceptual acumulado sobre o tema.

A construcio e o desenvolvimento de um instrumento de recolha de informagdo —
Questiondrio sobre a Promogido do Desenvolvimento Profissional em Contexto
Industrial (QPDPCI) — constituiu uma opgio metodolégica que moldou toda a
investigago, recorrendo-se a uma empresa industrial similar do sector electrénico
para a realizacio do Estudo Preliminar de validacio da qualidade das medidas
proporcionadas pelo instrumento. O Estudo Preliminar e o Estudo Exploratdrio de
operacionalizagdo do instrumento de investigagdo séo apresentados neste capitulo,

quanto aos procedimentos, cuidados éticos e amostras estudadas.

O capitulo IV — Andlise e Discussdo dos Resultados visa apresentar os estudos
descritivos e diferenciais das varidveis em andlise e apresentar a andlise € discussao
dos resultados finais, com uma forte preocupacio de ligacdo entre a teoria ¢ a
pratica.
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Como em qualquer trabalho com os objectivos € a natureza do agora apresentado,
esta dissertagiio termina com as Conclusdo e Consideragdes Finais - capitulo V -
onde se apresenta uma andlise sumdria dos aspectos mais relevantes que
emergiram dos resultados produzidos ao longo do estudo e a anilise da interacgdo
entre as varidveis que maior impacto tém nas percepgdes sobre o desenvolvimento
profissional. A apresentagdo das conclusdes decorre ndo s6 dos dados encontrados
mas também das préprias limitacdes metodolégicas que ndo foram passiveis de
serem ultrapassadas ao longo do estudo. Por isso, para além de se passar em revista
o estudo efectuado, neste capitulo € possivei discutir jnovos passos e orientagdes, ou
seja, identificar um conjunto de recomendagdes finais que alentem a prossecugio da

pesquisa no futuro.
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I PARTE

Fundamentacado Teérica:
incursoes no conceito de competéncia(s)
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CAPITULO I - CONTEXTOS DA EVOLUCAO DO CONCEITO DE
COMPETENCIA

O capitulo I aborda os principais contributos ao conceito de competéncia bem como
a articulagio com um conjunto de conceitos associados, construindo a base do

suporte tedrico necessério ao desenvolvimento do estudo em questéo.

1. As Competéncias: Difusio e Contributos para a sua Definicio

E no seio dos novos contextos tedricos e empiricos que o conceito “competéncia”
tem aumentado a sua relevincia e o seu contributo para a GRH, o que decorre da
importincia crescente dada ao desenvolvimento das pessoas nos contextos
organizacionais. Embora ainda ndo apresente uma concorddncia universal e
unificadora em termos da sua defini¢do e das dimensdes que encerra, diferindo em
funcio dos contextos e dos objectivos, o debate em torno deste conceito encontra-se
envolvido ainda nalguma controvérsia conceptual e tem sido dificil encontrar uma
definicio abrangente, capaz de integrar e reconciliar as diferentes abordagens
ancoradas em diferentes “dominios epistemoldgicos (psicologia, psicossociologia,
sociologia, ergonomia, economia da producio, economia do trabalho, etc...) e com

diferentes quadros metodoldgicos de pesquisa e de accdo...” (Besson, 1999, p.28).

Norris (1991) refere que o entendimento técito da palavra competéncia passa pela
necessidade de precisar e operacionalizar conceitos € foi perdendo a sua aparente
simplicidade para ficar implicada em teorias que a complexificaram quanto ao seu
significado (citado em Delamare, 2005). Os contextos sdcio-culturais da realizago
da tarefa, das actividades e das fungbes organizacionais tém influenciado a
compreensio do conceito de competéncia (Cseh, 2003) e sdo especialmente
importantes quando esta se situa ao nivel da operacionalizagio do préprio conceito.
Sio exemplos da influéncia dos contextos, dentro do quadro do desenvolvimento
conceptual das competéncias, algumas abordagens que evidenciam as
especificidades culturais das organizagbes como limitadoras da transferéncia de
conhecimentos entre organizacdes (Burgoyne, 1989; Cannig, 1990; Kilcourse, 1994

citado em Jeris & Johnson, 2004), bem como as que alertam para os
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constrangimentos da identificagio de competéncias € da sua tradugdo no
desenvolvimento de standards, tendo em vista o desenvolvimento de pessoas e
processos através de programas de formagio, os quais, nesta perspectiva, podem
transformar o conceito flexivel de competéncia num mecanismo que pode ter como

consequéncia, a incapacidade de responder 2 natureza individual e cultural do
sujeito (Jeris & Johnson, 2004).

Indmeras sdo as abordagens e os contributos para a defini¢do do conceito; porém,
dada a abrangéncia do seu significado, o presente enquadramento teérico apenas se
circunscreverd a duas das principais linhas de orientagdo, por parecerem ser
reveladoras de pontos essenciais que envolvem este conceito: a sua articulagédo com
a abordagem comportamental, promovida notavelmente por David C. McClelland
(1973) e colaboradores e que constitui a base fundamental para a compreensio da
génese do conceito; e a sua articulagio com uma concepgio mais alargada, proposta
por Bartram, Robertson & Callinan (2002) e Kurz & Bartram (2002), a partir das
exigéncias funcionais do trabalho e do potencial de habilidades, atitudes e
conhecimentos presentes nos sujeitos, que podem ser desenvolvidos e exibidos no

contexto da realizacdo da tarefa.

Mas antes de se caracterizar estas diferentes abordagens e contribuigdes tedricas €
necessdrio que o conceito competéncia seja interpretado no quadro da emergéncia
de novos modelos de producio e de organizacio do trabalho, ou seja, em contextos
onde este conceito passou a ser aplicado e a ser reconhecido no repertério da GRH,
em organizagdes marcadas pela necessidade da procura de flexibilidade, corolério
dos processos de transformacdo e complexificagio dos sistemas econémicos e
tecnolégicos, dando-se assim a ruptura paradigmética da relevincia analitica da

nocio de qualificacdo profissional.
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1.1. As Competéncias e a Qualificacao Profissional: Antagonismo ou
Complementaridade?

Os modelos emergentes de produgio e de organizagio do trabalho, que integram o
conceito de flexibilidade e inovagdo, utilizam trabalhadores com maiores
qualificagdes e obtém produtos mais diversificados, evitando os elevados custos do
modelo artesanal e a rigidez de adaptacio aos ritmos dos novos produtos € mercados
do modelo Taylorista/Fordista. O modelo de Lean Production tende actualmente
ser ainda dominante baseando-se na optimizacio dos processos flexiveis de
produgio e segundo (Womack, 1993, p.3) “ (...) emprega menos de tudo o que era
necessdrio até agora para a producdo em massa — menos metade do esforco dos
trabalhadores, metade do espaco e das horas necessdrias para planeamento,
requer menos investimento nas mdquinas e exige stocks largamente inferiores aos
necessdrios para a produgdo em massa, gerando menos defeitos e favorecendo a

producdo duma variedade cada vez maior de produtos”.

Actualmente junta-se a este modelo outros conceitos, como o de “Reengenharia”,
entendida como uma forma de “reestruturacio industrial que permite optimizar os
processos de producdo a fim de eliminar a mdo de obra ndo necessdria ao
cumprimento da missdo da empresa” (Fernandez, A., Salgado, C., Silva, A., Catala,
J., & Cuevas, J., 1996, p.53) e novas concepgdes de producdo, a partir de novas
formas de organizagao do trabalho, como € o caso da “Agile Manufacturing™, - que,
integra as légicas dos grupos auténomos de trabalho e procura alargar as

orientacdes da Lean Prodution, no sentido de uma “Organizagdo Qualificante™ - e

% Na “Agile Manufacturing” (Naylor, 1999), a organizagio estd totalmente orientada para o servico
ao cliente, integrando pessoas, processos e tecnologias e favorecendo uma cultura de aprendizagem e
de valorizacio de competéncias, apoiada na polivaléncia, no empowerment € nos processos
inovadores.

3 Segundo Paulo Almeida quando se fala de organizagdo qualificante, que traduz os processos
através dos quais a organizagio favorece os mecanismos de aprendizagem e o desenvolvimento das
competéncias, ¢ fundamental “distinguir duas perspectivas (Aubret, 2002; Amadieu & Cadin, 1996,
Beaujolin, 2001; Garvin, 2003; Pettinger, 2002) a learning organization (...) que reflecte uma visdo
anglo-saxénica que remete para os processos colectivos de criagdo, difusio e de assimilagdo de
conhecimentos em situacées de trabalho e Organisation Qualificante que corresponde a uma
perspectiva especificamente francdfona e que se interessa pela organizagdo do trabalho, pela GRH,
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de outros modelos que acrescentam a valorizagdo da qualidade de vida no trabalho

e a utilidade social e ecolégica dos produtos.

Diferentes autores apontam para a possibilidade de coexisténcia de diferentes
modelos de produgio de acordo com as situages sociais e econémica concretas, 0
que diminui o determinismo de um dnico sentido para a competitividade (Kovics &
Castillo 1998). Segundo Kovics & Castillo (1998) outros autores proclamam estas
transformacdes em termos de ruptura, o que implica supor a existéncia de um
modelo dominante (ou que tender4 a ser no futuro), dificultando a possivel visdo de
realidades organizativas (porventura) paralelas, bem como o alargamento a formas
organizativas diferentes, numa mesma empresa, influenciadas pelos novos sistemas
de informagio e pelas mudangas tecnoldgicas. Por isso, a reflexdo sobre as actuais
transformacdes dos processos produtivos, € mais complexa do que parece numa
primeira anilise. Porém, é evidente para todos os autores que, a dimenséo social e
organizacional inserida nestas transformagdes, tém impacto na organizagio do
trabalho, nas qualificagdes e competéncias dos trabalhadores, tornando estes

conceitos dindmicos e evolucionistas.

A flexibilidade dos produtos, a flexibilidade organizacional e a flexibilidade
profissional ao constituitem os elementos centrais destes novos paradigmas, véem
alterar definitivamente o tradicional conceito de qualificagdo. O conceito da
qualificagiio tem estado relacionado com os aspectos explicitos da qualificagdo do
trabalhador, ou seja com a formagdo escolar, formagdo técnica e experiéncia
profissional. Pode-se segmentar esta abordagem tradicional em duas vertentes
especificas: por um lado encontra-se relacionada com o plano educacional, ou seja
com a educaciio formal e as certificagbes/diplomas profissionais que lhes sdo
inerentes, e por outro lado, com o plano organizacional, ou seja com o valor das
qualificagbes para a empresa, com o saldrio e com a hierarquia de fungdes, sendo

muitas vezes expressio das relagdes sociais antagénicas estabelecidas no trabalho.

e pela forma como os individuos e os grupos aprendem a enfrentar situacdes de transformagio e de
mudanca” (Almeida & Rebelo, 2004:126).
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Actualmente surgem novas dimensdes nas qualificacbes com as exigéncias de
flexibilidade profissional que sdo colocadas aos trabalhadores, que fazem com que
estes se sintam conduzidos a rapidamente se adaptarem a novas situagbes, € a
reagirem ao meio envolvente imprevisivel, complexo e ambiguo, com
adequabilidade, polivaléncia e com novos papéis profissionais (Chagas, 1995;
Kovics, 1997, 1998; Morais, 1995). Por um lado, existe um alargamento da
extensdo das fungdes exercidas, que se integra no conceito de “qualificacdo
polivalente” ¢ por outro lado existe uma “qualificacio multivalente”, (Kovécs,
1992) ou seja, o alargamento de competéncias em dominios que estavam
anteriormente fora do alcance profissional. O alargamento do desempenho de
tarefas miltiplas é também potenciado pela tendéncia para a horizontalidade da
estrutura organizacional4, por contraposicdo a hierdrquica, (que privilegia a
segmentacdo e a especializagdo na tarefa e um modelo comportamental especifico,
onde ndo tem lugar a gestdo da imprevisibilidade) e que determinam organizagdes
do trabalho que favorecem o aumento da capacidade de responsabilidade,
autonomia e assungéo de iniciativa (Stamp, 1995) e colocam o saber-ser, como uma
dimensdo que o individuo detém, de natureza comportamental, a um nivel téo ou
mais importante do que o saber-fazer ou o saber-saber, para o enriquecimento e

desenvolvimento profissional do trabalhador e para a valorizacdo da organizacéo.

Na triangulagiio, em termos empiricos ¢ operatérios, do saber-ser, saber-fazer e
saber-saber (Bruneau & Pujos, 1992), considera-se, nesta andlise, que a dimensao
saber-ser é a mais relevante nog¢io que integra a légica da competéncia, isso porque,
se acredita que as outras dimensdes, o saber-saber ¢ saber-fazer podem ser
contempladas, per si, na nogio de qualificacdo. A nogdo de qualificagdo embora
tenha sido acompanhada de uma renovagido do seu significado, incorporando a
nocio de qualificagdo multivalente e polivalente, continua a estar relacionada
com a actividade de trabalho e sua complexidade, ou seja, continua a estar

relacionada de forma acentuada com o dominio do saber-saber e o saber-fazer.

* A flexibilidade organizacional di-se através da “integragdo vertical e horizontal das tarefas”
(Kovics, 1992, 2002).
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Nesta articulaciio de conceitos, percebe-se que néo hd uma oposicio entre a nogao
de competéncias e de qualificagio profissional, antes uma integracéo: as
competéncias traduzem-se na capacidade do individuo mobilizar saberes adquiridos
(qualificagio), nas experiéncias profissionais, nas diferentes trajectdrias
profissionais e em préticas de socializacio adquiridas durante o percurso da vida,
em acgio (poder-se-d dizer: procurando resultados), a fim de resolver problemas

que emergem da prética do trabalho.

Os aspectos integradores das competéncias face 2 qualificacio que tém sido
reconhecidos pelas organizagdes produtivas e institui¢des educacionais parecem,
estar, por um lado, na ruptura paradigmética da relevancia analitica da nogéo de
qualificagio profissional ancorada nos postos de trabalho (Paradeise &
Lichtenberger, 2001), conferindo uma natureza estével entre o grau de
complexidade das tarefas e os saberes resultantes de formagdes explicitas, passiveis
de serem medidos ou certificados e na assumpgio de um novo patamar de
qualificagdo, associado ao saber-fazer, em ambientes com caracteristicas
marcadamente dinimicas; e por outro lado, na emergéncia das competéncias que
privilegiam a mobilizagdo de saberes em acgdo, por vezes ndo sistematizados, que
se manifestam nas situagoes concretas de trabalho e que exigem capacidades para

reagir e responder de forma adaptativa, 3s situagoes, mesmo de forma imprevista.

Em sintese, estes aspectos integradores das competéncias face a qualificacdo sao
fomentados pelo reforgo do investimento no desenvolvimento dos recursos humanos
(capital humano®), ao nivel, dos sabetes, alinhados com a politica organizacional
(Davenport, 1999), face as exigéncias de desempenho dos novos papeis
profissionais. Os perfis profissionais, tornaram-se cada vez mais variados em
conhecimentos, por vezes complexos, € a promogio das novas competéncias, nao
dependem, apenas do sistema de ensino mas da formacdo que as empresas
administram, tal como das também na relagio com o contexto de trabalho, no qual

o trabalhador aprende e desenvolve profissionalmente as suas competéncias, ao se

5 O termo de capital humano surgiu em 1961, num artigo denominado de “Investment in Human
Capital” pelo economista Schultz (1961).
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confrontar de forma reflexiva nas situagdes concretas. Este desenvolvimento ndo se
pode fazer sem o suporte da organizagio (Mestre, 1995; Moniz, Kovics, Cerdeira,
Urze, & Gomes, & Barroso, 2001): a difusio de formas de emprego e de
organizacgdes do trabalho qualificantes nas quais a situagdo de trabalho implica
aprendizagem e desenvolvimento pessoal, s6 é passivel de ser suportada pela
organizagio caso o desenvolvimento de competéncias nio seja alheio a sua politica

global.®

1.2. Contributos da Abordagem Comportamental

O estudo sobre competéncias, iniciou-se nos E.U.A no final dos anos 60 e principio
dos anos 70, (Bouteiller & Gilbert, 2005) periodo marcado pelos primeiros sinais
em que as organizagdes se encontravam num mercado com exigéncias de maior
competitividade e flexibilidade, onde os trabalhadores teriam o papel de gerir a
imprevisibilidade nos contextos laborais. Alguns autores da psicologia americana,
nomeadamente, Ghiselli (1956) e Mischel (1968,1973), contestavam o interesse dos
tracos de personalidade como preditores do desempenho e asseguravam que os
resultados obtidos com a aplicacdo de testes de personalidade apresentavam fracas
correlagbes com os resultados obtidos no desempenho da fungdo (citado em
Eysenck & Eysenck, 1980). Assim, a partir de uma revisdo de estudos realizados
sobre as priticas de recrutamento e seleccdo nos EUA, o psicélogo David C.
McClelland (1973) chegou 2 conclusdo de que os testes de aptidio e de
conhecimento ndo prediziam o desempenho no trabalho nem o sucesso na vida e
eram muitas vezes influenciados quando se tratava de grupos minoritérios (Mitrani,
Dalziel & Bernard, 1994). O desafio colocado a McClelland visava responder a
seguinte questdo: se as medidas tradicionais de aptiddo ndo podiam prever os
desempenhos de sucesso no trabalho, entio o que é que poderia fazé-lo? Para
responder a esta questio McClelland desenvolveu numa investigacio que

identificava, através de comparacdo de resultados nalguns individuos, um conjunto

8 Esta visdo é reforcada por Fleury & Fleury (2001a) referindo que os modelos de competéncias nas
organizagoes espelham e encontram-se alinhados com a definigdo das estratégias de negécio e das
competéncias essenciais da organizagio.
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de caracteristicas de desempenho claramente diferenciadoras do sucesso e de um
elevado desempenho ¢ que ndo estivessem sujeitas 2 influéncia da raga, sexo ou de
factores sécio-econdémicos. Esta técnica, denominada de Critical Behavioral
Interview (Spencer & Spencer, 1993), baseava-se, essencialmente, numa orientagdo
comportamental e permitiu construir um modelo de competéncias, ainda utilizado
em algumas organizagdes, ¢ que viria a ser denominado de Job Competence
Assessment Method (JCAM). Este modelo foi alvo de algumas criticas; no entanto
constitui-se como uma abordagem fundamental nesta 4rea do conhecimento,
(Dubois, 1993) a qual tem sido a eleita por grande maioria das empresas, que
aceitaram o desafio de integrar a gestdo de competénéias como um factor decisivo

de desenvolvimento e competitividade.

Com a publicagio do artigo “Testing for competence rather than intelligence” na
revista American Psychologist (1972) McClelland abriu caminho para estudos que
visavam identificar que tipos de competéncias estdo subjacentes a uma performance
de sucesso, contribuindo manifestamente para o surgimento de metodologias e
modelos genéricos de competéncias em que o desempenho efectivo ¢ um elemento
central na competéncia e que visam “alcancar resultados especificos, com acgoes
especificas, num dado contexto” (Boyatzis,1982, p.11). No dmbito desta abordagem
comportamental, indmeros sio os estudos que tém por base as maiores pesquisas
realizadas nos Estados Unidos (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973; Schroeder, 1989;
Spencer & Spencer, 1993), como também os contributos significativos do Reino
Unido e de outras partes do mundo (Cockerill, 1989; Chong, 1997; Dulewicz &
Herbert, 1999, citado em Iversen, 2000).

A abordagem comportamental, ancorada na anilise da pessoa e dos seus
comportamentos dum determinado contexto de trabalho, aglutina uma
multiplicidade de dimensées que exibem relevincia para o desempenho
profissional. Néo obstante a importincia dos estudos realizados neste dmbito, e
ap6s a revisio da literatura sobre o tema, apenas serdo objecto de reflexdo, os

modelos de  Boyatzis (1982) e o de Spencer & Spencer (1993), cujos contributos




teéricos se tém assumido na literatura como os de maior relevincia para a

compreensdo desta abordagem.

Para Boyatzis (1982) uma competéncia pode-se definir, como uma caracteristica
subjacente a um individuo e que tem uma relacdo de causa e efeito com o
desempenho médio ou superior de uma fungdo. Esta caracteristica’ integra o
individuo num determinado contexto de trabalho, € pode ser traduzida numa
habilidade, num motivo, num trago, num conjunto de conhecimentos que a pessoa
utiliza ou em aspectos de auto-imagem. As caracteristicas que Boyatzis refere, com
o pressuposto de aclarar o conceito, criam a distingio entre dois tipos de
competéncias que sdo determinantes para a qualificagdo do desempenho: as
“competéncias superiores” ¢ as “competéncias limiares”. As “competéncias
superiores ou criticas” sdo evidenciadas pela “performance superior ou
performance eficaz” e as “competéncias genéricas ou limiares” constituidas pelos
motivos, tragos de carécter, conceitos de si proprio, atitudes, valores, conhecimentos
essenciais ou ainda aptidées cognitivas ou comportamentais concorrem para a
“performance média” (Boyatzis, 1982). A “performance superior ou performance
eficaz” consiste para Boyatzis (1982, 1995), a base para alcangar resultados através
de acgdes especificas, consistentes com as politicas e procedimentos da
organizacio e encontra-se claramente articulada com as competéncias individuais
de natureza critica, com as solicitagdes da fungio e com as condigdes do ambiente
organizacional. O seu modelo (Figura I) sugere que as acgdes ou comportamentos
especificos s6 podem alcancar a  “performance eficaz” quando os trés
componentes  criticos, do modelo forem consistentes, ajustados e
interdependentes entre si [Competéncias Individuais, Ambiente Organizacional e
Exigéncias da Fungdo]. Caso uma destas dimensdes ndo apresente consisténcia ou
nio se encontre devidamente presente ou articulada o resultado poderd ser um
comportamento ineficaz (Boyatzis, 1982), apesar do modelo sugerir que se algumas
dimensoes forem bastante consistentes, ou congruentes, aumenta a possibilidade de

ocorréncia de um desempenho efectivo.

7 Sao caracteristicas subjacentes que podem ser inconscientes € a pessoa pode ser incapaz de articulé-
las ou descrevé-las , ou podem ter uma dimenséo consciente (Boyatzis, 1982).
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FIGURA 1: Modelo do Desempenho Efectivo no Trabalho

Especificas
Efectivas ou
Comportamentog

Exigéncias da
Fungao

Fonte: Boyatzis (1982, p.13)

Mais tarde Spencer & Spencer (1993), vém retomar esta definigdo, propondo que
“competéncia é uma caracteristica intrinseca de um individuo que apresenta uma
relacdo de causalidade com critérios de referéncia de efectivo desempenho, numa
dada situacdo” (Spencer & Spencer, 1993, p.9). Também categorizam as
competéncias em competéncias essenciais® e diferenciadoras: as essenciais
correspondem 3s caracteristicas (conhecimento ou comportamentos basicos) que
cada pessoa no seu trabalho precisa para que este seja minimamente efectivo, mas
que o ndo distingue de superiores ou médios desempenhos, enquanto as
competéncias diferenciadoras, sdo aquelas capazes de distinguir os superiores de

médios desempenhos.

Estes autores analisaram os dados dos estudos efectuados tanto por McClelland
como Boyatzis para a “McMer & Company”, ¢ tendo por base a definicdo de
Boyatzis vio mais longe ao propor um modelo explicativo do desempenho humano
nas organizagbes, que se baseia na arquitectura da competéncia humana que pode
ser definida segundo camadas, onde, tal como num iceberg, apenas a camada

superior ¢ perceptivel (Figura 2). As competéncias existem, assim, num individuo a

8 Competéncias limiares segundo Boyatzis
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dois niveis diferentes: nivel consciente (parte do iceberg acima da linha de dgua) € o

nivel inconsciente (parte submersa do iceberg).

FIGURA 2: Modelo do Iceberg

Visivel

Submerso
Tragos

Auto Imagem e Papel
Social

Fonte: Spencer & Spencer (1993, p.11)

No nivel inconsciente, estdo presentes os motivos, tracos, auto-imagem e papel
social (Spencer & Spencer, 1993, p.9-10) que predizem efectivamente a
performance elevada, pois é neste nivel que estio incorporadas as convicgdes e
caracteristicas mais profundas e duradouras, definidoras da personalidade dos
individuos; no entanto s6 por si ndo podem predizer desempenhos superiores,
porque tém que estar consistentes com os elementos manifestos no nivel do
consciente. No dmbito do seu modelo Spencer & Spencer (1993) aludem que o
recrutamento efectuado, tendo como base a parte visivel, constituida pelos
conhecimentos € comportamentos, por ser mais susceptivel de ser alterada,
particularmente através de acgdes de formagio e de coaching, é menos fidvel.
Sugerem, neste sentido, a forma de garantir que se recrutem individuos com
caracteristicas preditoras de uma performance elevada e que sejam coincidentes
com os objectivos da organizagdo: o processo de recrutamento deverd incidir
principalmente nas caracteristicas presentes na parte submersa do Iceberg (motivos,
tragos, auto imagem e papel social), ou seja, na parte duradoura que dificilmente se

alterara.
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A definicio de competéncia, é entdo enfatizada pelos elementos preditores,
diferenciadores e explicativos de elevados e médios desempenhos individuais e
pela importincia das relagdes causais, mobilizadas pelas caracteristicas dos
sujeitos, pelos motivos, tragos e auto-imagem, que conduzem a determinados
Ccomportamentos € acgdes que evidenciam a integragio de  habilidades e

conhecimentos e que implicam sistematicamente a orientagfio para resultados.

A abordagem comportamental da competéncia, aponta para a explicacdo de que o
desempenho individual é determinado, em Wltima instincia, pelas caracteristicas
individuais fortemente associadas aos aspectos da personalidade, nio obstante o
facto de situarem sempre o contexto do trabalho como referencial para sustentar as
competéncias relacionadas com o sucesso. Alguns autores evidenciam, como € o
caso de Warr & Connor (1992) que esta abordagem se aproxima dos modelos
tradicionais de avaliagio psicolégica e comportamental dos individuos, niio havendo
uma clara relagio entre as competéncias enquanto construto, os construtos
psicoldgicos (tragos, motivos, habilidades) e o desempenho profissional. Este
aspecto conceptual, tem sido alvo de grande controvérsia, nomeadamente devido 2
eficicia das competéncias nos processos de avaliacfio, como alicerce da GRH, que
ao se centrarem nas competéncias “submersas ou subterrineas”, conduzem a
apreciagbes subjectivas de dificil avaliagfio ndo se articulando com o desempenho
no trabalho e com as relagbes entre as tarefas, o que poderd enfraquecer a

intervengdo, em contexto organizacional, da GRH.

Deve-se contudo reconhecer que outros autores, tais como Bartlett & Goshal (1997),
Cheetham & Chivers (1998) ¢ Thompson, Lindsay & Stuart (1996) tém construido
bases tedricas inovadoras sobre competéncias, ancoradas noutras abordagens:
funcionais, situacionais e construtivista tal como evidenciam Cascio (2004) e
Iversen (2000), ficando visivel, que as alteragdes sucessivas ocorridas no contexto
social e econémico, e a maior pressdo para a competitividade organizacional, tém

conduzido, nestes Gltimos anos, i centralidade deste tema.
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A abordagem funcional esté essencialmente orientada para a definigio de um nivel
minimo e aceitdvel de padrdes de desempenho, numa tarefa ou posicao especifica, e
para a identificagio dos tipos de competéncias necessdrias para desempenhar a
funcdo e ir ao encontro dos padrdes de desempenho previamente definidos
(Bartram, 1996; Iversen, 2000); porém, ainda existe pouca investigacdo que suporte
a assumpgdo tedrica da correlagdo de que o sujeito que tem as competéncias
necessérias ird produzir um melhor trabalho do que aquele que ndo as possui.
Também nesta abordagem, o contexto ndo € tido em consideragdo, ¢ varios autores,
sublinham que o exercicio da funcio ndo pode estar isolado do contexto, nio se
podendo ignorar as dimensdes sociais e relacionais (Belbin, 1981; Kakabadse, 1991;
Katzenbach & Smith, 1992 citado em Iversen, 2000). Alguns autores (Bartlett &
Goshal, 1997; Gay, 1995; e Morgan’s, 1988) referenciam que os factores
situacionais, de fungfo para fungdo variam significativamente o que torna inviavel a
existéncia de uma relacio de competéncias relevantes para a maior parte das

funcdes (citado em Iversen, 2000).

A abordagem situacional releva a importincia dada aos factores situacionais € a
identificacdo da ligagdo entre esses factores e as competéncias necessirias para um
desempenho superior. Alguns investigadores defensores desta abordagem utilizam
definicdes de competéncias baseadas em comportamentos o que nos poderia levar a
integré-los na abordagem comportamental; todavia, os seus estudos apresentam uma
orientacdio clara para o estudo da influéncia entre os factores situacionais € as
competéncias necessérias para um desempenho superior. Thompson, Lindsay &
Stuart (1996) estudaram as competéncias para os niveis de topo da organizacio,
quer em grandes como em médias empresas, € conclufram, ap6s comparagao entre
os resultados dos seus estudos com as pesquisas de outros autores, como por
exemplo com as pesquisas de Boyatzis, (1982) e de Schroeder (1989), que algumas
competéncias se mantinham invaridveis para as viérias fungbes e outras variavam em
fungdo de factores, como por exemplo, a origem da organizacio (Thompson, 1996).
Até 20 momento, apesar desta abordagem ser genericamente aceite, néo existem 1o

ambito da operacionalizagio destes conceitos muitas investigacoes.
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A abordagem construtivista da aprendizagem, por dltimo, encontra-se ancorada no
pressuposto de que as pessoas nas organizacOes, deverdo estar num processo de
permanente aprendizagem, numa perspectiva dindmica, alterando os seus
comportamentos em fungdo das necessidades ¢ do resultado da interaccdo com o
contexto. Alguns autores, (como exemplo, Hyland, 1994 ¢ Hodkinson & Issitt,
1995, citado em Cascdo, 2004), neste dmbito, defendem uma concepgéo holistica
das competéncias, ou seja, defendem que a continua.aprendizagem decorre de
competéncias adquiridas e desenvolvidas ndo s6 no contexto organizacional mas
noutros contextos, nomeadamente no contexto escolar, reduzindo assim a fronteira

entre a formagcio profissional e o ensino.

2. Competéncias em Dave Bartram

O conceito de competéncia desenvolvido por Bartram, Robertson & Callinan
(2002), diferencia-se do conceito difundido na abordagem comportamental, e por
isso a sua interpretagio ganha maior amplitude no contexto actual. Os resultados das
acgdes, a descricdo e estabelecimento de requisitos para as fungdes e a distincdo
entre competéncias e desempenho como conceitos independentes e diferenciados
sdo aspectos inovadores desta abordagem. Definem competéncia “como um
conjunto de comportamentos que sdo essenciais para a produgdo dos resultados
desejados” (Bartram et al., 2002, p.7) e que “ ndo se define pelo comportamento ou
desempenho, mas antes pelo repertdrio das capacidades, processos e respostas que
constituem o elo fundamental na cadeia do desempenho das pessoas e o
instrumento chave para diferenciar as pessoas umas das outras" (Bartram, 2004b,
p.246). As competéncias surgem assim associadas a um repertério de
comportamentos, que se articulam num &dmbito e a variedade de comportamentos
que se podem desempenhar e com as consequéncias ou resultados que se podem
atingir. Os “resultados” sdo, assim, consequéncias ou objectivos de comportamento,
que sio definidos, explicita ou implicitamente, pelo individuo, pela hierarquia, ou
pela organizacio. O autor faz um paralelo com o repertério musical de um misico:
um mdsico actua utilizando um conjunto de estilos e conteddos, os quais serdo

avaliados por outros, sejam eles bons ou maus ouvintes. Esse desempenho faz parte
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do repertério musical e é uma consequéncia das suas competéncias como misico. A
competéncia serd assim a capacidade e habilidade de transferir conhecimentos e
habilidades para uma melodia e afasta-se totalmente do significado de desempenho
e o desempenho ser4, tio s6, um conjunto de comportamentos que serdo julgados e

classificados por outros (Bartram et al., 2002).

Embora o conceito de competéncia em Bartram et al, (2002) se centre em
caracteristicas multi-dimensionais dos individuos, de natureza psicolbgica, que
resultam em desempenhos efectivos, afasta-se claramente dos construtos
psicolégicos das abordagens comportamentais, por ndo se poder avaliar e medir a
competéncia, per si, fora do contexto de trabalho, mas sempre em relacdo ao seu
significado para o trabalho, por relagdo aos requisitos das fungbes e  as
caracteristicas da organizacio. Para uma plena compreensdo do conceito ndo €
suficiente articular as situagdes de trabalho/requisitos de trabalho com os
comportamentos, ¢ necessirio distinguir esses comportamentos das suas

consequéncias.

Campbell (1990), apresenta na sua teoria sobre o desempenho algumas semelhancas
e alguns antagonismos face & abordagem de Bartram e colaboradores em termos de
construtos teéricos que poderio maximizar a compreensio do referencial tedrico
eleito para esta dissertagdo. A acep¢do de comportamentos, ou competéncias, para
Bartram, com efeito, tém o mesmo significado do conceito de desempenho para
Campbell (1990), ou seja, reflecte os comportamentos que os sujeitos adoptam para
atingir um objectivo especifico da organizagio — estes objectivos podem ser acges
para alcangar resultados de negdcio ou acges que visem suportar a operagao global

da organizagio (Rotundo, 2002).

Campbell (1990), fez a distingdo entre desempenho (comportamento) e as
consequéncias do desempenho: resultados. “Desempenho € comportamento. E
alguma coisa que as pessoas fazem, que € reflectida nas acgdes que tomam e que
podem ser observadas; O desempenho nio €é a consequéncia (s) ou a regra (s) da
accdo” (Campbell, 1990, p.704), (...) € a acgdo em si mesma, e consiste nas accoes
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relevantes para o alcance dos objectivos da organiza¢do” (Campbell, 1993 citado
em Bartram, 2003a, p.4). O conceito de “resultado”, como uma consequéncia do
comportamento, ndo atesta qualquer distincdo comparativamente com Bartram,
podendo ser encarado, no mesmo sentido, como elemento pivd para a construgio

da competéncia.

A abordagem de Campbell vem deste modo, reforcar um dos objectivos da
conceptualizagio de Bartram, ou seja, a criagdo de uma orientagio especifica
relativa aos comportamentos nas organizacdes que podem encorajar 0s Seus
membros para procurar alcangar os objectivos organizacionais. Ainda o apelo para a
distingfo entre resultados € comportamentos serve para relembrar a importincia do
adequado balanceamento entre a utilizagéo do repertorio de capacidades face aos
resultados alcancados, por contraposicio, a baixa eficdcia daqueles, cujos
resultados ndo sdo coerentes entre o esforgo de investimento colocado na acgéo e os

objectivos a alcangar.

3. Categorizacio de Competéncias e Conceitos Complementares

A partir da necessidade de adequar os trabalhadores a emergéncia dos novos
paradigmas econémicos, com quadros de referencia comportamentais € de
especializagio mais abrangentes, surge a centralidade nas competéncias (na sua
categorizagio ¢ conceitos complementares) € nos modelos de competéncias que, a0
invés das qualificagGes, rapidamente passaram a ser instrumentalizados pela GRH,
(Recrutamento & Selecgdo, Formagdo...) (Arruda, 2004) e sobretudo pela
organizagdo do processo de trabalho, impondo uma forte componente de orientagio
para o individuo, no alcance dos objectivos e metas propostas, em articulacdo com

os interesses € objectivos da organizagéio.
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3.1. As Competéncias Core e Competéncias Transversais

Embora existam vérias categorizagbes de competéncias, que classificam as
competéncias a partir das suas caracteristicas comuns, ¢ que revelam coeréncia
quanto aos aspectos intrinsecos dos seus significados, apenas se irdo apresentar duas
diferentes tipologias: “competéncias nucleares” ou “competéncias core” e as
“competéncias-transversais”, por marcadamente assumirem maior preponderéancia
para o presente quadro tedrico, por um lado, devido & grande difusdo destes
conceitos e por outro lado, devido ao facto dos seus significados e os seus
construtos catalizarem a importincia dos recursos humanos no desenvolvimento das
capacidades profissionais para assegurar a competitividade empresarial. O conceito
de “core competencies” proposto por Prahalad & Hamel, (1990), surge para dar
resposta a uma envolvente sécio-econémica marcada pela competitividade e pela
mudanca répida e constante, onde a gestdo se tornou mais diversificada e complexa.
As organizacBes passaram a estar orientadas para o cliente, (Druker, 1998, Porter,
1990), integrando conceitos de ética, valores e responsabilidade social. Com a
globalizagfo, as culturas e multi-culturas ganharam preponderincia e surgiram nas
organizagdes a crescente diversidade de respostas aos desafios que sdo colocados,
pela presenca de diferentes “background”, culturais (Baruch, 2004). As
“organizacdes qualificantes” chamadas de organizacdes do século XXI ou
“Empowered Organizations” (Jay, 2001), criam um “ambiente de aprendizagem
total”, estimulam a auto aprendizagem e favorecem as aprendizagens colectivas.
Este novo cendrio de organizagdes, apostadas na inovagdo tecnolégica, na
integracio de recursos humanos qualificados, na descentralizacdo e na gestéo
participativa, na valorizagdo do aumento da qualidade de vida no trabalho e da
utilidade social e ecolégica dos produtos, como meios para alcangar a vantagens
competitivas num mercado mais global, introduziram uma ruptura de fundo na
cultura de gestdo, no estilo de lideranga dominante e fizeram emergir uma economia

com elevado coeficiente de conhecimento.

Esta economia exige competéncias diferentes, as quais se constituem como chave e

distintivas para enfrentar com sucesso o contexto actual. A problemdtica das
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competéncias core situa-se neste contexto ¢ segundo Prahalad & Hammel (1990), a
sua identidade evidencia-se no valor distintivo percebido para o cliente. Esta
valoragio distingue claramente as competéncias core de outras competéncias
necessérias a existéncia da organizacio, mas ndo é, suficientemente central para
manter a posicio competitiva da organizagio no mercado. Prahalad & Hammel
(1990) definem as competéncias core, num modelo integrador, como recursos

intangiveis que:

a) em relacdo aos concorrentes sio dificeis de ser imitadas;

b) em relacio a mercados e clientes sdo os recursos essenciais para que a

empresa possa oferecer produtos/servigos diferenciados; e

¢) em relacdo ao processo de mudanga e evolugdo da prépria empresa sdo o
factor fundamental da flexibilidade que permite a exploragdo de diferentes

mercados.

Estdo assim relacionadas como um conjunto de habilidades, tecnologias, processos
e solugdes organizacionais, Gnico e distintivo, que pode estar localizado em
qualquer funcdo na organizagio, desde as fungdes de gestdo as fungdes de natureza
administrativa, dependendo da estratégia competitiva escolhida pela organizagao.
Para além desta caracterizacio e de acordo com os autores as competéncias core

tém que ser desenvolvidas quer a curto quer a longo prazo.

Os elementos estratégicos e organizacionais em que o conceito de competéncias
core assenta apontam ndo s6 para significados comuns mas para outras
denominagdes de competéncias (p.ex. as competéncias estratégicas ou criticas) por
sustentarem o desenvolvimento coordenado de recursos estratégicos da organizagao
e apoiarem no alcance das suas metas. Fleury & Fleury (2001b) sintetizam o modelo
protagonizado por Prahalad & Hammel (1990) numa dindmica entre as
competéncias organizacionais, as competéncias individuais e a estratégia da

empresa. Se por um lado, adicionam valor econdmico & organizagio, por outro, €
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ndo menos relevante, devem adicionar valor ao individuo, ou seja, as pessoas que
ao desenvolverem competéncias nucleares para o sucesso da organizacdo estdo
também a investir em si préprias, nio s6 como elementos constituintes da
organizacdo, mas cOmo pessoas com capacidade de fazer uso dessas competéncias

noutros contextos da sua vida profissional e social.

Na dinimica entre estes conceitos, considera-se que o surgimento dos modelos de
competéncias universalmente aplicdveis - séo instrumentos de operacionalizacdo,
valorizacdo e identificagio das competéncias core para a organizagio, os quais
reflectem os valores e as competéncias distintivas e criticas da organizagéo e que
segundo Lahti (1999), integram consequentemente, as competéncias individuais
nestas competéncias organizacionais. A construgdo destas abordagens terd que ter
sempre como pressuposto o alinhamento das competéncias core ou nucleares com
as estratégias competitivas da organizagio. A compreensdo da articulacio entre as
competéncias core e a estratégia da empresa, num processo de aprendizagem
permanente, parece, segundo esta perspectiva, ser o elemento central para a
competitividade. Se a organizagio se “esquecer” de associar a estratégia, (apenas
como exemplo) a uma das competéncias que fazem a diferenga a nivel da exceléncia
organizacional, nio a desenvolvendo ou ndo a valorizando, os resultados da empresa

nio serao decerto sustentados.

Para além do enquadramento estratégico em que as competéncias core se situam e
dos contornos que este conceito envolve interessa caracterizar as competéncias
transversais por terem uma presenga constante nos modelos de competéncias e
ainda por se considerar que sdo a chave para o desenvolvimento organizacional e

para a criagdo de uma cultura interna de gestdo por competéncias (Rey,1996).

Apesar da auséncia de uma designagdo comum € de uma tipificagéo estabilizada, as
competéncias transversais, (sio chamadas por vezes de competéncias-chave) nas
diferentes designagdes utilizadas, sublinham trés aspectos consensuais (Gomes,

1999):
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d) A convicgio generalizada da importéncia das competéncias transversais

integrarem o portefélio de competéncias dos individuos;

b) A convicgio generalizada da sua ndo tecnicidade, ou seja serem

competéncias independentes dos processos técnicos;

©) E a convicgdo generalizada que sdo competéncias que se inscrevem numa

dimensdo intrinsecamente pessoal, ou seja, situadas no plano do saber-ser.

As competéncias transversais nio devem estar relacionadas com contextos,
profissdes ou processos de trabalho particulares e devem dotar os individuos de
habilidades ou capacidades transferiveis, de um contexto para outro contexto, de
forma a garantir a estes a capacidade de adaptacio e de reacgdo face a situagdes
imprevistas. Devem ser adquiridas através de contetidos disciplinares, metodologias
de formagio adequadas e de modelos de organizagio do trabalho qualificantes.
Devem ser reinterpretdveis em fungdo dos contextos e das profissdes ou empregos,
ou seja, devem ser adaptativas e resultado de combinatérias especificas dos saberes
e por tGltimo, devem integrar uma dimensio dinimica e evolutiva (Suleman &
Lopes, 2000).

Podem ser vistas como um “conjunto de conhecimentos e capacidades que deve ser
detido por qualquer individuo para entrar e/ou manter-se no mercado de trabalho”
(Suleman & Lopes, 2000, p.94). Sdo essencialmente constituidas por competéncias
de gestio, lideranga e outras de natureza comportamental, € podem por vezes
englobar competéncias técnico-profissionais, tais como conhecimentos linguisticos
e informiticos (Suleman & Lopes, 2000; Valente, 1999) que apesar de ligados 2
especificidade empresarial e ao poderem contribuir de uma forma decisiva para a
competitividade de uma dada empresa, sdo transferiveis. Os conhecimentos,
integrados nestas competéncias, pressupdem sempre que estes poderdo ser
transferidos para outros contextos, dento ou fora da prépria empresa. O aprofundar
desta problemitica tem levantado algumas criticas quanto a dificuldade de

transferibilidade de conhecimentos, (Campbell & Goold, 1997; Norris, 1991 citado
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em Cascdo, 2004) por oposi¢io a um largo nimero de autores que apontam como
possivel incorporar caracteristicas comuns em diferentes trabalhos, em diferentes

departamentos, em diferentes sectores de actividade e em diferentes organizagoes.

A nogio de competéncia transversal, face as novas exigéncias do mercado, € talvez
a mais adequada para operacionalizar o conceito de mobilidade profissional.” As
competéncias transversais, na sua diversidade, funcionam como alavancas para a
mobilidade profissional, nas formas mais complexas que hoje em dia esta assume,
sejam, em espiral ou lateral, interna ou externa, por contraposi¢do a concepgio
tradicional, de mobilidade vertical de carreira, onde é determinante a complexidade
e a especializagio das competéncias. Nesta perspectiva, a construgio e/ou
mobilizacio de competéncias transversais potencia o percurso em espagos de
evolugdo profissional segundo uma dupla 16gica: uma légica de fileira profissional
no interior de uma mesma familia e uma l6gica de mobilidade “transversal” a

outros dominios profissionais.

Da articulagio entre estes conceitos, poder-se-d salientar alguns aspectos e/ou
andlises que estio na base da sua identidade. O primeiro aspecto € que a
competéncia, pode assumir diferentes configuraces: desde a dimenséo individual a

1'°. A dimensdo individual da competéncia envolve um

dimensdo organizaciona
conjunto de habilidades e capacidades a montante, que necessitam de mobilizacéo
para a acgdo para se alcangar os objectivos pretendidos. A dimensdo organizacional
das competéncias remete-nos para o desempenho organizacional. Embora as origens
destas dimensdes sejam distintas, alguns autores tendem a integrar a dinidmica que
estas encerram. O segundo aspecto € que a transversatilidade das competéncias
serve quer as competéncias de natureza individual e quer as de natureza

organizacional, ou seja, podem ser utilizadas ao servico da organizagéo,

nomeadamente quando estas necessitam de criar mobilidade funcional interna bem

° A mobilidade é um conceito recorrente quando falamos em competéncias transversais.

10" Alguns autores utilizam a palavra competency/competencies para designar as competéncias
individuais e competence/competences para expressar a perspectiva organizacional.
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como podem ser utilizadas ao servigo dos individuos, especialmente para aumentar

o nivel de empregabilidade e de mobilidade profissional quer interna quer externa.

3.2. Complexidade e Cria¢do de Valor

Um outro conceito complementar ¢ mais abrangente aos enunciados anteriores,
ainda abordado, e que contribui para uma visdo holistica da competéncia € o
conceito de complexidade. Os diferentes niveis de complexidade em que as pessoas
exercem a sua actividade tém sido alvo de indmeras investigacdes, nomeadamente
na articulagio com o conceito de carreira. Autores como Elliot Jaques (1996) t€m
desenvolvido abordagens assentes em estudos organizacionais, em que o
desenvolvimento profissional pode ser visto como uma trajectéria em que o
individuo actua em patamares diferenciados de complexidade, aumentando os niveis
de complexidade ao longo do percurso profissional. Dutra, Hipélito & Silva, (2000)
corroboram esta perspectiva, ao salientarem que o percurso profissional depende do
nivel de complexidade a que as pessoas esto expostas. Para estes autores nao basta
ter habilidades ou capacidades, é necessdrio que a empresa, conceda espago ao
individuo para assumir as suas atribuicdes ¢ responsabilidades baseadas, néo nas
suas funges, mas, nas solicitagdes da organizagio e na capacidade do individuo em
dar resposta a estas solicitagdes. Por outro lado, para se compreender a
complexidade, convird fazer a associagio com a acgdo de adicionar valor a
organizagio (Dutra et al., 2000). Quanto maior complexidade existir ao nivel das
atribuicbes e responsabilidades, maior serd a necessidade de exercitar competéncias
em niveis mais elevados de complexidade e abstracgio, e maior valor podera ser
adicionado ao negécio. Esta afirmagfo, embora de cardcter generalista, ganha
pertinéncia teérica quando se observa empiricamente os niveis hierdrquicos
presentes nas organizagbes e a valorizagio salarial dada as funcoes com

responsabilidades de maior complexidade.

Poder-se-4 concluir nesta linha de investigagdo que as competéncias nio tém
qualquer significado se ndo forem utilizados como sinergias face a operacoes

particulares orientadas para a organizacio e geradoras de valor, € que o
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desenvolvimento profissional é entendido como um factor ou um resultado do
conjunto de niveis/graus de complexidade por que passa o individuo, de forma a que

possa desenvolver e mobilizar as suas competéncias (Dutra et al., 2000).

Aparentemente esta abordagem expressa apenas no plano conceptual, parece sugerir
uma orientagdo para trajectorias de carreiras previsiveis onde a “complexidade” das
competéncias seria gradativa e acumulével. Porém, independentemente dos vérios
cendrios futuros, pode-se conquanto afirmar que a sociedade e as organizagdes
caminham para uma maior complexidade das relagdes humanas, com implicacoes
ao nivel da diversificagio do mercado de produtos e servigos e das alteracoes das
estruturas organizacionais, onde as trajectorias profissionais resultantes de
aprendizagens diferenciadas, sdo tendencialmente mais imprevisiveis, o que

contraria a visdo das carreiras profissionais verticais e programadas.

4. Alinhar a Estratégia Competitiva as Competéncias na Organiza¢io

Conforme salientam Pilbeam & Corbridge (2002) nos anos 80 a emergéncia da
GRH, com énfase nas pessoas como um recurso estratégico das organizagdes,
reflecte uma nova fase da GRH, com acento no desenvolvimento das pessoas, nas
suas competéncias e nos seus talentos, como factores criticos e diferenciadores das
organizagdes de maior ou menor sucesso (Walker, 1992). Prahalad & Hamel (1990)
chegaram mesmo a afirmar que as organizagdes, que concorrem entre si por
mercados e clientes, num contexto de elevada globalizagio e de grande
competitividade nos mercados mundiais, t&m sido levadas também a competir pelo
recurso, elevado, 3 categoria do mais importante de todos e elemento chave de

diferenciacio estratégica: o talento humano.

O aparecimento destas novas concepgdes acerca do contributo e da importéancia das

pessoas11 para a prossecugéo dos objectivos das organizagdes tornaram reconhecida

U Houve tempo em que se utilizou a expressio gestdo de pessoa. Mais tarde, até aos dias de hoje,
passou-se a utilizar a designagio de gestdo de recursos humanos, mas actualmente, comega-se a
enfatizar a expressio gestdo das pessoas. Apesar das diferencas de significado que cada uma das
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a fungio de GRH e exigiram um maior aprofundamento e integragéo entre a gestéo
estratégica da organizagiio e a gestdo das pessoas (Bilhim, 2001). Esta sinergia
existente é entendida deste ponto de vista como a base para o desenvolvimento da
gestdo estratégica de recursos humanos que diferencie a organizagdo dos seus
competidores (Armstrong, 2003), na qual a envolvente, como a cultura
organizacional, a missdo e os valores da organizagdo, constituem os principais
elementos de articulagio das politicas e actividades da GRH com a estratégia
explicita do negécio. Em suma, dever-se-4 afirmar, que, em particular, na gestao
estratégica de recursos humanos, a énfase no talento humano € no desenvolvimento
das pessoas, ou seja nas suas competéncias, vem acentuar mais significativamente a
relacdo entre a organizagdo e os seus trabalhadores € torna a gestdo de competéncias
o niicleo central da funcio da GRH, o que permite hoje-em-dia explicar melhor a
relagio existente entre as actuais priticas de gestio e as caracteristicas

organizacionais.

Crescem as organizagdes que adoptam as mais recentes praticas da GRH, baseadas
na gestdo de competéncias (Horton, 2002; Sanchez, 2000) e que favorecem os
conceitos estruturantes da produtividade, da flexibilidade, da transferibilidade e da
polivaléncia, face ao forte mercado concorrencial onde imperam os elevados
padrées de desempenho organizacional em oposigdo aos antigos sistemas de andlise,
descrigdo, qualificagio de fungBes, orientadas para a tarefa, pouco hébeis na
valorizacio da mobilidade e da gestdo de carreira dos trabalhadores, associada ao
desempenho e i aquisi¢do de novas competéncias (Torrington, Hall, & Taylor,
2002). Diversos sio os autores, como € o caso de Duarte (2004), Yeung,
Brockbank, & Ulrich (1994), Fleury & Fleury (2001a) e Prahalad & Hamel (1990)
que salientam a recente tendéncia para a alteragdo das préticas de GRH, através da
utilizagio de novas técnicas, para identificagio de pessoas com potencial de
crescimento na carreira, com espirito de iniciativa e pensamento estratégico e da
criagio de processos de desenvolvimento individual alinhados com a definicdo das

estratégias de negécio e das competéncias nucleares da organizagao.

trés expressdes possa veicular, hoje, concorda-sc que a gestdo das pessoas representa uma
componente fundamental de qualquer estratégia organizacional.
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Ao definir a sua estratégia competitiva (exceléncia operacional através da
competicio com base no custo, inovagio no produto e orientagao para o cliente), as
organizagoes identificam as competéncias essenciais do negécio e as necessérias a
cada funcfio. A partir destas sdo definidas as competéncias individuais necessérias a
organizacgiio que serdo utilizadas, “moldadas” e desenvolvidas tendo em vista os
objectivos e missdo da empresa. Se a utilizagdo das competéncias dos trabalhadores
na empresa - dos seus saberes em acgdo, dos seus talentos, da sua capacidade de
inovar, da sua criatividade ¢ da sua autonomia - implica, em geral, a
responsabilidade da empresa (ou ndo, dependendo do interesse da propria
organizacio e do espaco dado ao desenvolvimento profissional) — com os processos
de formacdo/construcio das competéncias, ndo se pode porém deixar de se atribuir
aos trabalhadores a responsabilidade individual de actualizar e validar regularmente
a sua "carteira de competéncias" para evitar a obsolescéncia e manter a sua
empregabilidade. . “Deste conjunto de aspectos decorre a importincia cada vez
maior que o auto-desenvolvimento de cada individuo assume no meio em que este
desenvolve e executa o seu trabalho, gerando condigdes que permitem, em parte,
gerir a sua carreira” (Duarte, 2004, p.553). Assim pode-se concluir que o
desenvolvimento de carreira parece, neste contexto, ser um desenvolvimento a
longo prazo dos trabalhadores para o propdsito primeiro de alcangar os objectivos
da empresa (Niles, 1998) e que o capital humano (Becker, 1993)'? das empresas,
precisa ser mobilizado e actualizado constantemente para garantir a "vantagem
competitiva”, necesséria a forte concorréncia no mercado global, quer em beneficio

da empresa quer do trabalhador.

5. Os Modelos de Competéncias nas Organizacoes

Nzo obstante a elevada produgdo cientifica acerca das competéncias essenciais as
organizagdes, é importante salientar-se que a maioria destas contribuigdes tedricas

existentes sobre gestdo e organizagio se pautam por paradigmas concentrados no

12 Beker (1993) refere que ¢ apelidado de capital humano porque as pessoas ndo se podem separar
do seu conhecimento, capacidades, saide, ou valores tal como se podem separar dos seus recursos
fisicos e financeiros.
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passado. Com a construgdo dos modelos de competéncias nos anos 70, baseados nas
metodologia de Job Competence Assessment Method (JCAM), as competéncias
individuais passaram a ser orientadas para o futuro, como meio de adaptagdo dos
comportamentos as rdpidas mutagdes do contexto (Dubois & Rothwell, 2004;
Yeung, 1996).

Strebler et al., (1997) (citado em Pilbeam & Corbridge, 2002), definem o conceito
de modelo de competéncias como uma lista de competéncias, mas também, como
uma ferramenta através da qual as competéncias podem ser expressas, avaliadas e
medidas. Sdo, genericamente, requisitos standards de exigéncias comportamentais,
técnicas ou cognitivas, para o desempenho de fungdes € que ilustram a forma como
as coisas sdo/devem ser feitas na organizagdo. Os modelos de competéncias,
segundo Rothwell & Lindholm (1999), tém a fungdo de distinguir os desempenhos
excelentes (best-in-class) de outros desempenhos. Estes autores chamam ainda a
atencio como estes modelos evoluiram de uma abordagem sobre o desempenho
profissional para uma abordagem sobre o desenvolvimento do desempenho

organizacional.

5.1. Categorizacdes de Modelos de Competéncias

Desde os nos 70 que foram construidos vérios modelos de competéncias e utilizados
por intimeras organizagdes ¢ com metodologias diferenciadas. O JCAM tem
assumido uma elevada importincia, neste 4mbito, uma vez que os restantes sdo
apenas variantes deste. Este modelo que utiliza procedimentos empiricos rigorosos e
que “determina quais as competéncias que potenciam performances elevadas e que
distingue esse desempenho das médias dos desempenhos” (Dubois, 1993, p.3),
baseia-se na utilizacio de um método rigorosamente analitico que ajuda a
determinar com sucesso, competéncias que permitem diferenciar um desempenho
médio de um desempenho superior, a partir de entrevistas sobre a dimenséo do
desempenho no trabalho, quer em relagio aqueles que tém um desempenho médio
quer em relagdo aqueles que tém um desempenho superior. A andlise de varidncia

simples as competéncias identificadas pelo grupo e a andlise dos resultados das
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entrevistas, para determinar as competéncias criticas que possibilitam uma
performance elevada, sdo bases para determinar as competéncias (Dubois, 1993). A
partir do momento em que estas competéncias sdo identificadas, procede-se a
construcdo do modelo de competéncias de trabalho, que ird ser validado, para
verificar se as competéncias listadas estdo adequadas as funcdes para que foi

construido.

O Modified Job Competence Assessment Method é idéntico ao JCAM, porém, em
vez das entrevistas serem conduzidas presencialmente, estas podem ser descritas, ou
gravadas pelos entrevistados, sendo posteriormente enviadas ao entrevistador
(Spencer & Spencer, 1993). Permitem reconstruir as experiéncias de trabalho dos
entrevistados, mas, muito frequentemente, com menos detalhe do que nas

entrevistas presenciais.

O Generic Model Overlay Method é um método alternativo que ndo requer que
sejam seguidos os varios passos de pesquisa do JCAM para desenvolver um modelo
de competéncias. Baseia-se na utilizagio ou na transposi¢io de um modelo de
competéncias ji existente noutra organizagio, que € posteriormente ajustado a
funcio e organizacio para a qual é pretendido. Segundo Spencer & Spencer (1993),
a dependéncia de um modelo de competéncias ja existente ndo € tdo problematica
como pode aparentar. O modelo pode ser modificado para a ir ao encontro das
exigéncias organizacionais internas e, apesar das possiveis limitagdes, pode ser uma
abordagem adequada, evitando o custo de desenvolver de raiz um modelo de

competéncias.

O Customized Generic Model Method assenta na procura da identificacio de um
universo de competéncias genéricas, capazes de caracterizar com sucesso individuos

com desempenhos elevados ou médios no exercicio de uma fungéo.

O Customized Generic Model Method assenta na procura da identificagdo de um
universo de competéncias genéricas, capazes de caracterizar com sucesso individuos

com desempenhos elevados ou médios no exercicio de uma fungdo. A lista universal
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TABELA 1: Anilise Comparativa dos Modelos de Competéncias
Modified Job ; .
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Assessment 23'3";; Z‘;‘;’::ﬁ g\fe,:;:lcﬂ% ‘:gg:j Generic Model Competency
Method (JCAM) Mothod 4 Method Model Method

O modelo ja
existe
Criado de Criado de intenamente; Criado de Criado de
Origem. Origem. Transposigio de Origem. Origem.
um modelo
externo.
Identificar os Identificar os .
componentes da componentes da Complementar a c;?:‘;i?é:fh Identifica os
fungio (tarefas, funcio (tarefas, informagio ao fun P . Realizar componentes da
actividades, actividades, papeis, nivel Ga0; . fungio;
. pesquisa que permita .
papeis, ambiente ambiente organizacional ossuir um ode Preparar portfolio
organizacional e organizacional e estratégico. (l:)ompeténci fsnllxl: icial: da informagéo.
resultados). resultados). ?
Fazer
pressuposigoes
presentes ¢
Criagiio de um Criagio de um Criacio de um Cnagaoodgeum f“tf‘:::s_s:zge a
grupo de trabalho grupo de trabalho grupo de trabalho trabﬁg ue cria contgi to da
que cria uma lista que cria uma lista que cria uma lista uma ligta de oreanizacio:
de competéncias de competéncias de competéncias competéncias D t»ssnvolvgrl 1;m
que conduzem a que conduzem a que conduzem a e cgn juzem a menu de
desempenhos desempenhos desempenhos q desermpenhos resultados:
superiores superiores. superiores. P . 4
superiores. Definir papeis a
serem
desempenhados
na funcdo.
licagio de -
AEpntreg?stas Aplicagio de
Aplicagio de comportamentais comE?)trrtz‘r;:lset:tszajs a
Entrevistas através de quatro trabglh adores com
comportamentais a alternativas: - . - .
- . Nio se aplicam. desempenho Nio se aplicam.
trabalbadores Gravagio por video; superior ou médio:
com desempenho Electronicamente; 05 Criacio de un;
médio. Via Telefone; dga rabalh
Gravagio grupo i:nltizad o
por cassete; espec 0
Nio se aplicam.
Superiores e e o
- N Utilizam-se Utilizam-se
Utilizam-se Utilizam-se métodos Subordinados métodos métodos
métodos .y encaram 0O .o ..
estatisticos para estatisticos para modelo como estatisticos para estatisticos para
identificar identificar ama lista de identificar identificar
competéncias comggtencnas Competéncias e com;ze.tenmas comge}enctas
oy criticas: X criticas: criticas.
criticas: . — dialogam sobre a o
o Anilise de Variagio . .. Anilise de
Anilise de . importincia e e .
Nyt Simples. NP Variagio Anilise de
Variagio Simples. pertinéncia de P,
cada uma para a Simples. clusters
funcdo em causa.
Documenta relagdes Documenta Do_c umenta Dos: umenta Do?umenta .
Causais entre relagdcs causais relagdes causais relagbes causais relagdes causais
Ao s N entre entre entre
competéncias e entre competéncias P P .
desempenhio. ¢ desempenho competéncias e competéncias e competéncias ¢
: desempenho. desempenho. desempenho.

Fonte: Spencer & Spencer (1993) e Dubois (1993)
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de competéncias é entdo interpretada 2 luz da fungéo e de acordo com o contexto
organizacional em que esta se insere. Este método produz um modelo de
competéncias sustentdvel organizacionalmente, composto por uma listagem de
competéncias especificas, que caracterizam individuos com desempenhos de
sucesso. Todavia, se estas competéncias ndo estiverem presentes, o desempenho

superior na fungio podera ficar comprometido (Dubois, 1993).

O Flexible Job Competency Model Method circunscreve-se ao levantamento de
competéncias que a organizagio ird necessitar futuramente para um desempenho de
exceléncia, através da utilizagio de cendrios actuais e futuros sobre a fungio ¢ a
organizagio. Segundo Spencer & Spencer (1993) este método pode ser bastante ftil
uma vez que os modelos de competéncias podem ser construidos para fungdes que

ainda nfo existem.

5.2. A Emergéncia dos Modelos Empiricos de Competéncias

O desafio da abordagem por competéncias encontra-se, por um lado, na ruptura com
a anilise, descrigio e qualificagdo de fungdes e com o olhar as tarefas e operagoes,
numa Gptica taylorista e ndo dindmica (Cascio, 2004; Markus, Cooper-Thomas &
Keith, 2005) e por outro lado, na valorizagdo dos comportamentos que levam as
pessoas que fazem bem o seu trabalho, a alcancar resultados desejados. Neste
sentido, uma das maiores alteracbes verificadas nas organizagdes tem sido o rigor e
a crescente atencio dada as competéncias, em substitui¢io da atencdo dada as

aptiddes (skills) necessdrias, para a execugdo da funcao.

A globalizagio ¢ as mudancas ripidas, sdo também elementos nucleares que
contribuem, de forma decisiva, para se olhar as actividades, ndo na optica da fungéo,
mas na éptica do potencial de desenvolvimento das pessoas, nas qualidades para
promover a flexibilidade e na capacidade de adaptagdo dentro das organizacoes, que
em muitos casos é potenciado pela presenca nas organizagdes dos modelos de
competéncias (Baron, 2003) ou de outros instrumentos de avaliago, nomeadamente
os instrumentos de avaliagio 360% Tem-se desenvolvido testes multiradiais mais

conhecidos por “360° feedback”, para medir construtos, no &mbito quer da
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psicologia quer da GRH, entre outras 4reas do saber, (como sdo exemplos Bass &
Avolio, 1994; Nowack,1997; Goleman, Richard & Annie, 2002), assumindo uma
forte funciio desenvolvimentista, devido a fornecer 1) “feedback” ao sujeito, através
da avaliacio seus pontos fortes e fracos comparados com outros na mesma
organizacio (Sala, 2001), 2) “feedback” relativamente ao desvio entre as auto
percepges € as percepgdes dos outros. Ao serem instrumentos que promovem 0
auto-conhecimento sio consequentemente instrumentos que promovem o aufo-
desenvolvimento'®. Porém, esta perspectiva utilitdria da avaliagio das competéncias
tem sido criticada por autores como Hodkinson (1992) e Ashworth & Morrison
(1991) pela forte influéncia que o contexto tem sobre aqueles que sao agentes neste
processo avaliativo aumentando largamente a subjectividade dos resultados (citado

em McMullan, Endacott, Gray, Jasper, Miller, Scholes, & Webb, 2003).

A operacionalizagio dos modelos de competéncias nas organizagdes, s6 comegou a
ser consolida no inicio dos anos 80, como resposta 2 obsolescéncia dos modelos de
"gestio de pessoas que deixaram de demonstrar adequabilidade face aos desafios da
modernidade. E a partir dessa necessidade que surgem os modelos de gestdo com
base em competéncias, oferecendo um conjunto de conceitos e instrumentos com
uma abordagem unificada e coordenada para desenharem o sistema de gestdo de
pessoas, (Cimara, Guerra, & Rodrigues, 2000; Markus, Cooper-Thomas & Keith,
2005), consistente com os objectivos da organizacdo, conduzindo os trabalhadores,
através de um conjunto articulado de sistemas a alcangarem (¢ mesmo a

ultrapassarem) os objectivos organizacionais.

A variabilidade, a diversidade e as particularidades que caracterizam as opgdes das
empresas quanto i organizagio do trabalho, aos modelos de competéncias e aos
processos de gestio tem levantado algumas dificuldades no seu estudo empirico,

nomeadamente no que se refere 2 identificago e caracterizagio das competéncias,

13 Alguns autores (Sala, 2001) defendem que o desvio entre as percepgbes € mais significativo
quando as fungdes assumem maior responsabilidade dentro da organizagéo, na medida em que tém
menor possibilidade de obter feedback dos outros. Por outro lado, tem-se verificado em diversas
pesquisas a tendéncia para uma relagio entre os elevados niveis de congruéncia entre as percepgoes
e os elevados niveis de eficicia e de desempenho profissional (Church, 1997).
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que do ponto de vista conceptual, na perspectiva de diferentes autores, variam de
acordo com o seu significado e critérios utilizados. Inimeros sdo os modelos de
competéncias criados e desenvolvidos a partir de diferentes critérios, métodos e
abordagens com o objectivo de apoiarem a GRH e as opgdes estratégicas nas
organizagoes. Estes modelos resultam por um lado da introdugdo de um conjunto
de vari4veis adaptativas as organizagSes que como tal ndo podem ser observadas
como uma fonte estitica e continua, mas como varidveis que actuam num processo
dinimico e flexivel de ajustamento 2 organizacdo, passiveis de rupturas e
reconstrugdes tedrico-praticas a partir de redefinicdes de tarefas e papeis sociais que
moldam e transformam o trabalho concreto. Ou seja, criam a emergéncia de
novos perfis e identidades profissionais, que extravasam o 4mbito da fungéo e déo

resposta 2s necessidades de desenvolvimento dos trabalhadores e das suas

competéncias e da competitividade da organizagao.

A natureza pritica e detalhada dos modelos empiricos de competéncias nas
organizagdes, criam a necessidade de se assumirem ndo s como instrumentos
flexiveis mas também transparentes: flexiveis na medida em que permite o seu uso
pela empresa em diferentes situagGes e permite s pessoas se apropriarem do mesmo
em fungiio das suas caracteristicas individuais ou do seu momento de vida. A
transparéncia é outra das condigbes da operacionalizagdo destes modelos porque
tenderdo a ser coerentes com a realidade organizacional, o que permite que 0s
gestores e as pessoas possam a todo o momento revisitar os critérios estabelecidos

pela gestédo adaptando-os as contingéncias.

5.3. Os Niveis de Constru¢do dos Modelos de Competéncias

As competéncias expressas nos modelos pressupdem a descrigdo e caracterizagio do
desempenho no trabalho tendo por referéncia um conjunto pré-definido de padroes
de comportamento. Estes padrées de comportamento séo assim, os “requisitos de
competéncias”, ou seja as exigéncias manifestas para o desempenho standard da
funciio (Bailay, 2001). Os “requisitos de competéncias para o trabalho/fun¢do”,
segundo Bartram (2002, 2003a, 2004a, 2004b), deverdo ser conhecidos, tendo em
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conta o perfil prescrito para cada fungdo. Algumas criticas tém emergido contra a
padronizacgio dos comportamentos. Uns autores (McMullan et al,, 2003) referem
que circunscrever a actividade humana a tarefas e a competéncias muitas vezes
fragmentadas, é reduzir e ignorar a dimensdo complexa do desempenho humano no
mundo do trabalho; outros autores, tais como Woodd & Payne (1998), confirmam a
presenca de riscos de reprodugio de comportamentos em funcho de padroes de
comportamento pré-definidos, ou seja a presenca de riscos da produgdo de clones
virados para passado, em vez de produzir comportamentos que fomentem a
inovagdo e a mudanca (citado em Pilbeam & Corbridge, 2002), devido ao facto dos

modelos de competéncias serem muitas vezes morosos na sua construgéo.

Quando os modelos de competéncias sdo construidos, pode-se instalar alguma
dificuldade no posicionamento dos niveis face s funcdes a serem desempenhadas.
Os niveis das competéncias podem ser, atribuidos tendo em conta os dominios da
“especializacdo: niveis de dominio em que o individuo pode assegurar uma
competéncia particular; importéncia: a relativa importdncia da competéncia para a
funcdo; antiguidade: o nivel organizacional a que a competéncia deve ser
requerida; complexidade: o grau de complexidade envolvida na competéncia para
uma funcdo particular; frequéncia: (...) é a frequéncia com que a competéncia
surgird provavelmente na fungio (Bailay, 2001, p.7). Outras condigbes podem ser
asseguradas e/ou combinadas. Frequentemente os niveis das competéncias,
demonstram conter, uma mistura entre conceitos e niveis, o que pode causar ndo s6
dificuldade aquando da construgdo do modelo de competéncias (Bailay, 2001), bem
como, no momento da avaliagio dos hiatos das competéncias, ou seja a diferenca
entre o nivel das competéncias exigidas e as utilizadas. A titulo de exemplo, pode-
se referenciar que umas das situagdes mais comuns na construgdo dos niveis de
competéncias, é a assumpgdo dos niveis de acordo com a complexidade do trabalho,
em paralelo com o nivel organizacional que a fungio assume (Bailay, 2001) ou
ainda a gradagdo da intensidade da descrigdo das escalas das competéncias por
referéncia ao nivel de especializagio da funcdo. A avaliagio de competéncias
poderi criar barreiras desnecessdrias ao desempenho das fungdes quer aos mais
juniores quer aos mais seniores se ndo houver um correcto balanceamento na
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atribuicdo dos niveis face as caracteristicas do trabalho. Poder-se-4 exigir uma
excessiva complexidade/especializagio em fungdes cujo contetido ndo é ajustdvel a
modelacio dessa exigéncia. Em sintese, a adequagéo dos niveis das competéncias as
organizagdes, utilizando um entendimento comum e conceitos alinhados na

atribuicdo dos niveis, sdo passos essenciais para o rigor de aplicacdo do modelo.

Os niveis de competéncias deverdo consistir em eixos desenhados de acordo com a
natureza do trabalho realizado e subdivididos em niveis caracterizados pela
complexidade das atribuigies nele exercidas e relacionados com os resultados
esperados, conforme o conceito de competéncias, e do significado de
“conseque‘ncias””. A anilise dos hiatos faz-se a partir da correlagdo entre o que €
exigido ao trabalhador e o seu conjunto de competéncias, (Marin & Berrocal, 2001)
que mais nio sio do que um conjunto de conhecimentos € comportamentos
necess4rios a obtengdo dos resultados, desta vez com o significado de “input”. Esse
processo consiste em estabelecer os objectivos e as metas a serem alcangadas
segundo a intengdo estratégica da organizagio e identificagdo do hiato entre as
competéncias necessérias a consecugio desses objectivos e as competéncias internas

disponiveis pelos individuos.

Para reduzir o hiato entre as competéncias requeridas e as manifestas as
organizacdes encetam um mecanismo de avaliagéo e de desenvolvimento individual
de competéncias que fazem parte de um sistema mais amplo de gestdo
organizacional, na medida em que actividades preferenciais de desenvolvimento
sdo aquelas em que as organizagoes se poderdo diferenciar face as concorrentes,
através da potenciacio do “valor” das pessoas e das competéncias que fazem essa
diferenca. Decisdes sobre recrutamento e selecgio, formagdo, planos de sucessdes
podem ser tomadas a partir dos resultados da avaliagio de competéncias; contudo,
em nada implica que o facto de integrar préticas da GRH estejam a valorizar as
competéncias estratégicas da organizagdo. O alinhamento do desenvolvimento ¢ da

melhoria de competéncias que tenham uma natureza estratégica e/ou essencial a

4 No texto original outcomes
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organizacio, dependerd tdo-somente da integracio no modelo de competéncias

escolhidas de natureza estratégica para a organizacio e para a gestdo das pessoas.

Assim antes de mais é necessatio que as empresas definam as necessidades para o
futuro, com base no seu plano e objectivos estratégicos e identifiquem o perfil de
competéncias necessdrias para hoje, ¢ a0 mesmo tempo o perfil de competéncias
necessdrias para fazer face aos hiatos do futuro. Com esta defini¢do, as
organizagbes assumem o valor que o capital humano tem para a empresa €
consequentemente estardo a estimular os seus colaboradores para que estes
melhorem e desenvolvam as suas competéncias e que criem melhores condigdes
para participarem activamente no delinear da sua trajectéria profissional. Neste
sentido, é dificil imaginar as competéncias como algo passageiro ou mesmo uma
questio de moda. E pelo contrdrio uma questio de sobrevivéncia e de

competitividade organizacional.

5.4. A Compatibilidade entre Modelos Empiricos e Modelos A cadémicos
de Competéncias

A grande maioria das investigagdes cientificas sobre desenvolvimento de modelos
competéncias, tém estado orientados para as competéncias de gestéo e lideranga,
(sdo exemplos os modelos de Boyatzis, 1982; Schroder, 1989; Dulewicz & Herbert,
1999 e de Spencer & Spencer, 1993) e poucos tém sido os estudos de cariz
académico, sobre modelos de competéncias gerais, ajustiveis a conjuntos
diferenciados e universais de fungdes (citado em Hogan & Holland, 2003). Como
abordagens de natureza genérica pode-se salientar, os estudos de Campbell,
McHenry & Wise (1990) e Hunt (1996) que englobam funges de lideranca e néo
lideranga apropriados a um conjunto de fungbes. Campbell, McHenry & Wise
(1990), propdem para o Exército dos EUA um conjunto de competéncias que mais
tarde (Campbell, McCloy, Oppler & Sager, 1993) sio estendidas num modelo de
competéncias de 8 factores gerais (Hogan & Holland, 2003). Hunt (1996) propds
um modelo com 9 factores, adequados a um vasto niimero de fungdes em inicio de
carreira e enfatiza como elementos transversais ao trabalho, o contexto, a cidadania

organizacional e o comportamento pré-social. Tett, Guterman, Bleier & Murphy
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(2000), sintetizam em 12 modelos de competéncias, os modelos de gestdo e
lideranca existentes na literatura e demonstraram a elevada discrepincia em termos
de conteddos, definicoes, énfases e nivel de identificagdo das competéncias

(Bartram, 2004b).

A consolidagio dos modelos académicos com as abordagens préticas dos modelos
de competéncias nas organizagdes ganharam recentemente relevincia tedrica,
nomeadamente ao servirem para elevarem os modelos a sistemas hierarquizados/
agregados de competéncias com maior potencialidade de explicarem os
desempenhos individuais/organizacionais. Ndo obstante a produgdo cientifica ser
limitada nesta 4rea do conhecimento ji sdo conhecidos alguns estudos. Tett,
Guterman, Bleier & Murphy (2000), de entre os modelos mais cientificos aos mais
experimentais, identificam a presenca de 53 dimensdes de desempenho, organizadas
em 9 categorias gerais, resultantes de 149 elementos de comportamento (Tett et al,,
2000): “Fungdes Tradicionais (p.ex. Tomada de Decisdo e Direcgido) Orientacdo
para a Tarefa (p.ex. Iniciativa) Orientagdo para a Pessoa (...) Pensamento Aberto
(...) Comunicagao, Auto-Desenvolvimento e Desenvolvimento dos outros, Controlo

Emocional (...) Expertise e Organizagdo Pessoal” (Tett et al., 2000, p.218).

Bartram e colaboradores (2002) desenvolveram um modelo genérico, com acento
em 110 componentes de competéncias que sdo agregadas em 20 dimensdes gerais
resultante de vastas analises de competéncias que foram frequentemente utilizadas,
em centros de desenvolvimento a nivel mundial nas dltimas duas décadas. Para além
destes exemplos de modelos genéricos de cariz académico, existem inimeros
modelos “préticos”, desenvolvidos em organizagdes, com maior “detalhe em termos
de instrumentalizagdo, de éncoras de comportamento, de desenvolvimento de
planos de acgdo associados e de informagio sobre as correlagbes com outras
medidas. Os modelos académicos, por outro lado, procuram identificar um pequeno
nimero de dimensées gerais que permitem uma compreensio ainda que

parcimoniosa sobre este dominio ” (Bartram et al., 2002, p.23).

52




Este aparente desfasamento entre estas abordagens cria um terreno de oportunidades
na perspectiva do conhecimento cientifico. A articulagio entre os modelos
empiricos e os académicos evidenciam a necessidade de complementaridade, dada
pelos modelos teéricos e o uso € a pritica dada pelos modelos empiricos. As
abordagens académicas e praticas dos modelos de competéncias podem encontrar o
seu ponto de fusio aquando da construgio do modelo, ou seja, basicamente o0s
construtos gerais podem providenciar os pilares para a explicagdo da maior parte da
varidncia do desempenho, enquanto por outro lado as dimensdes detalhadas das
competéncias sdo requeridas para o uso quotidiano dos utilizadores dos modelos
(Bartram, Kruz & Baron, 2003a).

A ponte entre estes dois campos aparentemente antag6nicos parece ser passivel de
ligacio (Figura 3), o que significa que os modelos de competéncias empfricos,
normalmente associados ao desenvolvimento de acgdes de melhoria dos
desempenhos, terdo a beneficiar por poderem facilitar a gestdo dos conhecimentos

dos trabalhadores e articuld-los com as tarefas, actividades, no contexto quer

FIGURA 3: Integragao dos Modelos Empmcos eAcademtcos de Competenclas
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da funcgio quer da organizagio, ou seja em contexto de trabalho, tendo por base
quadros tedricos, consistentes e validados do ponto de vista cientifico e
potenciadores dos desempenhos reais. A busca do equilibrio entre as competéncias
individuais (vari4veis individuais, Gnicas e distintas) e as da organizagdo (variveis:
valores, cultura, estrutura, lideranga, etc...), que podem tomar configuracoes
diferentes e consequentemente dar origem a construcdo de diferentes modelos de
gestio das competéncias e devem ser alicergados nos referenciais tedricos existentes

neste Ambito.

6. Modelo Universal de Bartram: uma leitura de competéncias

A tipologia de competéncias universais ou genéricas apresentada por Bartram e
colaboradores (Bartram, Robertson & Callinan, 2002a; Kurz & Bartram, 2002) ¢
Bartram (2003a, 2004a), eleito como quadro de referéncia para o presente estudo
empirico, é um produto de mais de uma década de pesquisa e integra os construtos a
nivel individual e organizacional para a compreensdo da natureza do desempenho

nas organizacoes.

Para o conhecimento do modelo, é relevante a ligacdo que este autor faz, entre o
conceito de “competéncia” e outros dois conceitos, td0 menos importantes: o

conceito de “competéncia potencial” e “competéncia requisito” (Figura 4).

Como referido anteriormente, Bartram et al, (2002) define o conceito de
“competéncia”, como um comportamento desejavel, em que o desejéavel é traduzido
em termos de consequéncias15 ou resultados. A “competéncia potencial”, por sua
vez, corresponde aos atributos pessoais necessdrios para que se produzam esses
comportamentos desejados, enquanto a “competéncia requisito” corresponde as
solicitagdes, em termos de comportamentos desejados, provenientes do trabalho de
acordo com as suas especificidades que advém habitualmente, de acordo com

Bartram (2004c), da estratégia da empresa. As “competéncia requisito” poderdo ser

15 Referenciado na obra original (Bartram et. al., 2002) como “ouicomes” .
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umas, para uma funcio e para outra fungio, poderdo ser perfeitamente distintas
(Bartram, 2004a).

FIGURA 4: Articulacdo de Conceitos: Competéncias, Competéncia Potencial e Competéncia Requisito

.y Compeiéncia: -
Competéncia comportamentos Resultados de
Potencial desejados Comportamentos
Faclores Situacionais:|t
Competéncias
Regquisto e Barreira
Estratégia
organizacional
- L

Fonte: Adaptado Bartram, (2004c)

Os “resultados” séo vistos como as desejadas consequéncias do comportamento, 0s
quais ndo podem ser indissociados do contexto, percepcionado por Bartram
(2003b) como um conjunto de factores implicitos ou explicitos que afectam e
influenciam o comportamentos dos individuos na capacidade de producao e alcance

dos comportamentos-padrio (Bailay, 2001).

Bartram enuncia um conjunto de factores situacionais, em contexto de trabalho, que
podem ser reconhecidos como elementos com capacidade de influéncia nos
resultados desejados, a saber: “Relacdo com colegas; supervisio; sistema de
reconhecimento; cultura organizacional e valores; e o ambiente fisico de trabalho”
(Bartram, 2003b, p.76). Existem, ainda nesta linha de andlise, outros factores
externos ao contexto da organizagio que poderdo igualmente ter influéncia nas
competéncias reveladas, como sejam as relacoes familiares € 0 modo como se ocupa

os tempos livres (Bartram, 2003b).
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A tipologia de competéncias universais ou genéricas apresentada por Bartram e
colaboradores é resultante de um processo construido a partir de um conjunto
alargado de modelos teéricos e empiricos e testada e validada em indmeras
organizacbes a nivel mundial, reflectindo as mais recentes tendéncias de
investigacio sobre a natureza do trabalho e comportamentos associados. O modelo
de competéncias é constituido por um mapa de 20 dimensGes gerais de
competéncias, (Tabela 2), que resulta da distingio de 110 componentes de
competéncias, (ou seja comportamentos distintos) com um elevado nivel de detalhe,
que se agregam em grupos de comportamentos similares e simultaneamente

exclusivos (clusters).

TABELA 2: Modelo Universal de Competéncias de Bariram

Liderar e Necessidade de 1.1 Decidir e tomar Iniciativa
Decidir poder e controle 1.2 Liderar com Empowerment
2. Suportar e 2.1 Trabalhar com espirito de equipa
Cooperar Agradabilidade 2.2 Aderir aos principios e valores da empresa
3. Interagir e 3.1 Contactar e estabelecer relagées -networking
Apresentar Extroversao 3.2 Persuadir e Influenciar
3.3 Apresentar e comunicar informagéo
4, Analisar e 4.1 Analisar, escrever e reportar
Interpretar Factor G 4.2 Aplicar conhecimento especializados e
tecnologia
4.3 Resolver problemas
5. Criare 5.1 Aprender e pesquisar
Conceptualizar EA)ZZ:%':;; 5.2 Criar e inovar
5.3 Formular estratégias e conceitos
6. Organizar e 6.1 Planear e organizar
Executar Consciéncia 6.2 Orientar resultados para responder as
expectativas dos clientes
6.3 Seguir instrugbes e procedimentos
7. Adaptare i 7.1 Adaptar e responder a mudanga
Recuperar ngggggﬁgf 7.2 Resistir & presséo e a contrariedades
8. Empreender e ] 8.1 Alcancar objectivos profissionais e metas
Desempenhar Nec:z:s;g:gf de 8.2 Empreender e pensar sobre o negécio

Fonte: Adaptado Bailay & Bartram (2001)
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As 110 componentes ndo sio necessariamente unidimensionais: representam um
conjunto de comportamentos que podem ser integrados noutros comportamentos.
Os componentes das competéncias sdo agregados tendo em conta 5 niveis diferentes
de complexidade através de indicadores de comportamento. Estes niveis
providenciam as bases para criar um conjunto de competéncias que correspondem
na organizacio a diferentes niveis de fungdes (Bartram et al., 2002), (por exemplo
desde o operirio até ao nivel de director). As 20 dimensdes representam ndo s6 as
competéncias mais correntes nos modelos empiricos de competéncias das
organizagdes clientes da empresa de consultoria onde colabora Bartram, mas
também as competéncias que mais tém sido identificadas na anélise do trabalho e
mais tém sido utilizadas nos assessement centers nas tGltimas duas décadas. Estes
factores emergiram da andlise factorial e da anélise de escalas multi-dimensionais
(Bartram, 2004a, 2004b) de avaliagoes de desempenho e continuam hoje em dia a

ser apontados pelos autores com valor preditivo do desempenho proﬁssionalm.

O Modelo Universal de competéncias de Bartam encerra um conjunto de
competéncias capazes de serem apliciveis a todas as actividades € a qualquer nivel
de funcio, em contextos culturais e organizacionais distintos, respondendo, assim,
as necessidades da globalizagio de muitas empresas, que tém procurado
implementar modelos de gestio de competéncias a uma escala mundial. Na
literatura sobre gestio de competéncias, ndo existem denuncias ou criticas a
Bartram, na medida em que o modelo para além de generalista sob o ponto de vista
das competéncias, encerra em si a flexibilidade para a adaptacdo dos niveis das
competéncias € seus significados a cada organizacio, ndo existindo qualquer
intencdo de reducdo da realidade da GRH dessas organizagOes, aos dominios das

competéncias que fazem parte deste modelo.

16 0 desempenho humano, encontra-se dependente de uma multiplicidade de factores, que segundo
Bartram (2003a) sdo, de natureza diversa ¢ dependem substantivamente de factores ligados as
caracteristicas da personalidade e da motivagdo. A associagio entre comportamentos (competéncias)
e caracteristicas de personalidade, faz-nos levantar a seguinte questdo: E o comportamento, e néo a
personalidade, que provoca os resultados ou € a personalidade, e nio o comportamento, que
determinam os resultados? Sera conveniente compreender esta dindmica, para construir as bases que
permitam melhor actuar sobre os comportamentos para alcangar a eficicia organizacional.
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CAPITULO II — A GESTAO DAS COMPETENCIAS E A GESTAO
DE DESEMPENHO: CONTRIBUTOS PARA 0
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Os principais aspectos tedricos que fundamentam a andlise de desempenho humano,
sido evidenciados neste capitulo, dando conta da importdncia da sua aplicagdo no
contexto das organizagdes e evidenciando o contributo para o desenvolvimento

profissional.

1. O Desempenho Profissional como um Conceito Multi-dimensional

Muitas tém sido as teorias sobre comportamentos relacionados com o trabalho,
como por exemplo as relacionadas com a motivacdo no trabalho e a lideranca
(Campbell, 1990; Neves, 2002) mas poucas t€ém sido as teorias gerais sobre o
desempenho no trabalho (p.ex. Campbell, Gasser & Oswald, 1996). Dada a elevada
relevincia do desempenho profissional, nos dias de hoje, para a optimizagdo das
organizacdes, virios tém sido os investigadores que nos dltimos anos se t€m
debrucado sobre o construto de desempenho individual no &mbito do
comportamento organizacional'’ (Campbell, 1990) como meio para atingir os
objectivos das organizagdes. Para o individuo, o desempenho também € importante:
alcancar as metas tragadas com um desempenho elevado pode ser fonte de
satisfacdo, de orgulho pessoal e de reconhecido pelos outros na organizagdo. O
desempenho pode ser visto, neste sentido, segundo Sonnentag & Frese (2002) como

o pré-requisito mais relevante para o desenvolvimento de carreira e sucesso laboral.

Nos quadros teéricos mais proeminentes, o significado do conceito de desempenho
tem emergido, com dupla significAncia, ou seja, por um lado integra uma
abordagem centrada nos comportamentos ¢ por outro lado encontra significado

numa abordagem centrada nos “outputs” / resultados (Campbell, 1990, 1993, 1996).

s primeiras tentativas para delimitar o campo do Comportamento Organizacional surgiram na
década de 60, com Pugh (1966; 1969) identificando-o como o estudo da estrutura ¢ do
funcionamento das organizagdes e do comportamento dos seus grupos e individuos, defendendo a
ideia de tratar-se de uma ciéncia emergente ¢ quase independente, apoiada em outras disciplinas
como Psicologia, Sociologia ¢ Economia (Siqueira, 2002).
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A abordagem centrada nos “outputs” refere-se s consequéncias dos resultados do
comportamento individual (Sonnentag & Frese, 2002). Estas diferencas na
observacio e compreensio do conceito tem implicito, por um lado, que o
desempenho é sempre comportamento, mas que nem todo o comportamento €
desempenho; por outro lado, pressupbe também que todo o desempenho produz
“outputs” / resultados, mas do mesmo modo, nem todos os “outputs” / resultados
sdo oriundos do desempenho. Em termos operacionais parece ser dificil conceber
e/ou descrever a acgio ou o processo de avaliagio e de julgamento pelos outros, sem
se reflectir sobre os “outcome” / resultados esperados. Apesar do acordo geral em
torno desta dicotomia - comportamento versus resultado - os autores ainda ndo

acordaram sobre qual destes dois aspectos devem ser apelidados de desempenho.

Campbell et al, (1990), como referido anteriormente, centram a sua teoria na
abordagem comportamental e faz a distin¢do entre desempenho (comportamento) e
as consequéncias do desempenho: resultados. Sublinha que o “desempenho é o que
a empresa contrata para ser feito e bem feito” (citado em Williams & Fletcher
2002, p.140) e que nem todos os resultados das funcdes sdo necessariamente o
produto daquilo que as pessoas fazem (Campbell 1990), existindo outros factores
que contribuem positivamente ou negativamente para o desempenho. Para clarificar
esta ideia, poder-se-4 dar o exemplo de um formador que ao dar formacido de modo
exemplar (aspecto comportamental do desempenho) sobre um tema inovador e de
extrema importincia para um grupo de profissionais, pode detectar que alguns dos
formandos demonstram uma baixa apreensio dos conceitos porque ndo tém os
conhecimentos base necessdrios para a plena compreensio do tema em anilise
(“outputs” | resultados do desempenho). Neste exemplo pode-se observar que o
desempenho profissional estd limitado por um factor situacional concreto que o
influencia negativamente. Nesta linha poder-se-do identificar outros factores, quer
de natureza situacional quer a nivel de atributos pessoais geradores de obsticulos

ao desempenho profissional.

Constatou-se que o conceito de competéncias para Bartram, apresenta 0 mesmo

significado que desempenho para Campbell (1990), por espelhar os comportamentos
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que os sujeitos adoptam para atingir um objectivo especifico da organizagio. Nao
obstante esta separagio de conceitos, o conceito de desempenho para Bartram et al,,
(2002), esta alinhado com a abordagem comportamental ¢ corresponde aos
comportamentos que geram impactos nas organizacdes e que criam a dindmica
necesséria ao alcance dos resultados de negdcio. A linha de orientacdo conceptual
do presente estudo corrobora com esta perspectiva quanto a definicio de
desempenho, mas é de notar que, independentemente do significado que o
desempenho possa ter é essencial neste sentido, que qualquer que seja a
abordagem, os resultados ou os comportamentos que estio sobre a algada do
controle individual, devam ser contextualizados e orientados de forma continua por
objectivos a alcancar numa determinada fungdo ou actividade (Williams & Fletcher,

2002).

Gerir o desempenho como “output” requer intervengoes especificas, diferentes das
utilizadas para gerir o desempenho pelos comportamentos, na medida em que se
pode afirmar que, um “output”, envolve um conjunto de factores que ultrapassam os
aspectos comportamentais, que estdo sobre o controle do individuo, como sejam a

estruturagio do trabalho entre outros elementos (Williams & Fletcher, 2002).

Uma das criticas que tém sido feitas ao movimento das competéncias relaciona-se
com a falta de clarificagio existente entre o conceito de competéncia € o de
desempenho, sobretudo por os comportamentos, os conhecimentos € os tragos de
personalidade funcionarem como “input” para o trabalho € por sua vez os
resultados ou “outcomes” constituirem o objectivo do desempenho (Markus,
Cooper-Thomas & Keith, 2005). Campbell (1990) ilustra esta situacio ao referir que
desempenho significa sempre comportamento, mas apenas 0S comportamentos
relevantes para o alcance dos objectivos organizacionais podem ser considerados

como desempenho profissional.

O desempenho é um conceito multi-dimensional. Borman & Motowidlo (1993)
estabeleceram a distingdo entre desempenho da tarefa (isto €, acgdes que

contribuem para o desenvolvimento central da actividade e que evidenciam elevado
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nivel de eficicia) e desempenho contextual, que suporta o ambiente social da
envolvente do trabalho, no qual os objectivos organizacionais sdo alcangados.
Rotundo (2002) restringe a definicdo de desempenho apenas aos comportamentos
que se relacionam com a tarefa, - desempenho da tarefa - ou melhor com a
descricdo da funcdo. Os comportamentos identificados embora passiveis de agirem
sobre um conteddo funcional idéntico ao existente noutra organizacio, nunca
poderio ser compardveis quando se analisa empresas, porque as descrigdes de
funcoes sofrem alteragdes ¢ uma mesma fungéo pode diferir de uma organizagdo
para outra, 0 que torna invidvel comparar desempenhos entre organizagdes. Além
disso, Rotundo (2002) sublinha que o trabalho e as organizagdes estdo num processo
de mudanga permanente, cujo reflexo pode ser visto nas préprias descrigdes de
fungbes. Muitas vezes, o desempenho que depende do conteddo de uma descrigéo
de fungbes pode, inclusive, ndo ser preciso devido & variabilidade de contetdos da

funcio.

Com base nesta problemética, Rotundo (2002) recomenda que o desempenho da
tarefa seja definido como acgdes e comportamentos que contribuem directamente
ou indirectamente 2 produgio de um bem ou ao fornecimento de um servigo. Outros
investigadores conceptualizam, por seu turno, o desempenho da tarefa como
comportamentos que contribuem directa e indirectamente para as competéncias core
ou essenciais, que sio reconhecidos como fazendo parte da descri¢cdo da fungéo
(Williams & Fletcher, 2002). O desempenho contextual, integra ndo apenas
comportamentos que fazem parte da fungdo mas integra outros comportamentos,
que fazem com que os trabalhadores sejam auténticos membros da organizagdo, néo
expressos de modo formal. Os comportamentos associados & satisfagéo do cliente,
cooperagdo, sentido de equipa e sentido de melhoria continua, entre outros, que
extravasam os aspectos técnicos e formais da fungio, aproximam-se do conceito de
desempenho de cidadania, (Williams & Fletcher, 2002) o qual tem sido utilizado

correntemente em substituicio da designacio de desempenho contextual.
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2. A Relevéincia do Desempenho Individual e da sua Avaliacio

Face ao contexto actual das organizacdes, os tradicionais indicadores de
produtividade do trabalho foram ultrapaSsados, dando lugar a avaliacdo das
actividades desenvolvidas pelos trabalhadores por um novo critério, isto €, o
critério do desempenho. A introdugdo e aplicagdo deste novo critério, teve como
propésito optimizar os resultados das empresas com implicagdes evidentes no
ambito da gestdo empresarial. Uma das implicacdes consistiu, por um lado, no
reconhecimento de que o trabalho se transformou numa actividade complexa com
exigéncias de polivaléncia de competéncias; por outro lado, outra implicagdo que
decorre da anterior, é que a produtividade se tornou num indicador pouco objectivo,
na medida em que é um dos resultados do desempenho dos trabalhadores, sendo
este indicador dificil de mensurar, dada a cada vez maior complexidade de funcdes
que tém de realizar, cujo grau de sucesso é condicionado nio s6 pelas capacidades e

competéncias dos trabalhadores mas, também, pelas respectivas atitudes perante as

responsabilidades atribuidas.

Nas organizagdes, devido ao facto de ndo serem apenas observiveis os
comportamentos de relevo para o desempenho, parece ser clara a necessidade de
criagdo de instrumentos de avaliacdo para verificagdo do alcance dos objectivos
organizacionais. O processo de avaliago, nesta éptica, ndo poderd ser um fim em si
mesmo. Apenas terd valor se os seus resultados contribuirem de modo significativo
para o desenvolvimento profissional, para a melhoria do desempenho e para o
desenvolvimento da organizagdo. E necessério desenvolver acgdes decorrentes dos
resultados obtidos, procurando, adequar os comportamentos, corrigir insuficiéncias,
identificar dreas de melhoria ¢ promover o reconhecimento profissional com o
objectivo de aliar o crescimento pessoal e profissional dos trabalhadores a
exceléncia organizacional. Para tal, deve-se definir as metas, ou seja, especificar

padrées de desempenho a atingir para se obter o resultado desejado.
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Nem sempre o que o trabalhador faz corresponde aquilo que se espera que ele faga,
dando lugar a duas figuras distintas: o desempenho real e o desempenho esperado
ou seja os padrées de desempenho fixados pela organizacio (competéncia requisito,
segundo Bartram). A avaliagio de desempenho corresponderd a analise que & feita
sobre os hiatos existentes, entre a expectativa do desempenho esperado pela
organizacio e o seu efectivo desempenho. Assim sendo, a compreenséo das razoes
da distdncia entre o valor projectado como resultado desejivel e o real
corresponderé ao principal objecto de anilise da avaliagio de desempenho bem

como o delinear de acgdes para reduzir essa mesma distincia.

A definicio de Chiavenato (1999) de avaliagio de desempenho, embora mais
tradicional do ponto de vista das teorias da GRH, reforga esta ideia de hiato existente
entre o desempenho real e o desempenho esperado. Chiavenato (1999) considera
que a avaliagio de desempenho é uma apreciagdo sistemdtica do desempenho de
cada pessoa em fungdo das actividades que ela exerce, das metas e resultados a

serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento.

Murphy (1990) define desempenho como comportamentos que podem ser medidos
ou avaliados e que estdo relacionados com objectivos da organizagdo. Explica
também que a avaliagio do desempenho baseado nos resultados, e ndo nos
comportamentos, pode ndo ser a mais adequada para as organizagGes porque o0s
trabalhadores procuram habitualmente maximizar os resultados do desempenho
através de outras solugdes (citado em Rotundo, 2002). A importincia dada a
avaliaciio é reforgada também por Campbell (1990) ao definir a eficicia individual
como a avaliacio de resultados de uma acgdo. A titulo de exemplo, Campbell
(1990) refere que a avaliagdo dos resultados alcangados tendo como referéncia o
padrio dos desempenhos fixados pela organizagio, constituem um exemplo das

medidas de eficacia.

Pode-se concluir que em contexto organizacional, quaisquer que sejam os métodos
de avaliagio de desempenho escolhidos e os processos de medigdo utilizados , € de

vital importincia que a organizacio defina um conjunto de indicadores e 0 método
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de verificacio, que possam traduzir o acompanhamento dos resultados desejados e
que estejam fortemente articulados com a estratégia da empresa, tornando-se desta
forma numa importante ferramenta de desenvolvimento de pessoas alinhadas com a

empresa.

3. Gestio de Desempenho: Factores Inibidores e/ou Facilitadores do
Desempenho

Uma das questées mais correntes, no dmbito da psicologia, € a do conhecimento
dos motivos da variacio do desempenho das pessoas ao longo do tempo, por
contraposi¢do a um desempenho estivel e permanente (McCloy, Campbell &
Cudeck, 1994). Afirmacoes que denunciam os determinantes ou antecedentes do
desempenho, tais como “a situacdo afecta o desempenho” ou “ a habilidade
influéncia o desempenho”, encontram-se presentes, de forma ndo estruturada, no
discurso comum, porém ao nivel teérico ou conceptual existe ainda um vasto campo

de pesquisa por percorrer.

As abordagens mais recentes sobre o comportamento humano tém explicado o
“comportamento humano como sendo moldado ou conduzido por influéncias
contextuais e conduzido por disposigdes internas” (Bandura, 1999, p.157). Os
modelos sobre desempenho, procuram integrar diversos factores, quer de natureza
interna quer de natureza externa, para melhor compreender os mecanismos
miltiplos do desempenho. Sdo exemplos elucidativos as abordagens de Campbell
(1994) e a de Cardy & Dobbins (1994) cujos modelos tém incorporado factores de

ordem sistémica e pessoal (citado em Williams & Fletcher, 2002).

Segundo Williams & Fletcher (2002), os factores de ordem pessoal para Cardy &
Dobbins (1994), tém um efeito directo nos comportamentos relevantes. Campbell
(1994) atribui a trilogia conhecimento, habilidades e motivagio — o dominio central
dos comportamentos relevantes e determinantes para o trabalho e outras
caracteristicas pessoais, como por exemplo alguns tragos de personalidade, como
antecedentes para o desempenho. Grosso modo, os atributos pessoais ao fazerem

parte intrinseca do individuo, interagem sobre o trabalho aquando da sua
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realizacdo e influenciam o desempenho de forma positiva ou negativa, ou seja
potenciam-no / limitam-no, sempre numa Optica dindmica. Alguns factores de
ordem sistémica segundo Waldman (1994) tem por sua vez impacto indirecto sobre
o desempenho, na medida em que primeiro lugar afectam a pessoa € depois os seus
resultados em termos de desempenho. Outros autores, como por exemplo Guzzo &
Gannett, (1988) opdem-se a esta perspectiva ao defenderem que os factores
inibidores, qualquer que seja a sua natureza, provocam efeitos sobre o desempenho
impedindo que as tarefas sejam realizadas de modo efectivo. Williams & Fletcher,
(2002) problematizam esta questido quando expdéem o ponto de vista daqueles que
defendem as abordagens sistémicas, nomeadamente as associadas & qualidade, como
explicativos dos resultados do desempenho dando menos importéncia nos resultados
ao papel do comportamento dos trabalhadores. Dao um exemplo “a qualidade do
resultado produzido por um técnico de mdquinas, serd parcialmente fungdo da
mdquina em uso, e nio apenas da facilidade com que é operada pelo trabalhador”

(Williams & Fletcher, 2002, p.149).

Ghiselli (1956) originalmente introduziu o conceito de desempenho dindmico, por
supor que o desempenho profissional contem aprendizagem e promove
desenvolvimento profissional e que com o decorrer do tempo o desempenho
também muda (citado em Humphreys, 1960). A partir destes estudos iniciais muitos
outros estudos vieram comprovar que as medidas de desempenho profissional ndo

sdo iguais ao longo do tempo (Sturman, Cheramie, & Cashen, 2005).

Waldman (1994) na sua pesquisa sobre o desempenho no trabalho, salienta a
importincia dos factores situacionais como elementos que afectam o desempenho e
que irrompem em diferentes niveis na organizagdo: existem factores situacionais
que emanam de “sistemas que podem ter um dmbito global & organizacdo,
afectando todos os individuos dentro da empresa... em alternativa pode emanar de
um sub-sistema...” (Waldman, 1994, p.517) — a titulo de exemplo departamento ou
equipa. Explica ainda que estes constrangimentos que criam alteragbes ao
desempenho, sdo relativos “ds caracteristicas tecnolégicas e aos processos de

trabalho, bem como as politicas internas, estrutura e cultura” (Waldman, 1994,
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p.519). Guzzo & Gannett, (1988), na sua pesquisa sobre os elementos
facilitadores/inibidores do desempenho, acrescentam factores como, a ambiguidade
no trabalho, a estrutura da tarefa, a tecnologia, a dimensdo da organizagdo, o sistema
de reconhecimento, os estilos de decisdo, o clima de trabalho, a lideranca ¢ a
comunicacio. Kane (1993) enuncia como exemplo as categorias gerais dos
constrangimentos situacionais ao desempenho de Peters & O“Connor (1980), onde
se destacam outros elementos, como materiais ¢ equipamentos, disponibilidade de

tempo e pressdo na execugdo da tarefa.

Segundo Rhoades & Eisenberger (2002), uma percepgio favoravel de suporte
organizacional, acerca da qualidade do tratamento que o trabalhador recebe da
organizagio por retribuicio do esforco que despende no trabalho fortaleceria a
expectativa do trabalhador em atingir os objectivos organizacionais. A avaliagdo do
desempenho, a carga de trabalho, a retribui¢io material, o reconhecimento, as
priticas sociais de progressdo e o suporte da hierarquia, entre outros caracterizam
alguns dos aspectos que criam expectativas de reciprocidade nas interacgdes entre o

individuo e organizagio.

As principais concepgdes sobre os factores de ordem sistémica e pessoal € o seu
impacto no comportamento humano, como observado, ndo sdo recentes, mas a sua
relagiio com o desempenho no trabalho, tornaram esta problemética vasta dada
a elevada e diversificada producdo cientifica existente, mas dificil do ponto de

vista da estruturagio e da sistematizac@o.

Com o objectivo de uma tentativa de sintese e de caracterizagdio dos
sistemas/factores de natureza situacional, que podem facilitar ou inibir o
desempenho, seleccionou-se uma versdo abreviada de Williams & Fletcher (2002)
baseada nos trabalhos dos autores Schneider & Hough (1995), a qual se juntou um
conjunto de outros factores dispersos e oriundos de outros autores (Tabela 3) por
se considerarem relevantes para a compreensio destes fenémenos e que servird de

alicerce ao presente estudo empirico.
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Caracteristicas
das tarefas

Caracteristicas
dos objectivos

Caracteristicas
das condicées
fisicas ambiental

Caracteristicas do

papel profissional

Caracteristicas do
ambiente social

Caracteristicas da
organizacao

Caracteristicas
das praticas
sociais

TABELA 3: Factores Situacionais Potenciais

Tempo

Identidade da

Consisténcia das Duragdo da necessirio sob tarefa, Inzormagao €
= o . ormagao
tarefas Tarefa presséo para significado da ad a 3 funcio
acabar a tarefa. tarefa eq G
Reconhecimento ;
Especificidade Complexidade Dificuldade associado ao alcance Conﬂlt? com
L outros objectivos
de objectivos
Organizagio do Distribuiggo do Tecnologia Materiais e
Condigdes g trabalho ao longo equipamentos
L espaco de . afecta ao
Ambientais trabalho do periodo de trabalho afectos ao
trabatho trabalho
Gastar o tempo
necessério para
Ambiguidade do produzir a . Sobrecarga de
trabalho quantidade e Papel conflitual trabalho
qualidade de
trabalho
Estilo de
lideranga e Suporte social Trabalho em
Personalidade comunicacio de Coesio do Grupo de colegas, equipa versus
dos empregados acordo com as de trabalho trabalhadores, trabalho
caracteristicas da amigos ¢ colegas independente
organizacio
Valores Natureza das
Organizacionais ¢ Sistema de Nivel de Instabilidade politicas,
& . responsabilidade Organizacional procedimentos
Estrutura reconhecimento = p
otganizacional organizacional dos empregados (redugio de (nivel de
Dimensio na organizagio trabalhadores, ..) burocracia)
.. Promog@o e =
Avaliagio de Retribuigio Material Sl'xporte da ascensio na Formagao
Desempenho hierarquia .
carreira
Fonte: Adaptacio (Guzzo & Ganneit, 1988; Kane, 1993; Waldman, 1994;

Williams & Fletcher, 2002; 2002, p.147; Rhoades, 2002)

Os factores de ordem pessoal e sistémico, como inibidores e facilitadores do

desempenho, sdo biunivocos, ou seja podem ser percepcionados como factores que

afectam a pessoa € por sua vez que a pessoa pode igualmente influenciar. As

medidas de percepgio, sdo assim, a base para esta abordagem. Para algumas pessoas

um determinado factor pode ser visto como fonte de satisfacdo e potenciador de

desempenhos superiores, € para outros, 0 mesmo factor pode ser visto muito

simplesmente como um obstdculo ao trabalho. Nio existe uma total objectividade

acerca da forma como se devem olhar os factores. Se se utilizarem os opostos,

significa que pode existir um défice da sua utilizagio, como inibidor do desempenho

em algumas dreas e ao mesmo tempo pode ser utilizado como facilitador noutras
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dreas. O mesmo é dizer que um factor pode actuar e ser entendido de diferentes
formas em funcdo da situacio. Esta zona de fronteira, por vezes, ao ndo estar bem
delimitada, cria impactos directos nos factores de ordem pessoal € nos factores de
natureza situacional e mais tarde efeitos indirectos nas manifestacbes de

desempenho (Williams & Fletcher, 2002).

Parece ndo oferecer ddvidas que as pessoas e os sistemas influenciam o
desempenho. A ideia de influéncia ou interactividade estd presente nas
investigacdes que procuram identificar os factores que t€ém responsabilidade pelas
diferencas individuais do desempenho e resultados produzidos. “A habilidade
cognitiva (Hunter & Hunter, 1984), consciéncia (Barrick & Mount, 1991),
orientacdo para resultados (Button, Mathieu, & Zajac, 1996), e a motivacio
(Ambrose & Kulik, 1999)” (citado em Yeo & Neal, 2004, p.231) sdo exemplos de

relagdes reciprocas entre factores de ordem pessoal € o desempenho.

As pessoas € os sistemas interagem, moldam-se, adaptam-se e transformam-se. A
modernizagio dos sistemas e o desenvolvimento das pessoas, esti dependente da
contribuicio das pessoas, através das suas competéncias, de actuar e reagir
(positivamente ou negativamente) a forma como sdo tratadas. Parece mais claro, de
acordo com esta perspectiva que se trata de um processo dindmico e de
desenvolvimento de novas necessidades. O que parece ndo ter sido confirmado
empiricamente, segundo Williams & Fletcher (2002) € o nivel de contribui¢do dos
factores de ordem pessoal e sistémico para as variagbes e para a explicagdo do

desempenho.

4. Gestio de Competéncias e Gestio de Desempenho: medidas distintas
para o desenvolvimento das pessoas?

A gestio de pessoas com acento nas competéncias pressupde, uma mudanga
profunda nas organizages do trabalho e nas relagdes sociais no seio das empresas, €
remete-nos, para as caracteristicas individuais dos trabalhadores, cedendo o lugar &

gestdo individualizada das relagbes de trabalho, em substituicio dos modelos
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ancorados nas qualificacbes e na contratagio colectiva. Esti orientada para a
aprendizagem e para o desenvolvimento individual e organizacional, tendo como
eixo central o aumento do valor do trabalhador para a organizagdo (no sentido do
aumento de competéncias) e o aumento do valor da organizagio (no sentido do

aumento da sua competitividade).

O cendrio acima referido, pressupde que a gestdo das competéncias nio fique
apenas no dominio da “forma” e que se situe no dominio efectivo da gestdo do
desenvolvimento profissional. Pilbeam & Corbridge (2002) define gestio de
competéncias como um ”conjunto de actividades orientado para a implementagio e
desenvolvimento das competéncias individuais, das equipas e da organizacdo, tendo
em vista dar corpo a missd@o e aos objectivos da organizacio e melhorar o
desempenho das suas pessoas” (Pilbeam & Corbridge, 2002, p.492). Trata-se de um
modelo estratégico, que presume uma “abordagem particular para identificar,
atrair, desenvolver e reconhecer as competéncias necessdrias 4 missdo, metas e
objectivos da organizacdo” (Pilbeam & Corbridge, 2002, p.492) ou seja, de uma
abordagem para realinhar os “esfor¢cos” das pessoas e da organizacio na mesma
direccio para que se atinjam resultados esperados. Delamare (2005) de forma
similar reconhece que “os modelos de competéncias sdo vistos com mecanismos
articulados/alinhados da gestdo de recursos humanos com a estratégia
organizacional” (Delamare, 2005, p.33). O apelo para o alinhamento estratégico das
préticas da GRH fazem dos modelos de competéncias um mecanismo propicio para
construir a estratégia da organizagdo dentro das praticas de GRH (Becker, Huselid
& Ulrich, 2001).

Os modelos de competéncias, por isso, devem ser marcadamente dindmicos e
devem procurar estabelecer uma relagio entre a definicio das competéncias
essenciais ¢ transversais e as escolhas fundamentais da organizacio e¢ o
desenvolvimento ¢ mobilizacio de competéncias dos individuos, a partir dessas

escolhas.
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A gestio de competéncias, pautada por esta nova relagdo entre empresa e
trabalhador, dever ter a premissa de fazer evoluir as organizagdes e criar estimulo
aos trabalhadores para alcangarem as metas e os desafios (¢ porque nio mesmo
ultrapassé-los!). Esta relagdo abre caminho para o desenvolvimento profissional e
aumenta o espago para a inovagio e para a flexibilizacdo. Muitos sdo os modelos
que incorporam competéncias tais como, as relagdes interpessoais, a comunicacio e
a inovagio (p.ex. o Modelo de Bartram), como resposta ao novo paradigma
orientado para as pessoas e ji ndo para a tarefa, através do qual quer a empresa quer
trabalhador beneficiam, na busca de melhores desempenhos e desenvolvimento

mituo.

O principio bésico de funcionamento de um modelo é a defini¢io prévia das
competéncias, que uma vez incorporadas no modelo e utilizadas, fornecem
informacdes para uma intervengio estratégica ao nivel dos sistemas de GRH,
suportados por sistemas mensuriveis de avaliacdo. A adequada utilizagdo de
modelos de competéncias pressupde, assim, a sua articulagdo e integracdo em
sistemas de GRH ou melhor, pressupde estar integrado em modelos globais ¢
estratégicos a organizacao e nio em préticas desarticuladas e néo consentineas com

os interesses da organizagio e das pessoas.

Embora a utilizagdo dos modelos de competéncias esteja dependente do grau de
“desenvolvimento” dos processos de GRH e das suas priticas nas organizacées, €
sabido que, a adopgio destes modelos pelas organizagoes tem sido, nos dltimos
anos, significativa (Ldcia & Lepsinger, 1999; Schippmann, Ash, Battista, Carr,
Eyde, Hesketh, Kehoe, Pearlman, Prien & Sanchez, 2000). Uma grande maioria das
empresas utilizam modelos de competéncias, segundo recentes investigacoes, que
em regra geral servem de plataforma a sistemas de GRH: aplicam-no por exemplo
na formagio e desenvolvimento, avaliacio de desempenho e recrutamento e
selec¢do (Schippmann et al., 2000). Pilbeam & Corbridge (2002), identificam as
praticas de' GRH que mais frequentemente sdo utilizadas, com suporte nas

competéncias as quais fornecem uma linguagem comum dentro da organizacio
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(Marin & Berrocal, 2001) e critérios padronizados que sdo aplicados de forma

transversal a vérias fungdes.

Convém salientar que o processo de construcio e de desenvolvimento de
competéncias, estd mais centrado no longo pfazo do que no curto prazo (Schippmann
et al., 2000) e ndo pode ser suportado e alicergado apenas pelos modelos de gestéo
de competéncias integrados nos sistemas e nas priticas de GRH, mas o
desenvolvimento e ampliagio das competéncias, a autonomia, a decisdo, como
exemplos, sdo em dltima instincia, determinados pelas escolhas profissionais dos
trabalhadores que moldam o seu percurso e que igualmente influenciam os
subsistemas organizacionais onde interagem. As organizagbes devem criar as
condicdes para estimular o desenvolvimento de competéncias, mas restard sempre
uma zona de desenvolvimento que s6 serd preenchida se o trabalhador, mostrar
vontade e motivagio para mobilizar as suas competéncias (Green, 1999). O
desenvolvimento de competéncias, esti assim directamente relacionado com o
desenvolvimento das pessoas num processo mediatizado pela a) aprendizagem,
suportada pela organizacdo através da criagdio dos meios adequados para o
estimulo das capacidades de aprendizagem e de apoio aos projectos de natureza
profissional b) pelas escolhas profissionais, que determinam a mobilizacéo de
competéncias, em momentos determinados, contribuindo positivamente para a
realizaciio das perspectivas dos trabalhadores e dos seus projectos profissionais c)
e pela gestdo de competéncias, por constituir um elemento chave (senio o mais
relevante e central) para o desenvolvimento profissional e particularmente por ter
uma caracteristica tinica: o desenvolvimento e utilizacdo de competéncias estar
dependente da motivagio e da vontade das pessoas, ndo podendo, por isso, ser

imposta externamente.

A relacio entre gestdo de competéncia e gestdo do desempenho é mediatizada pela
relacdo dinimica da GRH. Na GRH a gestdo do desempenho estéd presente em duas
dimensées: por um lado o desempenho surge como uma medida organizacional, ou
seja, procura saber se as actividades da GRH contribuem para um melhor
desempenho da empresa, por outro lado, procura saber, a um nivel mais individual,
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qual a contribuigio de cada trabalhador para o alcance dos objectivos previamente
estabelecidos. Assim sendo, é claro que sejam necessdrios sistemas que
proporcionem resultados mensuraveis do desempenho das pessoas relativamente as
metas que lhes foram estabelecidas e que reflectem os objectivos da empresa. Neste
sentido, diversas tém sido as abordagens e os mecanismos utilizados pelas
organizacbes para a avaliagio do desempenho humano no trabalho, cada uma

procurando desenvolver metodologias moldadas as suas necessidades e finalidades.

A relagio bipartida entre gestdo de competéncias e gestdo do desempenho, nesta
6ptica, tem como efeito principal a integragdo dos métodos e dos instrumentos de
avaliacio de desempenho.”’A competéncia — situada sempre por rela¢do a uma
situacdo de trabalho — é avaliada a partir de indicadores e de objectivos definidos a
priori, verificando-se se esses objectivos foram atingidos “ (Almeida & Rebelo
2004, p.174). As competéncias, como se viu anteriormente embora fazendo parte do
desempenho, nio sdo em si desempenho - o desempenho estard dependente néo
apenas das competéncias mas de outras condigdes que as influenciam e determinam.
Uma vez, definidas e utilizadas as competéncias e os mecanismos de avaliagdo, a
gestdo de competéncias e a gestéo do desempenho, intervém no mesmo dmbito, pois
oferecem uma mesma forma de olhar para as pessoas € para a organizagio, na
mesma direc¢io, com o mesmo alinhamento, com o mesmo sentido de acgdo para os
trabalhadores existindo um ganho potencial quer para a empresa quer para as

pessoas a nivel do seu desenvolvimento.

Também a gestdo de competéncias ¢ a gestdo do desempenho fazem parte de um
processo mais global de gestio (planeamento, acompanhamento, controle e
avaliagio) ja que, justamente, com os seus mecanismos de controle e de avaliagdo,
que lhe sdo inerentes, podem influenciar a estratégia da organiza¢ao, nomeadamente
ao nivel das politicas da GRH, por via da reviséo dos préprios processos, aos vérios

niveis da empresa e na correcgdo dos desvios encontrados.

Em resposta 2 questdo inicial - a gestdo de competéncias e a gestdo de desempenho

sdo medidas distintas para o desenvolvimento das pessoas ? - € possivel afirmar-se
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que, numa perspectiva abrangente, embora a gestdo de competéncias e a gestdo de
desempenho estejam integradas num contexto de fragmentagio tedrica é possivel
compreender a relagiio existente entre elas. E inevitavel associar as competéncias ao
desempenho e vice-versa. A gestdo de competéncias nas organizacoes, COmo
observado anteriormente, nunca poderd ser explicativa, por si s6, do
desenvolvimento profissional, mas o seu contributo poderad ser determinante, em
dltima instincia, na construgio desse auto-conceito. Da mesma forma a gestdo do
desempenho colabora no processo de desenvolvimento profissional, ao integrar
mecanismos de avaliacdo dos resultados alcangados face aos esperados e ao
introduzir mecanismos de acompanhamento e de correcgio de desvios, mas,
também sé por si, ndo podera explicar o desenvolvimento profissional. Nota-se que
num contexto mais amplo de gestio organizacional, os processos inerentes a estes
sistemas distintos, por vezes, cruzam-se e¢/ou sobrepoem-se, parecendo
complementar-se. Além disso a gestio de competéncias e a gestdo de desempenho
ao proporem integrar todos os sistemas e préiticas de GRH (p.ex. a formacdo e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e recrutamento e selecgdo...), procuram
dar suporte a organizagdo para que se alcance os resultados a que os indicadores de
desempenho/ desejavelmente se propdem. Representam, deste modo, em
simultineo, a capacidade de adicionar valor 2 organizagio e ao trabalhador, por via
do respectivo desenvolvimento profissional. Para finalizar é possivel inferir que
ambos os sistemas que se caracterizam ndo como sistemas tradicionais de GRH,
mas como as mais modernas praticas da gestdo, que decorrem de um processo de
evolucdo dos sistemas tradicionais de suporte ao acompanhamento do desenvolvimento

profissional.

5. Gestio de Carreira e Desenvolvimento Profissional

O aumento do interesse, na literatura, na teoria e na pesquisa pela interseccio
trabalho-vida, e pela integracdo entre vida, carreira e desenvolvimento profissional
vieram enfatizar as mudangas no mundo do trabalho. Muitas das mudangas das
tradicionais para as novas formas de carreira foram marcadas pela transigdo das

relagdes de longo prazo assentes na lealdade, para a relagdo caracterizada pelo
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contrato psicolégico de natureza transaccional, de curto prazo, baseada numa
explicita negociagio entre o individuo e a organizacio relativamente ao que cada
um pretende dar e receber (Penberton, 1998; Collin, 2000; Doyle, 2003). Muitas das
mudangas decorreram das reorganizagoes, das fusdes, do downsizing e de mudancas
nos papéis e nas responsabilidades. Cada vez mais os individuos se véem
confrontados com o turnover involuntirio, com diferentes ocupacdes ao longo da
vida, com mudangas de trabalho frequentes e ciclos de emprego-desemprego, € com
fortes rupturas na sua vida profissional (Almeida, 2000; Arthur, 1996; Doyle, 2003;
Greenhaus, Callanan & Godshalk, 2000). Este modelo reflecte ndo s6 a crise da
crenca no principio do pleno emprego, mas também a tendéncia para que a GRH se
faca de forma a que os gestores olhem para os seus trabalhadores numa perspectiva
individualizante e individualizadora das relagdes de trabalho, gerando as
oportunidades de carreira e de desenvolvimento profissional, conduzindo o
trabalhador, a um s6 tempo, 2 apropriacio das mais valias que lhes sdo proprias em

beneficio da organizagao.

A tradicional concepgéo de carreira, fortemente burocratizada, entendida enquanto
processo de mobilidade vertical, linear e previsivel, organizada em patamares
totalmente hierarquizados, quer na profissdo quer na organizacdo, e geradora da
percepgao de seguranga para a vida, e por vezes da errdnea ideia que progressio na
carreira anda sempre a par do desenvolvimento profissional, cada vez menos
representa o mundo real. Alguns autores falam, inclusivamente, do desaparecimento
da carreira, € orientam as suas preocupagio para o desenvolvimento das pessoas
nas organizagdes. A gestdo de competéncias e a valorizagio do capital intelectual
sio o reflexo dessa tendéncia. Arnold (1997) refere que tal acontece porque o
conceito de carreira é muito limitado. Define carreira como a “sequéncia de
empregos relacionados com posicoes, papeis, actividades e experiéncias
encontradas por cada pessoa. (....) a carreira é gerida pela pessoa e tem uma
dimensdo subjectiva e objectiva, que explicitamente envolvem o futuro e o passado
bem como o presente, e inclui fendmenos como o desemprego ou a educagdo
vocacional” (Doyle, 2003, p.345). As caracteristicas tidas como actuais do
desenvolvimento e gestdo de carreiras, baseadas num conjunto cada vez mais
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diversificado de formas de mobilidade profissional, mais complexas e mais dificeis
de “navegar”, sejam elas verticais, em espiral ou lateral, em zig-zag, interna ou
externa, dio um novo referencial ao construto de carreira. O desafio estd na nogdo
de “gestdo de competéncias” e na “aprendizagem” ao longo da vida (Coimbra,
Filomena & Imagindrio, 2001), palavras-chéve para o desenvolvimento profissional,

em contexto de trabalho.

As diferentes concepgdes que perpassam as teorias de escolha e desenvolvimento de
carreira no adulto (Holland 1985; Super, 1990, entre outros), t€m vindo a ser
reconceptualizadas em resposta a fragmentagio do conceito de carreira.’’ A
convergéncia destas teorias, ou, no objectivo de serem preditores do grau de
adequagio do sujeito as suas ocupacdes, ou no objectivo de compreender o
comportamento na carreira ao longo da vida, numa perspectiva longitudinal e
desenvolvimentista do sujeito (Brown & Brooks, 1996; Savickas & Walsh, 1996),
conduz, todavia, ao mesmo fim: sio igualmente explicativas da problemdtica do
desenvolvimento de carreira no contexto organizacional, alicercando as estruturas,
processos, metodologias e interven¢des no-dominio das carreiras que alinham as

necessidades e aspiracoes individuais com os objectivos da organizagao.

6. O Contributo das Intervencoes Organizacionais na Gestdo de
Competéncias, na Gestdo de Carreiras e no Desenvolvimento
Profissional

O desenvolvimento para Beardwell e Holden (2001) € entendido como o “processo
de tornar-se cada vez mais complexo, mais elaborado e diferenciado, resultante da
aprendizagem e da maturacio” (Beardwell & Holden, 2001, p.279). Ao nivel das
pessoas, o desenvolvimento, corresponderé neste sentido, a capacidade para assumir
atribuigdes e responsabilidades cada vez mais complexas e abre as portas para
responder ao contexto mais positivamente e adaptadamente, com oportunidades

para novas respostas e solugdes. Estd associado a aprendizagem ja que ndo ha

aprendizagem sem desenvolvimento. No dominio profissional esta aprendizagem

18 por exemplo, Super reformulou a sua teoria introduzindo o conceito de adaptabilidade de carreira (Super &
Knasel, 1981), ao invés dos construtos de padrdes de carreira (1954) ¢ maturidade de carreira (1955) (citado em
Brown, 1996).
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estar4, decerto, muito dependente das intervencOes organizacionais para a promogéo

do desenvolvimento profissional.

Nio existem muito estudos sobre o impacto das intervengbes organizacionais no
desenvolvimento profissional e no aumento do desempenho, mas sio vastos os
estudos que mostram a tendéncia de um impacto positivo no aumento do
desempenho sempre que existem intervengdes miltiplas nas organizagdes (Williams
& Fletcher, 2002). Por exemplo Cho, Woods, & Mayer (2005) apontam para uma
associacio positiva entre as priticas de GRH (p.ex. recrutamento e selecgdo,
formacéo e desenvolvimento, avaliagio de desempenho ¢ sistemas de comunicagio
interna) e o desenvolvimento organizacional. A orientagio, mais focalizada no
individuo e no seu desenvolvimento, em contraposicdo a esta visdo mais genérica

resultante do impacto das praticas de GRH, é escassa na literatura cientifica,

havendo ainda um vasto campo de pesquisa em aberto.

Nos dltimos anos a GRH nas organizagdes tem vindo, cada vez mais, a ser orientada

para intervencdes individuais visando o desenvolvimento profissional (Figura 5).

FIGURA 5: Intervengoes Organizacionais para o Desenvolvimento Profissional

~ *Planos de
Formagao Desenvolvimento
sMentoring N | _ Pessoal
*Coaching Intervengoes *Planos de
organizacionaits 3
*Rotagédo de . & — Sucessao
Fungdes *Aconselhamento
R e orientagéo de
Outplacement carreira

Uma das modalidades de intervengdo, no dmbito da GRH, com impacto na gestéo
de carreira, como resposta a alteragio da légica tradicional de carreira que assume
uma caricter de desenvolvimento individual, tem sido a da promogio de modelos de

competéncias (Niles, 1998) que reafirmam as competéncias core e transversais da
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organizagio, estimulam a motivacio e a satisfagdo no trabalho pela aprendizagem,
criando oportunidades de mobilidade, dependendo, porém, da 16gica como o modelo
de competéncias se faz representar nos espagos de trabalho e dependendo da
capacidade que os trabalhadores tém, na criagio de mecanismos que garantam a

materializacdo das suas aspiragoes.

Se conceptualmente a nocdo de carreira € de competéncias estdo ancoradas numa
concepgdo desenvolvimentista, atribuindo-se grande énfase ao individuo e a
interacgdo com as situagoes, operacionalmente contribuem para uma compreensdo
dos aspectos inerentes as intervencbes que a empresa promove: Planos de
desenvolvimento pessoal', as oportunidades de formacfio, a rotaciio de fungdes (job
rotation), o mentoring, o coaching, o aconselhamento e orientacdo de carreira, € 0

outplacement, entre outros.

Uma das intervencdes que muitas vezes sdo resultantes da operacionalizagdo dos
modelos de competéncias traduzem-se nos Planos de Desenvolvimento Pessoal
(PDP). Tratam-se de instrumentos de desenvolvimento individual, habitualmente
ligados & avaliacdo de desempenho, e que tem como objectivo situar o nivel de
competéncias exigidas para o futuro e as estratégias e prazo para esse
desenvolvimento (Heuberger, Nash, & Laura 1994). Segundo Floodgate & Nixon
(1994) os PDP sao instrumentos que enfatizam o valor da aprendizagem e
promovem o encorajamento individual para a auto-aprendizagem; reforcam os
principios da melhoria continua subjacentes aos modelos de gestdo da qualidade e
“traduzem a necessidade de perfis de competéncias a desenvolver assentes em
planos de acgdo significativos e mensurdveis” (Floodgate & Nixon 1994, p.43). Um
outro papel relevante dos PDP é o de conduzir as chefias a assumir maior
responsabilidade no desenvolvimento das suas equipas (Higson & Wilson, 1995) e o
de incentivar os préprios trabalhadores a assumir maior responsabilidade pelo seu
desempenho através da aprendizagem individual. O papel do trabalhador e da chefia
alteram-se neste contexto: A chefia poderd dar um “valioso contributo em termos de

feedback quanto as capacidades individuais, informacdo sobre as necessidades da

' Em muitas organizagées apelidados de Personal Development Plans (PDP s).
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organizacdo e suas orientagoes futuras, e ideias e sugestoes para formagcdo e
utilizacdo dos recursos da empresa” (Walker,1992, p.208) enquanto o trabathador
de forma activa poderd “formular os objectivos de desenvolvimento a levar a cabo e
as accoes para alcancar esses objectivos” (Walker,1992, p.208). Este papel activo
de acompanhamento dos Planos de Desenvolvimento Individual pela chefia
também, muito frequentemente é desempenhado pela fungdo de GRH (Arnold,
1997).

Os PDP na perspectiva das pessoas que os adoptam, ¢ assim, “um meio estruturado
de analisar os seus pontos fortes e as suas necessidades de desenvolvimento, de
articularem o conhecimento que tém sobre si prdprios, com a visio dos avaliadores
e de manter um registo das suas medidas de desenvolvimento” (Floodgate 1994,
p.45). Arnold (1997) adiciona a este conjunto de elementos o beneficio para as
pessoas, dos PDP's descreverem em si, os requisitos em termos de conhecimentos,
competéncias ¢ habilidades da fungdo, em vez de se confinarem 2 designagio da

fungdo e do seu grau de qualificagdo.

Com efeito, este instrumento diferencia-se das abordagens tradicionais por incluir
planos de desenvolvimento que nio se cingem a formagio: integram acgdes como a
auto-aprendizagem, a rotagio de funcGes, a participagio em grupos de trabalho,
leituras e reflexdes sobre temas associados as competéncias a melhorar, estigios e
tutoria, entre outros. Nota-se ainda que, quanto maior € a complexidade da fungéo,
maior necessidade existe em recorrer-se a acgdes fora dos esquemas convencionais

da formagio como meios de aprendizagem.

Uma das primeiras formas de intervencio no mundo empresatial, no dmbito do
desenvolvimento das pessoas, como processos formais de aprendizagem,
circunscreveu-se 4 implementagio de sistemas de formagdo, cujo principal
objectivo era o da realizagio de acgdes de formacdo de natureza operacional e
técnico, limitado i aprendizagem das habilidades necessirias a realizagdo das
tarefas para as quais os trabalhadores tinham sido contratados. Ao longo dos tltimos
anos os sistemas de formacio tem sofrido evolugdes quando ao 4mbito e natureza.
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Actualmente a formagdo, pensada dentro das novas praticas da GRH, ndo se limita
aos aspectos técnicos especificos das funcdes, mas aponta para a valorizagdo dos
aspectos humanos ao nivel das atitudes e comportamentos € estimula a auto-
aprendizagem e a aprendizagem numa 6ptica de longo prazo (ao longo da vida).
Nesta evolucgio de ampliagio do campo de intervencgio da formagdo, a necessidade
de integracio da gestdo de competéncias com a gestdo do conhecimento surge como
um dos aspectos mais inovadores. Neste processo de integracdo a gestdo de
competéncias procura criar e definir a forma como dentro de uma dada organizagéo
se gere o conhecimento das pessoas € como este é associado as tarefas, ao
contexto da funcio e ao contexto da organizacio ou seja, em suma, ao contexto de

trabalho.

Outra das modalidades de intervengio para o desenvolvimento profissional € o
mentoring. Muitas organizagGes tém implementado programas de mentoring, como
um meio para facilitar a aprendizagem organizacional, encorajar o desenvolvimento
das competéncias profissionais e ir ao encontro das reais necessidades dos
trabalhadores (Beardwell, 2001; Torrington et al,, 2002; Stone, 1998). Na literatura
esta intervencio tradicionalmente caracteriza-se como uma relagdo de orientagéio, de
um mentor mais experiente a um trabalhador mais jovem na organizacio, que o
guia, encoraja e suporta, assumindo esta relagio uma natureza desenvolvimentista.
Higgins & Kram (2001), em recentes estudos propdem uma reconceptualizacdo do
conceito de mentoring devido as mdltiplas alternativas de acompanhamento de
carreira e de desenvolvimento profissional que as pessoas recebem, hoje em dia, nas

organizacoes.

Ocasionalmente os trabalhadores podem ser envolvidos em programas ou acgdes
especificas para desenhar os seus pontos fracos e fortes e diagnosticar os seus
valores € interesses para uma maior adequacfo ao seu papel profissional (Torringto
et al., 2002; Stone, 1998). O coaching é um desses programas. O coaching € um
exercicio de responsabilidade compartilhada, ou seja, representa uma abordagem
comportamental positiva quer para o trabalhador quer para as organizagbes nas
quais estes trabalham e se relacionam. Ndo é meramente uma técnica ou um evento

79




2

que ocorre pontualmente, é um processo experimental individualizado®™ e
estratégico, que estd sempre ligado a selecgio de opgbes para alteragdes no
comportamento, para fortalecer o capital humano no sentido de enfrentar mudangas
com maior agilidade e potenciar, no individuo, a capacidade de alcangar objectivos
de curto e longo prazo (Goldsmith, Lyons & Freas, 2003). Uma das principais
distincbes entre coaching e mentoring (Stone, 1998) radica no facto do coaching
ser habitualmente um processo individual que ocorre entre o trabalhador e o coach,
enquanto o mentoring visa o estabelecimento de relagdes miiltiplas, enquadradas em

actividades especificas.

O aconselhamento e orientacdo de carreira, é outro dos meios utilizados. O
aconselhamento e orientacdo de carreira actualmente pde em relevo uma
perspectiva mais ampla do que a simples questio da insercio e da transigdo
profissional. Esta nova perspectiva para a orientagio e aconselhamento de carreira
pode ser erigida em principios que permitam que cada pessoa tome a
responsabilidade (consciéncia) sobre as suas caracteristicas pessoais de modo a que
com base nas suas experiéncias vividas definam o percurso de validagdo e
construgdo de competéncias para o futuro. Nas organizagdes, as questoes centram-se
mais nos motivos em torno da transiciio de carreira do que nos aspectos da vocagio.
Uma das questdes colocadas, poderd ser Como posso fazer esta transicdo ou
mudanca de carreira? Por vezes nas empresas o aconselhamento e orientagdo de

carreira através de métodos variados, subjuga-se a construcdo de percursos de

desenvolvimento de competéncias.

Abordagens recentes sugerem que o leque de intervengbes que a empresa
providencia funciona como requisito (ou podem ser opcionais) da sua GRH
(Heuberger et al,, 1994). O outplacement, que consiste na aplicacdo de técnicas e
métodos durante o processo de separagio, para ajudar na recolocagio de um ou
vérios profissionais, é uma das formas opcionais que as organizagbes tém para
optar em caso de necessidade de reorientagio de carreira. O outplacement é

facilitador da “reorientacdo de carreiras que se vem impondo com alguma forga, e

2 Tradicionalmente estes programas encontram-se direccionados para lideres (Goldsmith, 2003).
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que as empresas utilizam como uma forma de compensar os despedimentos” (Uria,
1995, p.41).

O sucesso de qualquer destes programas de intervencdo dependerd sempre do seu
impacto e da sua extensdo nos novos comportamentos, papeis € competéncias que
sao incorporadas nas actividades do dia a dia dos trabalhadores. De qualquer modo,
o objectivo serd sempre, qualquer que seja a intervengdo, de conjugar as
necessidades individuais e organizacionais, ¢ deve ser visto como parte integrante
da complexa rede de interacgbes sociais que definem as organizagdes do trabalho
(Collin, 2000). Cabe as organizagGes desenvolver estruturas que promovam as
intervengdes com implicagdes ao nivel do desenvolvimento profissional, gestdo da
carreira e satisfagio no trabalho®, assumindo o individuo a responsabilidade pelo
investimento na prdpria carreira ¢ no seu desenvolvimento pessoal e profissional,

com o suporte da organizagao.

No futuro, o desenvolvimento das pessoas, passard inevitavelmente, em grande
parte, pelo reforco do desempenho da funcio de GRH nas organizagdes, na sua
capacidade de retengdo, atracgio e potenciagio de talentos e no continuo estimulo
ao auto-desenvolvimento. Representantes de varios dominios da ci€ncia acreditam
ainda que o trabalho no futuro serd gerido de forma mais tecnolégica e complexa e
com sofisticados meios de controlo e de execucio (Schippmann et al., 2000). Com
esta antevisdo do futuro é possivel perceber-se a subsisténcia da centralidade do
desenvolvimento de competéncias e o valor acrescentado que os modelos de
competéncias podem continuar a trazer as organizacoes. Acredita-se que o sucesso
da GRH continue a estar na sua propria habilidade de promover o desenvolvimento
das pessoas no contexto do trabalho, o que implica a clara percepgio do seu “valor”

como criador de “valor” através das pessoas.

Com efeito as intervencOes organizacionais € o modo como influenciam as

percepcoes de desenvolvimento profissional, fazem parte do modelo global da

2! Super (1984), adiciona a estes aspectos a importincia do trabalho como uma fonte de satisfagio,
concorrendo com outros papéis sociais na busca do aumento da satisfacio e das aspiragdes dos
trabalhadores, o que implica um conjunto de respostas adaptativas 2o meio exterior.
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presente investigagio (Figura 6), enquanto triangulagio entre organizagéo,
desenvolvimento dos trabalhadores e Gestdo de Recursos Humanos, na medida em
que se pretende evidenciar, como o desenvolvimento profissional nas dimensdes
inerentes ao desenvolvimento e/ou consolidagio de competéncias sdo mobilizadas
nos contextos de trabalho e resultam, entre outros factores da relacdo interactiva
entre trabalhador, contexto organizacional e de trabalho e as priticas de GRH

/intervengoes organizacionais.

FIGURA 6: Modelo de Referéncia para a Investigagdo

Desenvolvimento e [
Promogio de |

Competéncias

Este modelo de referéncia abre as portas para o estudo empirico exploratério,
assente na construcio de um instrumento de investigacio que integra estas
dimensdes e cujos resultados que serdo analisados e discutidos na segunda (I/ ) parte

desta investigacao.
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CAPITULO III - PLANO DE INVESTIGACAO E ASPECTOS
METODOLOGICOS

Ao longo deste capitulo ir-se-4 apresentar as principais linhas orientadoras da
metodologia utilizada no desenvolvimento do estudo experimental, nomeadamente,
a caracterizacdo da empresa alvo de investigacdo, o universo de observagio, os
instrumentos, materiais e procedimentos adoptados e o planeamento da estrutura do

plano de investigacéo.

1. Estrutura do Plano de Investigacdo

Com o objectivo de se definir as linhas orientadoras da metodologia criou-se um
esquema dividido em diferentes fases, tendo em vista estruturar a investigagdo a ser
desenvolvida quer quanto ao planeamento quer quanto aos recursos materiais e
procedimentos necessérios a adoptar. Assim, num primeiro momento, consideram-
se relevantes trés fases fundamentais na estrutura do plano de experi€ncia e que se
interligam entre si: Estudo Preliminar, Estudo Principal € a Andlise e Discussdo dos

Resultados.

FIGURA 7: Principais Etapas do Plano de Investigacao

1. Estudo o Il. Estudo lll. Andlise e
Preliminar Principal i Discussdo dos
Resultados

2. Construciio dos Instrumentos de Recolha de Informacdo

Tendo em conta a complexidade do construto a medir, procurou-se construir um
instrumento - Questiondrio sobre a Promogdo do Desenvolvimento Profissional em
Contexto Industrial (QPDPCI) - que conseguisse integrar uma diversidade de itens
associados 2s percepgoes dos trabalhadores face & promogdo do desenvolvimento
profissional em articulagdo com a revisdo literdria efectuada, particularmente com o

referencial teérico de Bartram et al., (2002) eleito neste estudo, ndo sé pela sua

84




actualidade face aos autores mais consagrados, mas sobretudo, pela capacidade

operacional que o seu modelo apresentava.

A opcio pela construgio e desenvolvimento de um questiondrio aplicado a todos os
trabalhadores, de acordo com os critérios estabelecidos para a defini¢do do universo
de observagdo, foi o procedimento que pareceu ser o mais apropriado para potenciar
o aumento de respostas, permitindo aplicar o questiondrio com simultaneidade a um
conjunto alargado de sujeitos e a0 mesmo tempo permitindo a andlise de resultados

com rigor e rapidez (McQueen & Knussen, 2002).

Ao longo do processo de construgdo do questiondrio foram tidos em conta alguns
cuidados especiais (Candeias, 2001) de forma a respeitar e salvaguardar a
observancia da sua “validade” ecolégica, presentes em diferentes etapas de
planeamento do desenvolvimento do instrumento € que se podem encontrar nos

seguintes passos:

a) Recolha de conhecimentos especificos acerca da problemética em estudo
através da andlise de informagdo cientifica relevante sobre os itens que
fazem parte do construto a operacionalizar. Assim, esta fase, assentou na
realizagio de estudos que procuraram abarcar toda a literatura representativa
e relevante sobre os dominios a operacionalizar e que concomitantemente

caracterizaram os construtos que esta investigacdo envolve.

b) Inventariacdo de conhecimentos de natureza pritica e experiencial sobre os
construtos a analisar, através da identificacdo e caracterizagdo junto de
profissionais da GRH do sector industrial, de elementos e conteddos

contextualmente significativos e representativos deste construto.

c) Os elementos identificados foram integrados numa lista mais alargada de
itens - os quais se juntaram aos itens ji previamente seleccionados € que
reflectem os conhecimentos tedricos observados na fase a) - orientados para
os contelidos mais significativos e caracterizadores do construto, a que
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d)

correspondem as categorias/itens expressas no questionirio. Uma das
primeiras acgoes realizadas para aperfeigoar o instrumento foi a de recolher
opinies e criticas junto de um grupo de 10 experts. Estes sujeitos
independentes avaliaram os itens quanto & compreensibilidade, ambiguidade
e tipo de vocabuldrio utilizado, tendo como referéncia a populagio alvo do
estudo e apresentaram sugestoes que foram analisadas e incorporadas no
questiondrio inicial. Sugestdes como a alteracdo das tabelas de apresentagdo
do modelo de competéncias de Bartarm, a alteragio das designacdes das
escalas, a alteracio da ordem de algumas questdes, sdo alguns dos exemplos
de reformulagbes efectuadas neste dmbito. O tempo de resposta foi
igualmente verificado dado que o questiondrio aparentava ser vasto e
poderia provocar cansaco e/ou diminuir o interesse dos sujeitos nas

respostas.

Na fase seguinte o questiondrio — QPDPCI — foi submetido a um estudo
preliminar que permitiu sobre ele realizar uma anélise no sentido de apurar
os itens capazes de recolher ou produzir a informacfo relevante para a
verificagdo dos objectivos da investigagio. Este estudo preliminar incidiu
sobre a anilise psicométrica do instrumento, mais precisamente, sobre a
sensibilidade (andlise das caracteristicas quantitativas e qualitativas) e
validade dos itens através do cilculo da consisténcia interna, sendo um meio,
de acordo com parimetros estatisticos, de analisar e seleccionar os itens
mais relevantes, discriminativos e consistentes para a investigagdo (Almeida
& Freire, 2003). A andlise seméntica e qualitativa relativa ao contetido ¢
forma dos itens - clareza, compreensibilidade, adequagio — e a revisdo das
instrugdes e dos documentos que suportaram a apresentagdo do questiondrio
junto dos respondentes foram também analisadas, tal como as condigdes

experimentais de aplicacao do questiondrio.

Apés a fase anterior, 0 questiondrio passou a ser constituido pelos itens
actuais e foi aplicado a uma amostra de 114 sujeitos. Nesta fase, a que
corresponde o estudo principal, a relevancia da andlise centra-se por um
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lado no estudo das caracteristicas psicométricas do instrumento e por outro

lado no estudo da operacionalizagio do construto.

2. 1. Outros Materiais de Recolha de Informagédo

Para além da opgido pela abordagem quantitativa para recolha de dados, a partir do

questiondrio, utilizou-se outros meios e instrumentos, a saber:

a) Entrevista semi-estruturada ao Presidente de PEP ¢ com o Director de

Operacoes de PEP-I (Fonte Priméria).22

b) A observagio do trabalho e das dinidmicas internas, em termos de

comportamentos (fonte secundéria).

c¢) Utilizagdo dos sistemas de informagfo existentes nas empresas (fonte

secundéria).

3. Definicao do Universo de Observacio

A fase que se segue apds a construgio dos instrumentos de recolha de informacao as
¢ a da construcdo da amostra. Nesta perspectiva afigurou-se relevante integrar nao
s6 os trabalhadores de PEP mas também os de PEP-I, na perspectiva de combinar
uma maior diversidade de fungdes e grupos profissionais sobretudo porque este
estudo tem como objectivo integrar exclusivamente os trabalhadores qualificados e
altamente qualificados, incluindo-se chefias e gestores e excluindo-se todos os
trabalhadores semi-qualificados e nio qualificados. Assim, dada a dimensdo do
universo de observagio destas organizagOes ser pequena, ou seja, ndo ultrapassar
um total de 114 trabalhadores, optou-se por aplicar o questiondrio a todos os

trabalhadores destes grupos, sem excepgdo, o que significa que a amostra alvo é

2 De notar que, a razdo de ndo se entrevistar a Directora de Recursos Humanos de PEP para a obtengdo de
informacdes adicionais ou complementares, se relaciona com o facto de esta assumir um duplo papel nesta
investigacdo: o de investigadora ¢ o de profissional de Recursos Humanos nesta organizacio. A preocupagio
que emerge deste duplo papel ao longo desta investigagdo, relaciona-se com a procura de um constante
distanciamento cientifico do objecto de estudo tendo em vista a imparcialidade face  interpretacdo e andlise dos
resultados.
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igual ao nimero de casos do universo. No levantamento efectuado junto destas
organizacdes, o universo de observagio corresponde a todos os trabalhadores da
organizagio PEP e de PEP-I, destes grupos profissionais, num total de 97 e de 17

respectivamente.

4. Estudo Preliminar

O instrumento a aplicar foi objecto de um estudo preliminar, junto a uma amostra de
reduzida dimensdo, extraida de um universo semelhante ao universo dos
respondentes do estudo principal, cujo objectivo foi o da realizagio de uma pequena
avaliacio para diagnosticar e corrigir eventuais imprecisdes, nas condigOes
experimentais € no instrumento a utilizar, sob pena de comprometer a investigagdo
futura e simultaneamente poder fornecer informagdes relevantes para a investigagio

principal.

4. 1. Caracterizacio da Versao Piloto do OPDPCI

2

O questiondrio piloto é composto pela seguinte estrutura: Na parte I constam
questdes relativas A caracterizagio individual dos sujeitos de estudo: idade, sexo,
antiguidade na empresa, antiguidade na fungo e habilitagdes literarias, tipo de
contrato, tipo de horario de trabalho, grupo profissional e categoria profissional. A
parte II é relativa a caracterizagio da empresa e do trabalho e integra um conjunto
de questdes, cujo objectivo € classificar, através de uma escala, a forma como
caracterizam a empresa € o trabalho que desenvolvem. A parte III visa o
conhecimento da auto-percepgio sobre o desenvolvimento profissional no contexto

organizacional.

Cada questiondrio tem um ndmero, que corresponde ao nimero de identificagio e
que funciona como chave para fins de andlise estatistica, ndo tendo a autora
qualquer forma de acesso aos nomes ou outros elementos que identifiquem os
participantes. Como é objectivo comparar sujeitos em fungdo das suas atitudes,
optou-se em algumas das questdes (13, 14, 20, 21, 22, 23 e 25), por utilizar o

modelo de escala em 4 pontos de Likert. Trata-se de uma escala ordinal que permite
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a variagio nas respostas, decorrente de estimulos que sdo atribuidos as diferencas

entre os individuos, € ndo aos itens.

A aplicacio piloto em contexto organizacional real teve lugar durante o més de
Novembro de 2005, numa organizagio multinacional industrial, similar a PEP, que
actua no sector das inddstrias electrénicas e que se designard ao longo deste estudo

por “Industry Test”.

4.2. Procedimentos de Aplica¢do da Versio Piloto e Cuidados Eticos

Este é um dos estidios na investigagio que ndo poderd ser ultrapassado sem
preocupagdes de natureza ética, e que se traduzem no contacto com o Departamento
de Recursos Humanos da empresa “Industry Test” para a obtencdo da participagio
no estudo preliminar. Para tal, estabeleceu-se o “Protocolo de Colaboragio e de
Confidencialidade” cujo objectivo, é o de reafirmar o compromisso de colaboragéo,
para a prossecugio dos objectivos gerais de aplicagio da versdo piloto do
instrumento de recolha de dados, explicitando as condicdes em que este poderia
ocorrer. Neste documento formaliza-se 0 compromisso, por parte da autora na
garantia da confidencialidade ¢ no anonimato desta organizacéo, bem como quanto
ao sigilo relativamente as informagdes que desta aplicagdo pudessem advir, ndo as
podendo utilizar para outros fins que ndo os formulados no documento. Outro dos
aspectos acordados no protocolo, foi o de os resultados do estudo, néo poderem ser
objecto de divulgagdo externa, servindo exclusivamente para validacio e garantia do
instrumento de investigacdo. Para além de um relatério global com os resultados do
estudo, a ser entregue no Departamento de Recursos Humanos da “Industry Test”
havera lugar 2 apresentagio de um relatério resumo a ser divulgado internamente a
todos os sujeitos participantes, como forma de devolugio dos resultados,
promovendo a compreensdo dos comportamentos da organizagio e dos
trabalhadores quanto a esta problemdtica. A “Industry Test” poderd utilizar os
dados, se for esta a sua opgio, como diagndstico ou apenas informagdo adicional
para intervencdes ao nivel do desenvolvimento de competéncias e da gestdo do

desenvolvimento profissional.
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Juntou-se ao “Questiondrio Piloto sobre a Promogdo do Desenvolvimento
Profissional em Contexto Industrial” um “Documento Informativo do Projecto
Preliminar”, com informagio complementar para os participantes, quer
relativamente ao Ambito, objectivos, recomendagdes e informagoes complementares
do projecto. As recomendagdes circunscrevem-se ao modo de preenchimento do
questiondrio pelos respondentes, nomeadamente quanto a espontaneidade e
veracidade dos dados, tendo em vista garantir a fiabilidade e autenticidade da
informacio a analisar. Ap6s o preenchimento do questiondrio, estes foram
devolvidos em envelope fechado ao Departamento de Recursos Humanos de forma
a garantir a confidencialidade dos dados e o anonimato dos respondentes para 14 dos
limites anteriormente referidos em termos de acesso a informagio. Uma outra
importante recomendagdo para os respondentes que se procurou sublinhar foi a de
ndo ser aconselhdvel a troca de impressdes com outros elementos participantes no
estudo sobre os contetidos do questiondrio de forma a maximizar a autenticidade e a
veracidade das respostas fornecidas. Como elementos complementares, informou-se
os respondentes de que qualquer esclarecimento ou divida adicional sobre o
projecto e sua aplicagdo poderia ser efectuada directamente junto da autora ou
qualquer ddvida sobre o 4mbito organizacional do projecto e sua utilizagio poderia
ser apresentada directamente no Departamento de Recursos Humanos da “Industry

Test”.

4.3. Caracterizacdo da Amostra do Estudo Preliminar

Apés estabelecimento do “Protocolo de Colaboragdo e de Confidencialidade” com
a “Industry Test” no 4mbito do estudo preliminar, aplicou-se a versdo inicial do
“Questiondrio sobre a Promocdo do Desenvolvimento Profissional em Contexto
Industrial (QPDPCI)” a um total de 40 trabalhadores, a que corresponde 35% dos
trabalhadores integrados nos grupos profissionais de gestdo, coordenagéo, técnicos
e técnicos superiores das dreas de Producdo, Armazém, Qualidade e é&reas
Administrativas. A taxa de resposta foi de 82%, tendo sido entregues um total de 55

questiondrios.
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Prescindiu-se de qualquer cuidado ou intengdo especifica na defini¢io da amostra,
designada comummente por amostragem acidental ou incidental, procurando no
entanto integrar sujeitos dos diferentes grupos em andlise. Esta opgéo metodolégica
assenta na necessidade deste estudo preliminar ser representado por um grupo
suficientemente diversificado e ao mesmo tempo suficientemente vasto, € que do
ponto de vista estatistico seja passivel de fornecer informagdes iteis para a
investigacio principal, nomeadamente através da andlise dos itens a manter € 08

itens a rever no questiondrio final.

A idade média da amostra é de 34,2 anos, com um desvio-padrio (d.p.) de 8,5 o
que evidencia um nivel de dispersio das idades significativo. Pode-se observar que
68 % sdo homens e que a moda se situa nos 30 anos de idade, existindo apenas 1

sujeito com idade superior aos 50 anos (Quadro I).

QUADRO 1: Caracteriza¢do da Amostra - Idade e Sexo
Estudo Preliminar

Caracterizacao dos Participantes

N® de Sujeitos por Sexo
Idade Homens | % | Mulheres| % Total %
18-25 Anos 5 13% 2 5% 7 18%
26-30 Anos 3 8% 3 8% 6 15%
31-35 Anos 8 20% 3 8% 11 28%
36-40 Anos 2 5% 0% 2 5%
41-45 Anos 5 13% 3 8% 8 20%
46-50 Anos 2 5% 0% 2 5%
+ 50 Anos 1 3% 0% 1 3%
"Missing" 2 5% 1 3% 3 8%

0% 40 00%

Por sua vez, a moda e a mediana das habilitagdes escolares situam-se ao nivel do
“10° - 12% ano de escolaridade”, com um desvio-padrdo (d.p.) de 1,1 e com uma
dispersio que varia entre as habilitagdes inferiores ao “7¢ ano de escolaridade” ¢ a

licenciatura ou bacharelato, conforme se pode verificar no quadro 2. Apenas existe
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um sujeito com habilitagdes escolares inferiores ao “7¢ ano de escolaridade” com

idade compreendida entre os 31 e os 35 anos.

QUADRO 2: Caracterizagio da Amostra - Habilitacées Escolares e Sexo

Estudo Preliminar
Caracterizagao dos Participantes
HabilitagGes Ne de Sujeitos por Sexo

Escolares Homens % Mulheres % Total %
Menos 7° ano 1 3% 0% 1 3%
7° a0 9° ano 6 15% 0% 6 15%
10° a0 12? ano 14 35% 4 10% 18 45%
Frequéncia Univ 3 8% 1 3% 4 10%
Bach./Licenciatura 3 8% 7 18% 10 25%
"Missing " 1 3% 0% 1 3%

70%

As mulheres tendencialmente apresentam habilitacGes escolares mais elevadas do
que os homens, nao havendo mulheres com habilitagGes escolares inferiores ao “10°
ao 12° ano”. Os homens situam as suas habilitagdes escolares maioritariamente

entre 0 10° e 0 122 ano de escolaridade.

QUADRO 3: Caracterizagio da Amostra — Grupos Profissionais e Sexo
Estudo Preliminar

Caracterizagao dos Participantes

Grupos Profissionais N¢ de Sujeitos por Sexo
Homens % | Mulheres | % Total %
Produgao 17 61% 1 8% 18 45%
Armazém 0% 2 17% 2 5%
Administrativo 2 7% 4 33% 6 15%
Qualidade 6 21% 2 17% 8 20%
Coordenagao 1 4% 1 8% 2 5%
Gestao 2 7% 2 17% 4 10%
Total 28 68% 12 29% 40 100%

O grupo profissional mais representado € o grupo de profissionais da drea da

Producdo, com 44%, seguido do grupo de profissionais da 4rea da Qualidade com
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20% do total das respostas (Quadro 3). Os trabalhadores da amostra t€m

maioritariamente contratos sem termo, com um total de 85%, integrando igualmente

10% de contratados a prazo e 1 trabalhador em regime de cedéncia de mao-de-obra

(Quadro 4).

QUADRO 4: Caracterizacio da Amostra — Grupos Profissionais e Tipo de
Contrato de Trabalho
Estudo Preliminar

Caracterizagao dos Participantes

Grupos Profissionais N de Sujeitos por Tipo de Contrato
Efectivo % Termo % | Cedéncia % Total %
Produgiio 15 43% 2 50% 1 100% 18 45%
Armazém 2 6% 0% 0% 2 5%
Administrativo 6 17% 0% 0% 6 15%
Qualidade 6 17% 2 50% 0% 8 20%
Coordenagio 2 6% 0% 0% 2 5%
Gestido 4 11% 0% 0% 4 10%
Total 35 85% 4 10% 1 2% 40 100%

QUADRO 5: Caracteriza¢io da Amostra — Antiguidade na Empresa, na Fungio
e na Categoria
Estudo Preliminar

Caracterizag¢ao dos Participantes

40

100%

40

Antigunidade Na Empresa Na Fungéo Na Categoria
Ne % N¢ % Ne® %

Até 1 ano 3 8% 5 13% 14 35%

1-3 anos 5 13% 7 18% 8 20%

4-6 anos 9 23% 6 15% 8 20%
7-9 anos 0% 4 10% 3 8%

+ 9 anos 23 58% 18 45% 7 18%

A moda e a mediana, da antiguidade na empresa, situam-se acima dos 9 anos,

enquanto a média da antiguidade na funcfo € de 7,2 anos ¢ a média da antiguidade

na categoria apresenta um valor inferior, com 4,7 anos. O desvio-padrao (d.p) é

relativamente semelhante para a antiguidade na empresa, na fungio e na categoria,
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com 1,48, 1,51 ¢ 1,48 respectivamente. O quadro 5 apresenta a caracterizacdo da

amostra quanto 2 antiguidade na empresa, na fungio e na categoria.

4.4. Estudo da Versao Piloto do QPDPCI

Conforme ji referido, o questiondrio foi construido com a intencdo de identificar as
percepgdes dos trabalhadores sobre o desenvolvimento profissional que a empresa
promove. Cada item identifica percepgdes, opinides e/ou avaliagoes acerca de temas
directamente associados a esta temdtica central, pelo que cada trabalhador ao
responder ao questiondrio reflecte a visdo que tem acerca de si, do contexto e da

organizacio em presenca, num quadro especifico de desenvolvimento profissional.

Dado a necessidade de conhecer o “comportamento” do questiondrio e mais
particularmente o “comportamento do conteiido dos diversos itens”, esta aplicacdo
preliminar, assumiu uma importincia decisiva na melhoria do instrumento de
investigagdo. Com esta aplicacdo procurou-se responder a trés objectivos

fundamentais:

a) Detectar dificuldades de compreensio das questes quer em termos de
conteddo dos itens, quer em termos de forma, aferindo o nivel de

compreensdo das instrucoes disponibilizadas;
b) Verificar o tempo médio de resposta ao questiondrio; e

¢) Analisar os resultados dos questiondrios, nomeadamente através da andlise
da amplitude de resposta (minimos, méximos), das médias e desvios-padrio

das sub-escalas do QPDPCI e do estudo da precisdo.

Com este estudo foram identificadas algumas dificuldades de compreensdo das
questées formuladas relativamente a alguns itens — denotando-se alguma
complexidade na forma como estavam redigidas — sobretudo para os individuos com
graus de escolaridade mais baixos. Para além da andlise estatistica que permitiu

aferir algumas destas dificuldades procurou-se junto de alguns dos respondentes da
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“Industry Test” verificar das dificuldades encontradas no preenchimento do
questionirio, bem como apurar novamente o tempo necessirio ao seu
preenchimento versus o nivel de atengdo requerido por parte dos respondentes ao
longo do seu preenchimento. Conclui-se que o tempo médio necessario ao
preenchimento do questiondrio é de 15 a 20 minutos, e confirmou-se que o interesse

e atenciio dos respondentes nio diminuia ao longo do seu preenchimento.

Alguns dos itens foram reescritos, mantendo os mesmos significados mas com uma
formulagdo mais clara e inequivoca, nomeadamente alguns itens das questdes 17,

20, 21, 23 e as escalas da questdo 25 e 26.

Exemplos de Itens da Questdo 17:
Versio Provisoria - As relacoes estabelecem-se com base na hierarquia.
Versio Actual - A comunicacgdo e a informagdo dd-se sobretudo através da

hierarquia superior/subordinado.

Versdo Proviséria - Lideranca Participativa.
Versdo Actual - As decisoes sdo tomadas contando com a participacdo dos

colaboradores.

Exemplos de Itens da Questdo 20:
Versao Proviséria - Quais destas modalidades de estimulo ao desenvolvimento
profissional, através de formagdo, tem recebido da sua empresa? (Pode

assinalar mais do que uma op¢ao).

Versdo Actual - Das seguintes modalidades de estimulo ao desenvolvimento
profissional, assinale com uma cruz, no minimo as trés modalidades que mais

tem recebido da sua empresa?

Versdo Proviséria - Formacdo profissional totalmente subsidiada por
iniciativa da empresa; - Formacdo profissional totalmente subsidiada a pedido
do trabalhador; - Formacdo profissional para certificacdo de competéncias

especificas d fungdo.

Versdo Actual - Formacdo profissional da iniciativa da empresa e totalmente

paga pela empresa; -Formagdo profissional a pedido do trabalhador e
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totalmente paga pela empresa; - Formacio profissional para certificagdo/

qualificagdo de matérias especificas a funcdo.

Exemplos de Itens da Questdo 21:
Versdo Proviséria - Avaliagdo da carreira profissional feita pela empresa; -
Avaliacdo da carreira feita pelo prdprio profissional (auto-avaliacdo); -
Orientacio da carreira através da preparacdo individual para rotacdo de

funcaes.

Versdo Actual - Mudancga de Carreira/Progressio na Carreira sugerida pela
empresa; - Mudanca de Carreira/ Progressdo na Carreira sugerida pelo
proprio profissional (auto-avaliagdo); - Desenvolvimento da carreira através

da rotacdo de funcées.

Exemplos de Itens da Questdo 23:
Versio Proviséria - Haver o compromisso do trabalhador para alcancar

padroes de desempenho superiores

Versao Actual - O meu interesse e o compromisso para aprender e ter

desempenhos superiores.

Escala da Questdo 25 e 26:
Versido Proviséria - 4 — Concordo totalmente com a afirmacdo; 3 — Concordo
em grande parte com a afirmacdo; 2 — Concordo numa pequena parte com a

afirmacdo; 1 — Discordo com a afirmacdo.

Versdo Actual - 4 — Concordo Totalmente; 3 — Concordo Bastante; 2 —

Concordo Pouco; 1 — Discordo.

Foram acrescentadas as questOes 16 e 17, itens referentes a satisfacdo no trabalho e
satisfagdo pessoal e profissional - “na sua empresa os colaboradores sentem
satisfagdo no trabalho” e “o seu trabalho proporciona-lhe satisfacdo pessoal e
profissional”- por parecerem que poderiam funcionar como varidveis independentes
na explicagdo de percepgdes face ao desenvolvimento profissional. Foi anulada,
também, a questdo I8 do questiondrio piloto, - “O processo de desenvolvimento de
competéncias estd formalmente instituido na sua empresa?” - por aparentar
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redundincia face 2 questdo subsequente. Por dltimo, a questdo 19 foi alterada
quando 2 sua ordem, privilegiando em primeiro lugar as questdes mais pertinentes
sobre o ponto de vista da investigagdo e em segundo lugar as questdes de natureza

complementar.

Ao longo do questiondrio revisto a numeracio dos itens surge agora com codigos
especificos de forma a simplificar a tarefa de codificacdo dos itens para efeitos

estatisticos.

A anilise do instrumento néo se faz pela andlise do instrumento em si mesmo mas
pelos resultados obtidos. O estudo? foi iniciado pela sensibilidade dos resultados,
ou scja pelo “grau em que os resultados obtidos aparecem distribuidos
diferenciando os sujeitos entre si nos seus niveis de realizagio “ (Almeida & Freire,
2003, p.156). Os procedimentos para a andlise da sensibilidade dos resultados séo
variados, embora, regra geral, estejam circunscritos a uma andlise quantitativa de
indole descritiva dos itens através do cilculo das médias (m), desvios-padrdo
(d.p.) e da distribuigio dos resultados dos itens (valores minimos e méximos)
(Quadro 6) .

O leque de resultados globalmente percorre o intervalo entre 0 nimero minimo e o
ndmero maximo da escala, e por outro lado, a média dos resultados revela alguma
homogeneidade ou seja, situa-se em valores que variam entre 2,1 € 3,4 € o desvio-

padrio entre valores situados entre 0,51 e 1,02. Numa distribui¢do normal ou

20 processamento € o tratamento dos dados tém como suporte, o programa informético SPSS
(Statistic Package of Social Science- versio 11.0 para Windows).
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QUADRO 6: Andlise Descritiva dos Itens — Amplitude de Respostas, Médias e Desvios-Padrdo

(N=40)
Estudo Preliminar
Lista Inicial dos ltens

CARACTERIZAGAO DA EMPRESA Minimo Maximo Média Desvio-Padréao
Coeséo do Grupo de Trabalho 2 4 2,6 0,60
Responsabilidade 1 4 2,4 0,82
Confianga 2 4 2,6 0,59
Procedimentos Claros 1 4 2,8 0,75
Relagbes com base na Hierarquia 1 4 23 0,72
Instabilidade 1 4 2,1 0,71
Viséao de futuro 1 4 2,1 0,87
Contribuigéo Individual 1 4 2,4 0,81
Participagao dos Trabalhadores 1 4 25 0,68
Trabalho Especializado 1 4 28 0,52
Valores e Cultura 2 4 2,8 0,49
Colaboragéo de Colegas 2 4 3,0 0,67
Lideranga Forte 1 4 2,6 0,68
Satisfagao no Trabalho 2 3 25 0,51

CARACTERIZAGAO DO TRABALHO Minimum  Méximo Média Desvio-Padrao

Muito importante para a Empresa 2 4 3,4 0,59
Com Objectivos Claros 1 4 3,2 0,88
Com Pressao Aceitavel 1 4 2,7 0,72
Com Descrigao Funcoes Clara 1 4 3,1 0,96
Com Avaliagéo Justa 1 4 2,8 0,74
Trabalho Alinhado com a Estratégia 2 4 33 0,72
Realizado em Equipa 1 4 3,3 0,79
Com Oportunidades de Desenvolvimento 1 4 2,8 0,68
Com Suporte da Chefia 2 4 3,3 0,78
Com Elevado Grau de Autonomia 2 4 3,2 0,55
Com Condigdes de Trabalho 1 4 2,6 0,90
Forte desenvolvimento Competéncias 2 4 3,2 0,62
Seguro em Termos de emprego 1 4 3,0 0,65
Reconhecido 1 4 2,7 0,86
Encorajado pela Organizagéo 1 4 2,6 0,95
Satisfagdo Pessoal e Profissional 2 4 3,2 0,78

FORMALIZAGCAO DE INSTRUMENTOS DE

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS Minimum — Méaximo  Média  Desvio-Padrao

Processo de Desenvolvimento de

Competéncias Formalizado 1 4 2,7 1,02
Modelo Competéncias 1 3 1,8 0,87
Perfis de Competéncias 1 3 1,9 0,93
PDP 1 3 1,9 0,90
MODALIDADES DE PROGRESSAO Minimum  Maximo Média Desvio-Padrao

Progresséao por antiguidade 1 4 2,1 0,97
Progresséo por aquisigdo de diploma escolar 1 4 2,7 0,66
Progresséo concluséo curso formagéo 2 5 2,8 0,79
Progressao mérito 1 4 35 0,75
(cont...)
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QUADRO 6: Andlise Descritiva dos Itens — Amplitude de Respostas, Médias e Desvios-Padrao
(N=40)
Estudo Preliminar (cont.)
Lista Inicial dos ltens

IMPORTANCIA QUANTO A PROMOGAO DO

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL Minimum Maximo Média Desvio-Padréao
Ter conhecimento Claro Competencias 1 4 3,6 0,63
Ter Feedback Periédico 1 4 3,5 0,64
Ter Planos Especificos 2 4 3,6 0,55
Desenvolver Competencias Especificas 1 4 35 0,68
Desenvolver Competencias Transversais 1 4 3,2 0,71
Participagdo Projectos 1 4 3,2 0,83
Haver Compromisso da Organizacéo 1 4 3,6 0,64
Haver o Compromisso do Trabalthador 1 4 3,6 0,64
Haver Acompanhamento da Chefia 1 4 3,5 0,64

IMPORTANCIA QUANTO A PROMOGAO DO

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL Minimum Maximo Média Desvio-Padrao

Ter conhecimento Claro Competencias 1 4 3,6 0,63
Ter Feedback Periédico 1 4 3,5 0,64
Ter Planos Especificos 2 4 3,6 0,55
Desenvolver Competencias Especificas 1 4 3,5 0,68
Desenvolver Gompetencias Transversais 1 4 3,2 0,71
Participagdo Projectos 1 4 3,2 0,83
Haver Compromisso da Organizacao 1 4 3.6 0,64
Haver o Compromisso do Trabathador 1 4 3,6 0,64
Haver Acompanhamento da Chefia 1 4 3,5 0,64

SATISFAGAO QUANTO A PROMOGAO DO

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL Minimum Maximo Média Desvio-Padrao

Ter conhecimento Claro Competencias 2 5 3,0 0,59
Ter Feedback Periédico 2 5 2,8 0,65
Ter Planos Especificos 1 5 3,0 0,88
Desenvolver Competencias Especificas 1 5 29 0,74
Desenvolver Competencias Transversais 2 5 2,8 0,61
Participagao Projectos 1 5 2,8 0,71
Haver Compromisso da Organizagéo 1 5 29 0,97
Haver o Compromisso do Trabalhador 1 5 3,2 0,87
Haver Acompanhamento da Chefia 1 5 3,1 0,87

UTILIZAGAO DE COMPETENCIAS NA FUNGAO  Minimum Maximo Média Desvio-Padréao

Competencias Acima das Exigéncias 1 4 3,1 0,89
Competéncias Abaixo das Exigéncias 1 4 1,7 0,94
Competencias Ajustadas 1 4 3,1 0,59
Competéncias Nao se Ajustam 1 4 2,2 0,92
INVESTIMENTO FEITO PELA EMPRESA NO - iy . . -
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL Minimum Maximo Média Desvio-Padréo
D4 a Conhecer as Competencias Exigidas 1 4 28 0,77
Pér em Pratica as Minhas Competéncias 1 4 3,0 0,72
Desenvolver as Minhas Competéncias 1 4 2,8 0,86
Desenvoiver Novas Competéncias 1 4 2,7 0,82
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gaussiana é expectivel que os resultados se distribuam abaixo e acima da média,
porém o tamanho da amostra e a sua representatividade podem desvirtuar a
distribuicio dos resultados, bem como os itens serem ambiguos, ou nio se
encontrarem bem organizados (Almeida & Freire, 2003, p.158). A maior ou menot
variabilidade dos resultados pode também estar dependente do niimero de itens que

fazem parte do instrumento.

A anilise da consisténcia interna constitui o segundo passo de anélise quantitativa,
e corresponde a um dos tipos de anilise da fidelidade, ou seja do grau de precisdo
dos resultados obtidos com o instrumento e permite identificar “o grau de
uniformidade ou de coeréncia existente entre as respostas dos sujeitos a cada um

dos itens que compdem a prova” (Almeida & Freire, 2003, p.163).

Tem-se colocado, hoje em dia, uma grande énfase na aplicaco deste procedimento
estatistico, quando se utilizam escalas de miltiplos itens, sendo recomendavel uma
precisio elevada, habitualmente entre o 0,80 ¢ o 1,00 (Bryman & Cramer, 1993,
p-90), como elemento de precisio dos resultados. Para além da fidelidade interna,
dada pelo Alfa de Cronbach & particularmente importante mencionar um outro
aspecto relacionados com a fidelidade. O estudo da precisdo baseado apenas no
coeficiente de consisténcia interna dos resultados € incompleto, sob o ponto de vista
estatistico, devendo assentar noutros estudo, nomeadamente no estudo da
estabilidade dos itens ou seja, na afericio da estabilidade dos resultados em
diferentes momentos de aplicagdo. Para afericio da precisdo poder-se-ia optar pelo
reteste ¢ pela correlagdo entre teste-reteste, porém dada a natureza do questiondrio,
a sua aplicacio em diferentes momentos tornar-se-ia muito complexa e morosa para

a populacdo em causa.

A consisténcia interna da versdo preliminar do instrumento foi calculada para a
escala total e para os factores. Este instrumento é constituido por 64 itens (a=.90,3),

registados numa escala com um intervalo que varia entre 1 e 4 e agrupados em 8
factores (Quadro 7).
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Os resultados evidenciam a expectativa de uma forte consisténcia interna dos itens,
ndo obstante os resultados deste estudo terem subjacente a limitacdo da amostra.
Ainda se reformulou as questdes constantes na sub-escala - Utilizacdo de
Competéncias, devido aos valores da consisténcia interna serem muito baixos, o que

evidenciava provavelmente dificuldades de interpretacdo relativamente a estes itens.

A adopgdo por outros estudos, nomeadamente a avaliagio da dimensionalidade da
escala, através da andlise factorial dos itens e da correlagdo entre os factores
encontrados, que tem sido comummente ligado a anélise factorial, estd sujeita a
limitagdo da amostra que apesar de ser constituida por um ndmero de individuos
relativamente representativos da populagio tendo em conta as caracteristicas da

amostra, o seu niimero é pouco significativo para algumas medidas estatisticas.

QUADRO 7: Consisténcia Interna - Alfa de Cronbach

Factores Cronbach’s
90,3

1. Caracterizagio da Empresa (14 itens) .62
2. Caracterizagio do Trabalho (16 itens) 91
3. Formalizacio de Instrumentos Auxiliares ao 83
Desenvolvimento de Competéncias (4 itens) ’

4. Modalidades de Progressio (4 itens) .62
5 Importincia para a Promogio do Desenvolvimento] 2
Profissional (9 itens) )

6. Satisfagio com a Promogio do Desenvolvimento 03
Profissional (9 itens) )

7. Utilizagdo de Competéncias (4 itens) 26
8. Investimento feito pela  Organizagdo no 85
Desenvolvimento Profissional (4 itens ) )
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Estas anélises serdo reservadas para o estudo principal, com uma amostra mais
alargada, de forma a obter-se interpretacoes dos resultados o mais possivel fidveis,

quanto ao construto a analisar.

5. Estudo Principal

A partir da anilise dos resultados obtidos no estudo piloto procedeu-se a revisdo do
QPDPCI e deu-se inicio ao Estudo Principal. Neste estudo sdo apresentadas as
fundamentagdes relativamente as opgdes tomadas quanto aos procedimentos quer

métricos quer metodolégicos.

5.1. Caracterizacao da Empresa do Estudo Principal

Definida a problemética em estudo € os objectivos centrais, que se circunscrevem a
andlise interactiva entre as competéncias e o contexto da organizagio e do trabalho
onde as mesmas se produzem e se desenvolvem e os modelos de intervengdo
organizacional de GRH, quanto aos seus contributos para o desenvolvimento
profissional, importava escolher uma organizagio que se enquadrasse num sector
de actividade caracterizado pela diversidade de sistemas organizacionais, onde se
pudessem encontrar quer as organizacdes de “ponta” quer as empresas ditas mais
tradicionais, confrontadas quase em igual intensidade, com sistemas tecnolégicos
em permanente evolugdo, com exigéncias de flexibilidade dos produtos,

flexibilidade organizacional e profissional.

O sector industrial afigurou-se ser um dos mais dindmicos a este nivel, sobretudo o
ligado a industria electrénica, o qual se confronta notoriamente com pressdes a nivel
do mercado mundial, na relacio entre oferta e a procura dos seus produtos, actuando
em contextos de mudanca e de grande incerteza. Certamente o0 modo como as
organizacoes se confrontam com o mercado terd reflexos nas suas dindmicas
internas e, consequentemente, terd reflexos sobre as pessoas que delas fazem parte e
sobre as suas necessidades. Tratando-se de um estudo de caricter experimental,

escolheu-se uma empresa do sector - Pioneer Technology Portugal, designada neste
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estudo por PEP ¢ a Pioneer Ibérica designada por PEP-I — para desenvolver o

estudo empirico.

Delimitou-se o objecto de estudo, aos quadros qualificados e altamente qualificados
da empresa, excluindo-se todos os trabalhadores semi-qualificados ou nao
qualificados, devido a serem estes os grupos mais alinhados com os sistemas de
gestio de competéncias em  aplicagio nestas organizaghes, seguindo as
componentes mais significativos da estrutura, segundo a conceptualizagio de

Mintzberg (1993):

a) Centro Operacional — Produgéo, Montagem e Vendas
b) Tecno - Estrutura — Planeamento e Controlo de Qualidade
c¢) Pessoal de Apoio Logistico — Pessoal Administrativo e Financeiro

d) Linha hierdrquica — Chefias Directas, Chefias Intermédias e de Topo.

Nio é propdsito a caracterizagdo exaustiva das organizagdes, mas conviré relevar os
aspectos que as tornam distintas: Pertencem ao grupo multinacional, de origem
Japonesa, que possui, actualmente, 41 unidades de produgdo distribuidas por trés
continentes (Asia, América e Europa), 12 centros de desenvolvimento e cerca de
21.000 trabalhadores. Pela sua dimenséo, tornou-se num grupo mundial de elevada
notoriedade em diferentes campos da inddstria electrénica, sendo reconhecida como
uma das empresas lideres no desenvolvimento de novas tecnologias e solugdes

electrénicas associadas a2 imagem, dudio e video.

PEP instalou-se em Portugal em 1995, contando actualmente com 300
trabalhadores, cuja actividade dominante assenta na producéo de auto-radios para o
mercado Europeu de grande consumo e para o mercado das indistrias construtoras
de veiculos automéveis. Para além de pretender ser uma empresa sensivel as
mudangas do mercado, uma empresa que procura dar a méxima prioridade as
necessidades e a total satisfagdo dos seus clientes, ndo apenas nas solugdes e

produtos, mas também em todos os seus servigos, esta organiza¢ao tem como
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objectivo a aposta na inovagio, na melhoria continua da qualidade e do
desempenho e funcionalidade dos seus produtos. PEP desde 2004 estd a passar
por algumas dificuldades ao nivel da competitividade, devido a situagdo
contingencial, relativa 2 forte concorréncia do mercado Asiitico € ao alargamento
dos mercado dos paises de Leste, que rapidamente provocaram uma politica de
esmagamento de precos em toda a Europa, reforgada pela subida do délar face ao
euro. Perante esta situacdo, a corporacido cotada na bolsa de Nova Iorque, para
manter a estabilidade da relagio e a confianga com os seus accionistas, deu inicio a
um processo mundial de reorganizagio para se manter no mercado com uma
posicio competitiva. PEP ndo foi alheia a este contexto de mudanga e vé-se
actualmente a dar inicio a profundos processos de reorganiza¢do bem como a
adaptagbes dos sistemas tecnolégicos e organizacionais que necessariamente vdo

requerer ou vio valorizar e mobilizar outras competéncias.

A érea comercial de PEP em Portugal esté integrada em PEP-I e conta com um total
de 20 trabalhadores, localizados entre Lisboa e Porto. PEP-I actua na
comercializacio de toda a gama de produtos desta marca, desde os auto-ridios
produzidos em PEP até aos produtos de alta-fidelidade ligados ao mercado video e
de imagem. Embora fisicamente separadas estas organizagdes, completam-se

funcionalmente e partilham valores e principios proprios da cultura da corporagao.

5.2. Procedimentos de Aplicacio da Versao Actual e Cuidados Eticos

Uma das primeiras etapas para aplicagio do QPDPCI correspondeu ao contacto
com a Administracio de PEP e PEP-I para a obtencdo da aprovagido quanto a
participagio no projecto de investigagio. Esses contactos foram efectuados
formalmente logo que o desenho do projecto de investigagdo ficou concluido,
havendo da parte da organizacio plena adesdo e aceitacdo quanto 2 participagdo

neste estudo.
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O QPDPCI apés a revisdo final foi aplicado em Janeiro de 2006 quer em PEP quer
em PEP-I e os procedimentos de aplicagio foram semelhantes aos caracterizados no
Estudo Preliminar. Em reunides parcelares com todos os respondentes, a autora
apresentou a versdo actual do questiondrio adicionando uma explicagio exaustiva
dos objectivos do estudo e fornecendo-lhes todas as informagdo relevantes sobre a
investigacio, nomeadamente a implicagio dos sujeitos nas diferentes fases,
esclarecendo que ndo obstante a aceitagio na participacio no estudo poderia haver o
abandono desse interesse em qualquer momento da investigagdo. Todos os
respondentes mostraram interesse em participar no estudo, obtendo-se o seu acordo
prévio e inequivoco. Igualmente, foi efectuada a explicacio dos termos em que os
dados seriam recolhidos, tratados e divulgados e quem poderia ter acesso directo a
essa informacdo, garantindo, a privacidade e confidencialidade da informacio
fornecida. Reforgou-se ainda nestas reunides preparatérias o entendimento de que as
principais conclusées do estudo ser-lhes-iam comunicadas, logo apds a apresentagéo

piblica da dissertagéo.

Outra das dimensdes de natureza ética que faz parte do cédigo de conduta do
investigador é a preocupagio com a imparcialidade cientifica. Neste &mbito, a
autora ao pretender estudar uma organizagio de que faz parte como profissional de
Recursos Humanos e gestora, procurou clarificar junto dos sujeitos a separagdo dos

papéis como forma de minimizar qualquer impacto futuro nos resultados.

5.3 Caracterizacio da Amostra do Estudo Principal

Ve

A amostra é constituida por um conjunto de 114 sujeitos, provenientes
respectivamente de PEP (97) e de PEP-I (17), correspondendo a 100% dos
trabalhadores classificados como quadros qualificados e altamente qualificados. Ser
um quadro qualificado e altamente qualificado, ou seja, possuir uma fungio onde
estd presente a qualificacdo e especializagio no trabalho e onde se requer o dominio
de competéncias técnicas e cognitivas elevadas que podem ter um caricter
transversal a outras fun¢des, constituiu um requisito fundamental para a integragéo

na populagio em estudo. A constituicio do universo de observagdo incide
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essencialmente em funcdes enquadradas em processos de producdo, montagem e
vendas, administrativas, financeiras e de qualidade. As fungdes de coordenacio e de
gestdo estdo integradas na amostra, considerando-se como fungdes de gestdo apenas
aquelas que se situam ao nivel de direcgio, onde estdo presentes as componentes de
lideranca de pessoas ¢ de gestio. As funcdes de coordenagdo, integram duas
componentes: a coordenagio de pessoas € a coordenagdo de projectos. A
coordenagdo de pessoas situa-se ao nivel das chefias directas e intermédias (p.ex.
Coordenador de Armazém, Coordenador de Manutencdo) enquanto as funcdes de
coordenagio de projectos/actividades, embora envolvendo a coordenagio
tempordria de outros, as suas principais actividades caracterizam-se pela
responsabilidade de gestdo de processos de trabalho (p.ex. Gestor de Programas,
Gestor de Produto). As fungdes de supervisio implicam a lideranca dos grupos
profissionais de operadores nas dreas de produgdo, qualidade e armazém (p.ex.

Supervisor de Logistica, Supervisores de Operadores Especializados).

Nio se encontraram diferengas relevantes nas caracteristicas descritivas das duas
organizagdes pelo que os dados foram tratados como se de uma (nica amostra se
tratasse. Os sujeitos observados apresentam uma idade média de 33,5, com a moda
situada nos 30 anos € um desvio-padrio (d.p.) de 6,2 o que evidencia alguma
dispersdo nas idades. Trata-se de uma amostra constituida por 37,7% de mulheres e
62,3% por homens, ndo existindo diferengas entre as médias das idades dos homens

e das mulheres, com 33,6 € 33, 5 anos respectivamente (Quadro 8).

QUADRO 8: Caracterizagio da Amostra — Idade e Sexo

Estudo Principal
Caracterizagdo dos Participantes
Idade Idade
Homens % Maulheres % Total %
< 30 Anos 24 21% 18 16% 42 37%
31-35 Anos 27 24% 14 12% 41 36%
> 36 Anos 20 18% 11 10% 31 27%

Total da Amostira
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66,6% dos participantes sio casados, 27,2% sdo solteiros e 6,1% sdo divorciados. A
situagdo contratual pressupde na sua maioria um vinculo permanente com a
organizagio com 94% de efectivos contra 6% de contratados a prazo. Por sua vez, o
tipo de horério de trabalho dominante é o a tempo inteiro com a excepgdo de 2

participantes que possuem um horério de trabalho a tempo reduzido.

O universo de observagio é constituido por individuos adultos, activos, com
habilitagdes escolares que variam entre “Menos do 7° ano unificado” e habilitages
escolares ao nivel de “Pés-Graduacdes/MBA”. O valor da moda e da mediana
corresponde ao “10° — 122 ano de escolaridade”. Os resultados sdo relativamente
homogéneos entre os homens e as mulheres quanto as habilitagbes escolares
(Quadro 9).

QUADRO 9: Caracterizac¢io da Amostra— Habilitagées Escolares e Sexo

Estudo Principal
Habilitacoes N de Sujeitos por Sexo
Escolares Homens % Mulheres % Total %

Menos 7° ano 1 1% 1 1% 2 2%
7° a0 9° ano 5 4% 4 4% 9 8%
102 ao 12? ano 36 32% 27 24% 63 55%
Frequéncia Univ 7 6% 3 3% 10 9%
Bach./Licenciatura 16 14% 7 6% 23 20%
Pé6s-Graduacio 6 5% 1 1% 7 6%

A antiguidade na empresa tem valores cuja moda se situa entre os “8 —10 anos”,
enquanto a mediana se situa nos “4-8 aros”, com um desvio-padrao (d. p.) de 0,96.
A moda e a mediana da antiguidade na funcio é de “4-8 anos” enquanto a moda ¢

a mediana da antiguidade na categoria é de “1-4 anos” (Quadro 10).
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QUADRO 10: Caracterizagao da Amostra — Antiguidade na Empresa, na Fungdo e na Categoria

Estudo Principal
Caracterizacao dos Participantes

Antiguidade Na Empresa Na Funcio Na Categoria

N2 % N® % N¢ %
Até 1 ano 3 3% 9 8% 12 11%
1-4 anos 17 15% 40 35% 54 47%
4-8 anos 41 36% 46 40% 35 31%
8-10 anos 42 37% 12 11% 8 7%
10-12 anos 10 9% 6 5% 4 4%
+12 anos 1 1% 1 1% 1 1%

114 114

Como se pode observar, ndo existem diferencas significativas entre o nimero de
mudanca de funcdes e de mudanga de categorias nos dltimos 10 anos: 56,1% dos
sujeitos mudaram de funcdes pelo menos 1 a 2 vezes enquanto 39,5% dos sujeitos,
mudaram de funcdes 3 a 4 vezes ao longo deste periodo; 57,9% dos sujeitos da

amostra mudaram as categorias profissionais 1 a 2 vezes enquanto 36% mudaram 3

a 4 vezes (Quadro 11).

QUADRO 11: Caracterizacio da Amostra — N° de mudangas nas Fungées Vs N° de mudangas de
Categorias nos iltimos 10 anos

Estudo Principal
N¢ de mudancas nas Fungoes Vs N° de mudancas de Categorias
1-2 Categorias 3-4 Categorias 5-6 Categorias + 6 Categorias Total
% % % % %
1-2 Fungdes 46 70% 16 39% 2 50% 64 56%
3-4 Fungbes 19 29% 22 54% 2 50% 2 67% 45 39%
5-8 Fungbes 2 5% 1 33% 3 3%
+ 6 Fungbes 1 2% 1 2% 2 2%

36% 4 4% 3 3% 114 100%

|

Total 66 58% 41

Apbés a constatagdo de que as mudangas nas fungbes e nas categorias néo
diferenciavam significativamente o tipo de mudanca ocorrida, nfo se considerou
relevante a realizacio de andlises comparativas entre o grupo de funges e

categorias profissionais.
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O universo de observacdo é constituido por participantes de todas as 4reas da
organizagdo e pelos grupos profissionais administrativos, técnicos, coordenagdo,
gestdo e supervisdo como se pode observar nos quadros 12 e 13. A 4rea profissional
mais proeminente é a da produgéo e da drea administrativa, com 32% e 20% do total
de respondentes. Na associagio com os grupos profissionais é notério que o grupo
profissional mais representado é o grupo técnico, com 50% dos sujeitos, seguido do
grupo administrativo € o grupo de coordenagdo que assumem o valor total de 18%
e 17%.

QUADRO 12: Caracterizacio da Amostra — Grupo Profissional Versus Area Profissional
Estudo Principal

114 100%

No quadrol3 encontra-se descrita a constituigio das funcdes por grupo profissional.
Atendendo-se 4 varidvel fungio, constata-se que os “Coordenadores” € 0s
“Assistentes Administrativos” correspondem as fungdes mais representadas, com
16% € 15%, e as fungbes menos representadas sdo constituidas por “Técnicos de
Qualidade”, de “Compras”, de “Recursos Humanos” e de “Informdtica”, o que €

explicado pela natureza especifica das fungbes face a natureza do negécio.
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QUADRO 13: Caracteriza¢do da Amostra — Fungao Versus Grupo Profissional

Estudo Principal
Grupo Profissional
Técnico de Producao 6
Assistente Administrativo 16 | 14% 1 1% 17 | 15%
Técnico de Contabilidade 2 1 2% | 4 | 4% 6 | 5%
Técnicode R H. 3 | 3% 3 | 3%
Engenheiro de Produgao 10 | 9% 10 | 9%
Técnico de Informética 3 | 3% 3 | %
Técnico de Compras 5 | 4% 5 | 4%
Coordenador 1 1% | 17 | 15% 18 | 16%
Técnico de Reparagio 8 | ™ 8 | ™
Técnico de Manutengio 12 | 1% 12 | 1%
Técnico de Qualidade 5 | 4% 5 | 4%
9
9
3

5.4. A Versdo Actual do QPDPCI

Ap6s se ter realizado a revisdo do questiondrio QPDPCI com base nos resultados
do Estudo Preliminar procedeu-se a um novo estudo dos resultados, com base nas
estatisticas descritivas: média, desvio-padrio e distribuigdo de resultados (valores

minimo e maximos) (Quadro 14).

Em termos gerais, a andlise das médias e dos desvios padrdo por item evidenciam
uma distribui¢io homogénea salientando-se os itens 50, 51 ¢ 58 que apresentam um
desvio-padrio baixo e uma distribuigio entre 0 minimo e o méximo muito centrada
nos valores muito préximos do extremo superior da escala. Esta distribuigdo pode
estar associada a um possivel efeito de desejabilidade social, ou seja, a tendéncia de
se responder positivamente em relagio a alguns aspectos que se convencionou
desejavel 4 luz na nossa cultura. Assim o item 50 — Importdncia atribuida a
promogdo por mérito para sua progressdo, o item 51 — Importincia dada ao
conhecimento claro das competéncias a desenvolver e o item 58 — Importincia

dada ao compromisso do trabalhador no desenvolvimento das competéncias,
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QUADRO 14: Andlise Descritiva dos Itens —Versdo Actual
(N-114)

Lista Final dos Itens

ltens

CARACTERIZAGAO DA EMPRESA Minimo Méaximo  Média

Coesao do Grupo de Trabalho 1 4 2,96
Responsabilidade 1 4 2,35
Confianga 2 4 3,03
Procedimentos Claros 1 4 3,31
Relagoes com base na Hierarquia 1 4 2,94
Instabilidade 1 4 2,25
Visao de Futuro 1 4 2,76
Contribui¢éo Individual 1 4 2,60
Participacao dos Trabalhadores 1 4 2,85
Trabalho Especializado 2 4 3,16
Valores e Cultura 1 4 3,07
Colaboragao de Colegas 2 4 3,05
Lideranga Forte 2 4 2,70
Satisfagao no Trabalho 1 4 3,00

CARACTERIZAGAO DO TRABALHO Minimo Maximo

Muito importante Trabalho 2 4
Obijectivos Claros 1 4 3,04
Presséao Aceitavel 1 4 2,89
Descrigéo Fungdes Clara 1 4 2,97
Avaliagao Justa 1 4 2,63
Trabalho Alinhado Estratégia 1 4 3,18
Realizado em Equipa 1 4 2,99
Oportunidades de Desenvolvimento 1 4 3,04
Suporte da Chefia 1 4 3,08
Elevado grau de Autonomia 1 4 3,06
Condicoes de Trabalho 1 4 3,19
Forte Desenvolvimento Competéncias 1 4 3,07
Seguro em termos de Emprego 1 4 2,82
Trabalho Reconhecido 1 4 2,75
Satisfagdo Pessoal e Profissional 1 4 3,02
Modelo de Competéncias 1 3 2,08
Perfis de Competéncias 1 3 2,12
Planos de Desenvolvimento Pessoal 1 3 2,06
MODALIDADES DE PROGRESSAO Mini AXi

Progressao por Antiguidade 1 4
Progresséao por Aquisigao de Diploma Escole 1 5 2,69
Progressao Conclusdo Curso Formagéo 1 5 2,78

Progresséo Mérito
IMPORTANCIA QUANTO A PROMOGAO DO
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Minimo Méximo  Média

Desvio-Padrao

Desvio-Padrao

51 Ter conhecimento Claro Competéncias 3 4 3,81 0,40
52 | Ter Feedback Periédico 2 4 3,56 0,52
53 | Ter Planos Especificos 2 4 3,55 0,52
54 | Desenvolver Competéncias Especificas 3 4 3,61 0,49
55 | Desenvolver Competéncias Transversais 2 5 3,10 0,72
56 | Participagdo emProjectos 1 4 3,56 0,56
57 | Haver Compromisso da Organizagao 3 5 3,65 0,50
58 | Haver o Compromisso do Trabalhador 2 5 3,82 0,43
59 | Haver Acompanhamento da Chefia 2 5 3,52 0,58
(cont...)
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QUADRO 14: Andlise Descritiva dos Itens —Versdo Actual (Cont.)
(N-114)

Lista Final dos ltens

SATISFACAO QUANTO A PROMOGAO DO
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Minimo Maximo Média Desvio-Padrao

Ter conhecimento Claro das Competéncias 4

61 | Ter Feedback Periddico 1 4 2,83 0,77

62 | Ter Planos Especificos 1 4 2,80 0,78

63 | Desenvolver Competéncias Especificas 1 4 2,97 0,72

64 | Desenvolver Competéncias Transversais 1 5 2,79 0,76

65 Participacao Projectos 1 5 2,92 0,78

66 | Haver Compromisso da Organizacéo 1 5 2,82 0,76

67 Haver o Compromisso do Trabalhador 2 5 3,36 0,63
Haver Acompanhamento da Chefia 1 5 0,79

UTILIZAQ[\O DE COMPETENCIAS NA FUNGAO n axi Desvio-Padrao

Competéncias Acima das Exigencias
70 | Competéncias Abaixo das Exigéncias
Competéncias Ajustadas
Competéncias ndo se Ajustam
INVESTIMENTO FEITO PELA EMPRESA NO
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

4
3 1,75 0,71
4 2,82 0,77

Minimo Maximo Média Desvio-Padrao

D& a Conhecer as Competéncias Exigidas 4 2,75 0,69
74 | Pér em prética as minhas Competéncias 1 4 2,74 0,80
75 | Desenvolver as minhas Compsténcias 1 4 2,68 0,68
76 | Desenvolver novas Competéncias 1 4 2,23 0,83

parecem ser influenciados por esse efeito, sobretudo quando se estd num contexto

industrial marcado por uma forte cultura processual e procedimental.

Para confirmar o nivel de correlagiio existente entre os vdrios itens efectuou-se uma
anélise da matriz de inter-correlagdes do questionario QPDPCI, item a item (Anexo
1) cujos resultados vem reafirmar a baixa correlagdo entre os itens. E de notar que a
Sub-escala 1- Caracterizacdo da Empresa e a Sub-escala 2- Caracteriza¢do do
Trabalho apresentam as mais elevadas correlagdes com as restantes sub-escalas o
que indicia uma forte associa¢do das dimensdes do desenvolvimento profissional

com estas duas dimensoes.

O estudo da validade tem sugerido uma diversidade de metodologias que hoje em
dia se encontram relativamente bem consolidadas e uma diversidade de perspectivas
que estdo inerentes ao significado do conceito. O que estd em causa neste tipo
de validade é o nivel de articulacéo entre os resultados no teste, a teoria € a prética a
propésito das dimensdes em avaliagio. A énfase ¢é colocada no conhecimento

daquilo que o teste estd a avaliar e da precisio e delimitagdo das dimensdes
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expressas pelos resultados das aplicagbes empiricas. Assim sendo, € compreensivel
que a validade de construto seja baseado ndo s6 numa medida estatistica mas num
processo que, segundo Anastasi (1990) “requer a acumulacdo gradual de
informacdo” (citado em Almeida & Freire, 2003, p.176). A anélise do construto,
nio se pode esgotar num determinado coeficiente estatistico, dever-se-a basear num
conjunto de informagdo proveniente de diversas fontes e condigdes experimentais

especificas, que contribuam para melhor entender o que o instrumento esté a medir.

Neste sentido os resultados obtidos pela aplicacéo do questionidrio QPDPCI, na sua
versdo actual, foram submetidos a anilise factorial exploratéria num total de 17
componentes, como 2 aplicacio da rotagio — varimax — para maximizar a saturagao
de alguns itens (anexo 2). O passo seguinte foi o da escolha do nimero de factores a
manter. Do ponto de vista da teoria existem um conjunto de critérios que podem
suportar estas escolhas, muito embora ainda nido seja muito consensual a adopgao
por um ou outro método (Almeida & Freire, 2003). Os critérios adoptados que
fundamentam as opgdes tomadas relativamente a andlise factorial dos itens e dos
resultados seguem de perto a combinagdo entre diferentes métodos (muitos sdo os
autores que sugerem a combinagdo de métodos) de forma a que garantam um
nimero de componentes que sejam interpretiveis 4 luz do contexto tebrico de

referéncia.

Conforme se pode observar no quadro 15 - Matriz dos Factores Rodada — os
componentes foram reduzidos a uma solugdo de 4 factores que explicam 39,36% da

varidncia total e que se organizam da seguinte forma:

12 Factor - Este factor foi designado por percepgdes sobre as caracteristicas da
empresa e do trabalho, uma vez que integra itens que caracterizam as dimensdes da
empresa e do trabalho que podem influenciar a forma como os sujeitos véem o
desenvolvimento profissional. Fazem parte deste factor os itens n%, 15, 17, 18, 21,
22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38,40, 41,42 e 43 ¢

explica 15,29% da varidncia total.
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QUADRO 15: QPDPCI: Matriz dos Factores Rodada

(N-114)
ltens Factores
1 2 3 4
15 0.46 0,24 0,08 -0,02
16 -0,25 -0,01 0,15 0,07
17 0.68 0,29 0,07 -0,03
18 0.53 0,27 0,11 0,04
19 0,36 0,07 -0,06 0,38
20 -0,03 0,00 -0,09 -0,10
21 0,54 0,23 0,03 0,00
22 0.42 0,09 . 0,17 -0,01
23 0,55 0,21 0,24 0,13
24 0,53 -0,06 0,15 -0,10
25 0.54 0,16 0,01 -0,02
26 0,59 0,23 0,11 -0,01
27 0,57 0,04 -0,02 0,02
28 0.45 -0,03 0,16 0,17
29 0.55 -0,01 0,16 -0,16
30 0.72 0,12 0,06 0,05
31 0,38 043 -0,06 0,30
32 0.62 0,19 -0,01 0,07
33 0.65 0.46 -0,06 0,02
34 0.68 -0,05 0,10 -0,08
35 057 0,23 0,11 0,03
36 0,59 0,38 -0,09 -0,03
37 0.62 0.42 0,13 0,09
38 0.50 0,16 0,04 0,05
39 0,26 0.41 -0,02 0,14
40 0,50 0,28 0,05 0,17
41 0,46 -0,09 0,01 0,21
42 0,54 0,31 0,07 0,17
43 061 0,33 -0,02 -0,02
44 0,14 0,04 0,15 0.78
45 0,06 0,05 -0,15 0.81
46 0,10 0,16 -0,08 0,82
47 -0,19 0,33 0,23 0,23
48 0,17 0,07 0,30 0,39
49 0,19 0,12 0,10 0.51
50 0,00 0,22 0,17 0,11

Legenda: As saturagées iguais ou superiores a 0,40 — sublinhadas — foram consideradas
determinantes para a interpretagdo dos factores

(cont...)
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QUADRO 15: QPDPCI: Matriz dos Factores Rodada (cont.)

(N-114)
ltens Eactores
1 2 3 4

51 0,01 0,02 0,22 -0,02
52 0,15 0,17 0.43 0,00
53 0,07 0,19 0.65 0,04
54 0,17 0,02 0.56 -0,10
55 0,08 -0,04 051 0,06
56 0,10 -0,10 061 -0,14
57 0,02 -0,09 0.67 -0,08
58 0,09 -0,04 0.72 0,09
59 0,00 0,05 0.69 0,03
60 0,18 0.65 0,00 0,11

61 0,22 0.72 -0,02 0,05
62 0,09 0.77 -0,01 0,09
63 0,12 0.74 0,00 0,15
64 0,07 0,64 -0,11 0,07
65 0,02 0,71 0,04 0,10
66 0,24 0,74 0,13 -0,02
67 0,19 045 0,32 0,15
68 0,19 0,59 0,25 0,09
70 0,02 0,00 -0,13 -0,20
71 0,13 0,35 -0,06 0,02
72 -0,24 -0,08 0,08 -0,53
73 0,33 0.56 0,02 -0,06
74 0,26 0.54 0,02 -0,12
75 0,27 0,53 0,08 0,08
76 0,29 0,35 -0,04 -0,09

Legenda: As saturagoes iguais ou superiores a 0,40 — sublinhadas — foram consideradas
determinantes para a interpretacdo dos factores

22 Factor - Este factor também apresenta caracteristicas distintas quanto aos seus
contetidos e significados, tendo sido designado por percep¢oes sobre a satisfagdo e
promocio do desenvolvimento profissional. Este factor encontra um largo conjunto
de itens que pretendem medir a intensidade de satisfagdo acerca do desenvolvimento
profissional e de competéncias. Integra os itens n® 31, 39, 60, 61, 62, 63, 64, 65, 66,
67, 68, 69 e 73 ¢ explica 11,25% da variancia total.

32 Factor - Circunscreve-se a todos os itens que avaliam o nivel de importincia

dada no ambito da gestdo das competéncias para promover o desenvolvimento
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profissional e integra os itens n° 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58 ¢ 59 que explicam 6,5%

da variincia total.

4° Factor - Designou-se este factor por percepcoes sobre instrumentos
institucionalizados de  promocdo do desenvolvimento  profissional.
Aqui encontra-se por exemplo o conhecimento sobre a existéncia de um modelo
institucionalizado de competéncias, de planos de desenvolvimento individuais ¢ de
perfis de competéncias e é constituido pelos itens n® 44, 45, 46 ¢ 49, que explicam

5,3% da varidncia total.

Na continuacio do estudo do instrumento utilizado, procedeu-se a uma nova andlise
da precisdo dos resultados através do estudo da consisténcia interna da escala global
da versdo final e das respectivas sub-escalas através do coeficiente de Alpha de
Cronbach.

QUADRO 16: Consisténcia Interna - Alfa de Cronbach

.90,4
1. Caracterizagio da Empresa (14 itens) .64
2. Caracterizagio do Trabalho (16 itens) .88,7
3. Formalizagio de Instrumentos Auxiliares ao 90.2
Desenvolvimento de Competéncias (4 itens ) o
4. Modalidades de Progressio (4 itens) .56
5 Importincia para a Promogio do Desenvolvimento, 91
Profissional (9 itens) ’
6. Satisfacio com a Promogio do Desenvolvimento 89
Profissional (9 itens) '
7. Utilizagio de Competéncias (4 itens) 10
8. Investimento feito pela  Organizagio  no| 81
Desenvolvimento Profissional (4 itens) ’
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Este instrumento é constituido por 62 itens (a=.90,4) (Quadro 16) e todas as sub-
escalas apresentam valores muito positivos com a excepgéo da sub-escala 3 ¢ 4 que
embora satisfatérios, sio inferiores aos verificados nas sub-escalas 1 e 2. A razéo
subjacente aos resultados destes coeficientes poderd relacionar-se com o nimero

reduzido de itens que constituem estas escalas.

Importa concluir que os resultados apontam quer para a escala global quer para as
sub-escalas valores satisfatérios relativamente a sensibilidade e validade do
instrumento. Face s analises factoriais realizadas, por outro lado, ficou claro o
caricter multidimensional do construto, composto por 4 factores que se encontram
representadas através dos seus itens nas definicdes operacionais do construto a

avaliar.
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CAPITULO IV - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objectivo o estudo das varidveis (sécio-culturais e
profissionais) quanto as diferencas entre grupos relativamente aos itens em anélise
do questiondrio QPDPCI e as suas sub-escalas. A comparagio da significincia
estatistica para a diferenca entre as médias de resultados fez-se com base na
metodologia da andlise da variincia - teste F - sendo complementada pelo teste de
Tukey-HSD. Procurou-se, neste capitulo, verificar a pertinéncia das varidveis scio-
culturais e profissionais face aos objectivos de estudo e simultancamente a  partir
do Modelo Universal de Competéncias de Bartram ilustrar o quadro de
competéncias percepcionadas pelos trabalhadores que contribuem como alavanca

para o desenvolvimento profissional.

1. Estudo das Diferencas entre Médias

Os dados sdo analisados a partir da anilise das diferencas entre idades, habilitagées
escolares, comparagdes entre sexos, comparagdes entre grupos, fungdes e dreas

profissionais e comparacdes entre antiguidades na fungdo € na empresa.

1.1. Estudo das Diferencas entre Grupos Etdrios

A varidvel idade é um indicador que pode determinar percepcoes diferentes quanto
i forma como os sujeitos observam o seu desenvolvimento profissional e os meios
que as organizagdes colocam ao seu dispor para esse fim. Devido ao facto dos
sujeitos nos grupos extremos com idades compreendidas entre os 18 e os 25 anos
(apenas 2 casos) ¢ entre os 42 a 55 anos (com 9 casos) ser muito reduzido optou-se
pela constituigio de 3 grupos etdrios, a saber: menos de 30 anos, 31-35 anos e mais
de 35 anos. Apés a integracio dos sujeitos no conjunto de escalas, mais reduzidas e
mais equilibradas quanto ao ndmero de sujeitos efectuou-se a anélise dos resultados
para todas as sub-escalas com base nas médias, nos desvios padrdo e nas razdes

criticas das diferengas entre as médias, constantes no quadro 17.
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QUADRO 17: Médias, Desvio-padréo e relagdo critica da diferenga entre médias das sub-escalas do
QOPDPCI por Grupos Etdrios

IDA Sub-Escalas
_— 1 2 3 4 5 6 7 8

<30 Anos Média | 40,3 447 56 12,2 32,5 275 10,6 10,1
N=43 DP. 4,8 6,9 13 1,7 28 53 1,7 25
38,7 43,3 59 12,0 314 259 11,2 10,6

31-35 Anos | Média

N=40 DP. 37 54 11 21 27 4,1 1,9 20
> 36 Anos Média| 41,4 47,7 56 11,2 32,6 26,3 10,5 10,5
N=31 DP 50 6,6 20 19 2,7 52 1,3 27

Total  |Média| 401 451 57 119 322 266 108 104
N-114 |pp | 46 65 15 189 28 49 17 24
RC.

Legenda: *Nivel de Significdncia p< 0.05

Face aos resultados obtidos poder-se-d afirmar que os sujeitos com as idades
“intermédias” apresentam resultados mais baixos nas varias dimensdes relativas ao
modo como véem a empresa (sub-escala 1), o seu trabalho (sub-escala 2) e o nivel
de importincia dada a um conjunto de factores promotores do desenvolvimento
profissional (sub-escala 5). Contudo as percepgdes acerca quer da existéncia de
instrumentos de suporte ao desenvolvimento profissional formalizados dentro da
organizagdo (sub-escala 3), como do nivel de adequagdo entre as competéncias
instaladas e as exigidas no trabalho (sub-escala 7), bem como do investimento
feito na empresa no desenvolvimento profissional (sub-escala 8) para os sujeitos
com idades “intermédias”, ndo apresentam a mesma linha de orientagdo dos
resultados anteriores. Os sujeitos com idades adjacentes apresentam resultados
globalmente mais elevados evidenciando simultaneamente dispersdes mais

acentuadas.

A anilise mais aprofundada, da amplitude das diferencas entre médias - teste de
Tukey-HSD (honest significance differences) — revela que as diferengas
significativas (p< 0.05) entre as médias tém lugar entre os sujeitos com idades
compreendidas entre os “-30 anos” e os “31 - 35 anos”, para a sub-escala 1 e sub-
escala 2 (p< 0.01) face aos restantes sujeitos (Anexo 3). As diferengas significativas
entre médias, entre o grupo dos mais jovens na organizacdo ¢ aqueles que

tendencialmente estdo numa fase de consolidacdo profissional segundo algumas das
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concepgdes e modelos tedricos da Psicologia do Desenvolvimento do Adulto, podem
encontrar explicacio no facto de ser um grupo com maior experiéncia profissional,
em que as exigéncias de desenvolvimento profissional tém assumido um movimento
de ascensdo. Sdo também aqueles que tém exigéncias de maiores certezas quanto ao
futuro da organizacdo e consequentemenfe maior valorizacdo da seguranca do
emprego. Nio obstante esta andlise, pode-se inferir pelos dados em presenca que
sdo os trabalhadores mais jovens que estdo ainda numa fase que se poderd designar
de pré-consolidacio, os mais positivos na forma como vivenciam a empresa € o
trabalho, sobretudo quando se analisa as diferencas perante as restantes sub-escalas
associadas ao desenvolvimento profissional, o que implica que se possa assumir a
existéncia de alteracbes das percepgdes quanto aos itens integrados nas sub-escalas

a medida que a idade varia.

1.2. Estudo das Diferencas entre Habilitacées Escolares

A comparacio da significincia estatistica para a diferenga entre as médias de
resultados, por referéncia a varidvel — habilitagées escolares — realizou-se a partir
dos célculos da média, desvio-padrdo e andlise da varidncia para as sub-escalas do
QPDPCI. Para uma melhor compreensido das percepgdes dos sujeitos através dos
diferentes escaloes de habilitagdes escolares, eliminou-se o escalio “menos do 7°
ano” que contava apenas com 2 sujeitos € agregaram-se os resultados ao escaldo
subsequente “ 7%-9¢ ano” de modo a minimizar o impacto neste estudo do efeito das

baixas frequéncias.

Como se pode observar no quadro 18 as médias da sub-escala 6 apontam para
resultados de maior satisfacio quanto a promocio do desenvolvimento profissional
dos sujeitos com habilitacdes escolares ao nivel da “pds-graduacdo” seguidos dos
trabalhadores com habilitagtes “até ao 12¢ ano de escolaridade”. Os trabalhadores
com “frequéncia universitdria” ou com o “bacharelatoflicenciatura” apresentam as
médias mais baixas embora com dispersoes elevadas. Ainda os trabalhadores com o
“7°-92 ano” apresentam resultados médios que nao se distinguem das médias dos

restantes grupos, com a excepgéo da sub-escala 3 onde os valores sdo mais baixos.
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QUADRO 18: Médias, Desvio-padrao e relagdo critica da diferenca entre médias das sub-escalas do
QPDPCI por Habilitacées Escolares

HABILITAGOES Sub-Escalas
ESCOLARES

72a09e Ano |Média | 397 463 40 121 317 271 106 111
N-11 | pp | 83 83 13 21 38 45 19 19
102 a0 122 Ano| Média | 40,6 44,9 6,0 12,1 32,1 26,7 11,0 10,1
N-=63 D.P. 51 73 15 1,9 2,8 5,1 1,9 26
Freq.  |Média| 39,1 449 47 125 319 245 107 104
Universitaria
N0 |Dp | 82 TO 183 14 28 34 18 22
Bach/ |Média| 389 444 61 109 321 260 107 107
Licenciatura
N=23 pp. | 42 58 o7 20 25 48 12 22
Pés-  |Média| 406 47,7 60 11,9 334 299 101 11,4
Graduagéo
N=7 pp. | 2 50 00 15 1,3 48 11 1,7

Total  |Média| 401 451 57 119 322 266 108 104
N=114 | pp | 46 65 15 19 28 49 1,7 24

7,64 1,99 0,46
Legenda: **Nivel de Significincia p< 0.001

Uma andlise mais detalhada da magnitude das diferencas entre médias mostra que
as diferencas entre as médias sio estatisticamente significativas (p<0.00) para a sub-
escala 3 entre os seguintes grupos de escolaridade: “ 7%-9¢ ano” e “10-12° ano” de
escolaridade, “pds-graduacdo” e “bacharelato [licenciatura”. Existem ainda
diferencas significativas entre médias, (p<0.05) entre a “frequéncia universitdria” e
o “10-12° ano” de escolaridade bem como, com o “bacharelato /licenciatura”
(Anexo 4).

A sub-escala 3 corresponde ao conhecimento por parte dos sujeitos quanto a
adopcio pela organizagio de instrumentos que suportam conceptualmente e
formalmente o desenvolvimento de competéncias, ou seja o conhecimento quanto a
presenga de um modelo de gestdo de competéncias institucionalizado na empresa,
perfis de competéncias associados e planos de desenvolvimento individual de
competéncias (PDP’s). Nota-se que estes instrumentos estdo disseminados na
empresa € que sio conhecidos pela globalidade dos trabalhadores, mas com menor
intensidade pelo grupo de trabalhadores com habilitacdes escolares ao nivel do “7*

92 ano™. Se por um lado estes resultados pressupdem ji uma evolugio da orientagdo
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estratégica da GRH, que aponta para a mobilizacio e actualizacio do portefélio
das competéncias dos profissionais face as novas exigéncias que sdo colocadas de
forte  competitividade externa, racionalizacdo de custos, produtividade ¢
flexibilidade, por outro lado, pressupdem uma orientagdo estratégica de
desenvolvimento de competéncias (percebidas como tal) para os trabalhadores com

habilitacdes escolares mais elevadas e consequentemente mais qualificados.

1.3. Estudo das Diferencas entre Sexos

No quadro 19 sio apresentados as médias, os desvios-padréo ¢ as razoes criticas
entre as médias das sub-escalas do QPDPCI por relagio a varidvel - sexo. Em geral,
em quase todas as sub-escalas as médias mais elevadas pertencem aos sujeitos do
sexo feminino com valores de dispersio superiores as observadas nos sujeitos do

sexo masculino.

QUADRO 19: Médias, Desvio-Padrio e relagdo critica da diferenca entre médias das sub-escalas do

QPDPCI por Sexo
SEXO Sub-Escalas
1 2 3 4 5 6 7 8
Masculino | Média | 393 442 5.8 11,56 31,9 25,9 10,9 10,3
N=71 D.P. 3,8 6,5 1,4 1,8 25 4,9 1,8 2,5
Feminino | Média | 41 3 46,5 5,6 12,5 32,6 27,7 10,6 10,6
N=43 D.P 5,6 6,4 1,7 1,8 3,1 4,7 1,5 22
Total Média | 40,1 45,1 5,7 11,9 32,2 26,6 10,8 10,4
N=114 D.P 4,6 6,5 1,5 1,9 2,8 4,9 1,7 2,4

R.C 4,71* 3,17 0,27 9,32%* 1,71 3,63 1,51 0,52
Legenda: **Nivel de Significancia p< 0.001; *Nivel de Significdncia p< 0.05

Estes resultados apontam para uma diferenciagio notéria inter-géneros, no ambito
das percepcdes das dimensdes inscritas nas sub-escalas do QPDPCI, que podem ser
potencialmente explicativas de necessidades diferentes perante as dimensoes
associadas ao desenvolvimento profissional.

Meramente as sub-escala 3 e 7 apresentam resultados opostos a tendéncia
referenciada anteriormente. Os trabalhadores do sexo masculino demonstram

possuir um maior conhecimento da existéncia de instrumentos e sistemas de
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desenvolvimento de competéncias do que os trabalhadores do sexo feminino (sub-
escala 3). Por sua vez, os trabalhadores do sexo masculino percepcionam o hiato
do nivel de competéncias que possuem por relagio as competéncias requeridas para

a fungiio menor do que os trabalhadores do sexo feminino (sub-escala 7).

Da anilise da variincia, de acordo com os resultados do QPDPCI observa-se que as
sub-escalas 1, (p>0.05) e 4 (p>0.001) sdo estatisticamente significativas. Estes
resultados deixam em aberto a potencialidade da vari4vel sexo como diferenciadora
das percepgdes, o que conduz 2 opgio de utilizar-se em algumas das andlises futuras
esta varidvel como indicador das percepcdes quanto ao desenvolvimento

profissional.

1.4. Estudo das Diferencas entre Grupos Profissionais

As médias, desvio-padrio e varifincia por Grupos Profissionais sdo apresentadas no
quadro 20. Constata-se em geral que os grupos com as médias mais elevadas séo o
grupo “administrativo” ¢ de “supervisdo” enquanto os grupos com médias mais
baixas sio o de “coordenacdo” e o grupo “técnico”. A dispersdo dos resultados ¢
por sua vez maior no grupo “administrativo” e de “supervisdo” do que no grupo de
“coordenagio” e “técnico” o que quer dizer que as percepgdes dos sujeitos
diferem mais intensamente dentro do grupo “administrativo” e de “supervisdo”

perante os mesmos aspectos do que nos grupos de “coordenacdo” e “técnico”.

Observa-se no quadro 20 que a média dos resultados é em geral mais elevada nos
sujeitos do sexo feminino do que no masculino, o que constitui um indicador
favordvel 2 interpretacio de resultados de cada sub-escala em fungdo dessas

diferencas individuais.
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QUADRO 20: Médias, Desvio-Padrio e relacdo critica da diferenca entre médias das sub-escalas do
QPDPCI por Grupo Profissional e Sexo

GRUPOS PROFISSIONAIS / Sub-Escalas

SEXQ 1 2 3 4 5 6 7 8

w | Média | 413 490 45 115 300 280 83 11,5

" or 22 62 1,7 13 29 26 17 1,0

K ¢ | Média | 421 468 6,3 127 322 279 94 11,3

" pp. 6,1 76 13 23 34 51 2,1 19
Ee]

SOl . | Meda | 419 472 60 125 31,8 280 92 11,3

N2t o 56 72 15 22 34 48 21 17

w | Meda | 415 465 30 125 300 305 105 130

P N2 o 07 0,7 00 07 42 35 35 28

N - | meda | 416 476 43 133 39 283 80 9,7

c;? N7 b 59 7, 24 1,1 20 60 1,7 26

rowl| Média | 416 473 40 131 346 288 86 10,4

N9 op, 5,1 6.1 2,1 11 34 54 22 29

v | Méda | 387 426 58 119 322 256 96 9.8

N2 LP. 40 61 12 18 19 a7 1,6 2,4

e | Media | 404 449 54 121 814 274 90 10,3

N b 56 49 10 15 27 34 16 1,9

Total| Média 392 433 57 11,9 320 261 9,4 9,9

N e 44 58 12 17 22 45 16 2,3

w | Méda | 388 452 61 109 308 254 95 10,6

o Y 36 52 11 19 30 48 1,6 2,0
3

B . | yegia | 423 530 53 127 337 300 100 117

T Rl 06 28 21 06 06 46 20 3,2

S ol Média | 393 461 60 112 31,3 261 96 10,8

N20| - op. 35 55 1,2 19 30 49 16 2,1

w | Méda | 419 461 60 103 339 268 9 10,8

N2 P, 39 96 16 18 17 67 12 3,8

| Mega | 350 440 80 100 31,0 180 80 6,0

N e, : : : , , , , ,

Towl| Média | 411 459 62 102 336 258 90 10,2

N2 P 43 90 16 17 19 69 1,2 3.9

Média | 393 442 58 115 319 259 95 10,3

N op, 38 65 14 18 25 49 1,6 25

| Meda | 413 465 56 125 326 277 90 10,6

N P, 56 64 16 18 31 47 19 22

Toal| wadia | 401 451 57 119 322 266 93 10,4

N D.P. 46 65 15 19 28 49 17 24

R.C. 1,86 2,01 4,15 4,24%* 3,21* 1,13 0,69 1,54

Legenda: **Nivel de Significincia p< 0.001; *Nivel de Significancia p< 0.05
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Existe a tendéncia dos elementos do sexo feminino em todas as sub-escalas
valorizarem mais favoravelmente os resultados, com a excep¢do do grupo de
“gestdo” o que pode estar associado 2 reduzida dimensdo da populacdo feminina
neste grupo profissional. Estas diferengas encontram expressdo, com maior

evidéncia no grupo “técnico” e no grupo de “coordenacio”.

O grupo “administrativo” e de “supervisdo” constituem os grupos com maior nivel
de satisfagdo face a um conjunto vasto de aspectos promotores do desenvolvimento
profissional (sub-escala 6 ), dos quais se pode realcar o feedback periddico acerca
do desenvolvimento das competéncias, o desenvolvimento de competéncias
especificas a fungdo, o acompanhamento da chefia /coaching no desenvolvimento
profissional, entre outros aspectos. Estas percepgdes ndo invalidam as conclusdes
efectuadas até aqui, pelo contririo, reforcam a ideia de que a forma como se
percepciona o préprio desenvolvimento profissional ndo depende tanto do
conhecimento da existéncia de instrumentos ou modelos que suportam o
desenvolvimento profissional, mas de um conjunto de factores que actuam
directamente sobre as pessoas, como meios privilegiados para gerar

desenvolvimento profissional.

A sub-escala 1 e 2 - Organizacio e o Trabalho — mantém a mesma tendéncia das
anilises das varidveis anteriores, ou seja, resultados mais elevados quando se
caracteriza o proprio trabalho e resultados mais baixos quando se caracteriza a
empresa, nio estando dependentes da idade, do sexo, das habilitacées escolares ou
dos grupos profissionais. Por iltimo no quadro 20 é evidenciado que o grupo de

~

“gestdo” e de “supervisio” atribuem maior importdncia ao conjunto de
instrumentos de promoc¢do do desenvolvimento profissional (sub-escala 5) do que

os restantes grupos.

Através do teste de Tukey-HSD post hoc é possivel a andlise mais detalhada dos
resultados das diferengas significativas entre médias para os grupos profissionais
nas sub-escala 3, 4 e 5 (Anexo 5). Existem diferencas significativas (p>0.05) entre
o grupo de “supervisdo” e os restantes grupos profissionais quanto a opinido acerca
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da existéncia de instrumentos instituidos de suporte ao desenvolvimento de
competéncias na organizagio (sub-escala 3) o que indicia que este grupo
profissional por comparagio com os outros, nio estd tdo directamente envolvido
nas acgdes decorrentes da implementagio do modelo de gestdo de competéncias na
organizagio. Da anilise entre habilitacies escolares e grupos profissionais verifica-
se que um niimero representativo (50%) de trabalhadores integrados no grupo de
“supervisdo” tém habilitagdes escolares ao nivel do “7-9%no” o que corrobora a

anilise anteriormente efectuada quanto 3 estratégia global da organizagdo de

desenvolvimento de competéncias no &mbito da GRH.

Na sub-escala 4 existem diferencas significativas nas médias dos resultados
(p>0.05) do grupo de “gestdo” face ao grupo “administrativo” e de “supervisdo”
sobre a “importincia atribuida as modalidades de progressdo para a respectiva
progressdo dentro da empresa”, tais como a “promogio por antiguidade”, “ por
aquisicio de diploma escolar”, “por finalizagio de curso de formagio
profissional” e “promogdo por mérito e desempenho profissional”. S&o os grupos
de “supervisdo” e “administrativo” que maior importdncia ddo s modalidades
para progressio na carreira. Uma das explicagbes possiveis para este resultado
poderi estar relacionado com o facto de serem os grupos onde os constrangimentos
de carreira mais se colocam, especialmente ao nivel do grupo de “supervisd@o” cujos
trabalhadores se situam actualmente no topo de carreira sem possibilidade de
ascensio vertical a outras posigdes. O grupo de “gestdo” embora com limitagoes de
ascensio de carreira, o seu desenvolvimento profissional faz-se através de um
conjunto de oportunidades que vdo sendo criados quer nacional que
internacionalmente. Para complementar esta anélise poder-se-4 levantar a seguinte
questiio para reflexdo: serd que os cargos de direcgdo/gestdo, pelo nivel crescente
de complexidade das tarefas que vio exercendo, assumem também maior parte da
responsabilidade pelo préprio desenvolvimento do que os cargos operacionais?
Parece que resultados obtidos pelo grupo da “gestdo” nesta sub-escala poder-se-Go
inscrever nesta logica o que é reforgado pela opinido dos directores entrevistados
que referem o grupo de “gestdo” é um grupo que habitualmente assume um papel
de participante activo na gestfo e no desenvolvimento de carreira e uma atitude de
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aprendizagem continua para o aumento das competéncias sobretudo de natureza de
gestio e comportamental, correntemente transferiveis a outros contextos de trabalho

e decisivas para a promogio do desenvolvimento profissional de outros.

1.5. Estudo das Diferencas entre Areas Profissionais

Procurar-se-4 de seguida analisar e comparar as diferencas das médias, desvio-
padrio e variincia dos resultados por - dreas profissionais. Conforme se observa no
quadro 21 esta varidvel congrega um conjunto de informacdo relevante para a

compreensio do construto.

QUADRGO 21: Médias, Desvio-Padrio e relagio critica da diferenga entre médias das sub-escalas do
QOPDPCI por Areas Profissionais

AREAS PROFISSIONAIS Sub-Escalas

Produgéo Média| 40,4 449 5,6 11,6 32,1 26,6 10,8 10,0
N=37 DP. 45 6,9 1,4 2,1 28 5,3 1,8 2,6
Compras Média| 41,4 46,4 5,6 12,0 31,7 26,4 10,6 10,9
N=7 DP 4,0 6,7 1,3 2,8 28 49 1,3 23
Vendas Média| 38,6 43,3 6,2 11,3 32,4 248 11,4 9,1
N=16 DP 45 7,2 23 1,7 29 6,4 1,8 32
Armazém Média | 38,7 453 5,1 13,4 33,3 271 11,0 10,9
N=7 DP 53 5,1 2,3 1,3 34 58 23 2,3
Administrativa Média | 42,1 47,7 58 12,2 32,0 28,1 10,6 11,5
N=25 DP. 45 57 1,2 1,4 3,1 3,7 1,1 1,9
Qualidade Média| 375 429 54 12,5 32,3 26,4 10,3 10,6
N=10 D.P 3,7 54 1,1 2,0 2,0 3,0 1,7 1,3
Manutengéo Média | 38,8 42,0 6,0 11,5 32,6 248 11,4 9,6
N=8 D.P 53 8,3 0,5 1,7 1,8 43 2,1 1,7
Sistemas de | Média | 39,0 448 58 10,3 30,0 28,0 93 11,5
Informagéo
N=4 DP. 45 43 0,5 1,3 2,0 38 1,5 1,0
Total Média | 40,1 45,1 57 11,9 32,2 26,6 10,8 10,4
N=114 D.P. 4,6 6,5 15 1,9 28 49 1,7 24

Verifica-se claramente a existéncia de 2 grupos com percepgoes diferentes, a saber:
or um lado com resultados mais positivos, a rea de “producdo”, de “compras”, de
p D

“armazém”, os “sistemas de informacdo” e a area “administrativa” e por outro
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lado, com resultados menos favordveis, as “vendas”, a “qualidade” ¢ a
“manutengdo”. A 4rea profissional das “vendas” é notoriamente aquela que
apresenta em todas as sub-escalas médias mais baixas enquanto a 4rea profissional

“administrativa” é a possui médias superiores.

A forma como os sujeitos das diferentes dreas véem a empresa e o seu trabalho
(sub-escala 1 e 2) é relativamente homogénea por relagdo a drea profissional de
proveniéncia, ou seja apresentam valores mais elevados ou mais baixos no mesmo
sentido dos resultados obtidos em cada drea profissional. As diferencas
encontradas sugerem poder afirmar-se que os grupos mais satisfeitos quanto a
promogdo do desenvolvimento profissional (sub-escala 6) sio também aqueles que
se encontram satisfeitos com o investimento da empresa no desenvolvimento
profissional (sub-escala 8), como se pode verificar pelos resultados médios da 4rea
de “manutencdo”, “vendas” e “qualidade” versus a drea “administrativa”,
“sistemas de informagdo” e “armazém”. Outro aspecto que surge nesta andlise
circunscreve-se i ligagio, com o mesmo sentido, existente entre 0 modo como 0s
sujeitos olham e caracterizam a empresa (sub-escala 1) e o modo como estes
encaram a seu trabalho (sub-escala 2). Existe apenas uma escala que evidencia um
movimento contririo, ou seja, aqueles que consideram que menos satisfeitos estao
com o desenvolvimento profissional (sub-escala 6) mais importincia dio a

promogio do desenvolvimento profissional (sub-escala 5).

Na “drea de vendas” e de “4rea administrativa” é visivel os resultados das
diferengas significativos entre médias, o que torna estas duas é4reas de trabalho

muito distintas.
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1.6. Estudo das Diferencas entre Escaloes de Antiguidade na Fungio

Dado que os sujeitos integrados nos grupos extremos com antiguidade média na
funcdo e na empresa superior a 10 anos representar apenas 8 casos, considerou-se a
integraciio deste sujeito no escaldo correspondente a “8-10 anos” respectivamente.
Com esta integracio na sub-escala imediatamente anterior, efectuou-se a andlise
das varidveis com as pontuagdes obtidas nas sub-escalas. As médias, os desvios
padrio as razdes criticas das diferencas entre as médias por escales por
antiguidade na fungdo e grupo profissional para as virias sub-escalas do QPDPCI.

sdo apresentados no quadro 22.

Comparando as médias das sub-escalas pelos escaloes de antiguidade na fungio
verifica-se que tendencialmente as respostas mais positivas se situam nos sujeitos
com o tempo de permanéncia na actual funcdo inferior a 1 ano. Também se constata
na escala global que os sujeitos com antiguidade na funcio entre “8-10 anos”,
embora com dispersdes significativas nas respostas tém valores médios elevados. A
grande contribuigdo para estes valores, para o grupo situado entre os “8-10 anos”,

deve-se ao grupo de “gestdo” que tem uma forte presenca neste escalio de

antiguidade.

Ao se proceder ao estudo da varidncia dos resultados da antiguidade na fungdo no
QPDPCI e sub-escalas verifica-se que a sub-escala 2 e 6 do ponto de vista
estatistico apresentam valores significativos. Com as andlises de comparagdes
miltiplas utilizando o teste de Tukey-HSD torna-se mais evidente a existéncia de
diferencas significativas na sub-escala 2 — caracterizagio da empresa — para os
trabalhadores que tém uma antiguidade na funcdo de menos de 1 ano por
comparagio com o grupo de “4-8 anos” e na sub-escala 6 - Satisfagdo com a
Promocgdo do Desenvolvimento Profissional — o mesmo grupo de “até 1 ano” de
antiguidade na fungfo com o grupo de trabalhadores com “I-4 anos” e “4-8 anos”

de antiguidade (Arexo 6).
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QUADRO 22: Médias, Desvio-Padrio e relagio critica da diferenca entre médias das sub-escalas do
OPDPCI por Antiguidade na Fun¢do e Grupo Profissional

Sub-Escalas
1 2 3 4 5 6 7 8
427 48,3 53 11,0 29,7 28,7 8,7 9,7
3,2 11,2 2,5 3,6 47 6,4 1,2 2,1
o 38,0 6,0 11,0 33,0 36,0 9,0 10,0
c
i 42,0 51,8 55 12,8 32,3 30,0 9,3 12,3
2 0,8 2,2 1,7 0,5 2,9 4,2 2,2 1,7
42,0 47,0 3,0 12,0 33,0 33,0 13,0 15,0
41,8 49,9 5,2 11,9 31,6 30,6 9,4 11,4
2,2 6,5 1,9 2,0 3,3 4,8 2,0 2,4
40,8 45,0 6,0 12,5 32,7 26,8 8,5 12,2
4,7 6,0 0,0 2,9 3,1 5,6 2,2 1,7
40,0 43,8 5.4 11,7 31,8 24,9 9,1 10,0
4,0 5,6 12 19 25 4,1 1,5 2,1
39,4 47,0 6,0 10,4 30,7 25,3 10,5 10,9
4,6 3,9 0,6 1,3 3,0 4,0 1,4 23
42,0 50,0 6,0 13,0 34,0 29,0 9,0 14,0
40,3 48,5 4,5 13,5 36,5 29,5 8,3 9,8
7.9 9,3 3,0 13 2,4 7.8 2,2 3,3
40,1 45,2 5,5 11,8 32,3 25,8 9,1 10,6
4,4 5,8 1,3 2,0 3,0 4,8 1,7 2,3
45,1 51,1 5,7 13,0 31,4 28,4 9,9 11,7
43 4,3 2,0 1,3 3,8 1,8 2,6 1,3
37.4 41,9 6,0 12,0 31,9 26,4 9,6 9,8
41 6,1 13 16 1,9 4,4 1,8 2,7
2 38,1 42,4 6,1 11,6 31,5 25,5 9,5 10,4
£ 2,9 5,8 15 2,1 3,3 54 0,8 1,9
=) 38,0 38,5 7.3 9,5 33,3 20,3 8.8 6,8
=, 2,2 7.9 15 0,6 2,6 6,7 17 3,0
44,0 44,0 45 12,5 35,0 25,5 8,0 8,5
1.4 1,4 2.1 0,7 1,4 3,5 1.4 0.7
39,1 43,3 6,0 11,9 32,0 26,0 9,5 9,8
47 6,7 15 1,7 2,6 4,7 1,8 2,6
38,2 43,6 6,6 12,6 32,4 28,2 9,4 10,8
7,6 8,6 1,3 15 2,6 6,3 1,7 1,8
42,6 46,7 6,0 12,3 33,0 27,3 10,0 10,1
" 4,9 45 0,0 1,9 1,9 4,3 1,3 1,7
S 37,0 42,0 7.0 8,0 29,0 20,0 6,0 8,0
< ’ ] 1] 1 L i , 1l
g 44,0 52,3 53 10,3 33,8 30,5 9,3 12,8
o, 4,5 46 1,5 21 1,5 3,1 1,0 1,7
41,5 48,5 3,0 13,5 31,0 28,5 7,5 11,5
0,7 3,5 0,0 0,7 57 0,7 0,7 0,7
41,3 47,0 57 11,8 32,6 27,9 9,2 10,9
5,5 6.3 1,4 2.1 2,5 4,7 1,6 1,9
41,9 47,2 6,0 12,5 31,8 28,0 9,2 11,3
5,6 7.2 1.5 2,2 3,4 4,6 2,1 1,7
39,2 43,3 5,7 11,9 32,0 26,1 9,4 9,9
4,4 5,8 1,2 1,7 2,2 45 1,6 2,3
39,3 46,1 6,0 11,2 31,3 26,1 9,6 10,8
3,5 55 1,2 1,9 3,0 4,9 16 2,1
411 45,9 6,2 10,2 33,6 25,8 9,0 10,2
4,3 9,0 1,6 1,7 1,9 6,9 1,2 3,9
41,6 47,3 4,0 13,1 34,6 28,8 8,6 10,4
5,1 6.1 2,1 1,1 3,4 5,4 2,2 2,9
40,1 45,1 57 11,9 32,2 26,6 9,3 10,4
4,6 6,5 1,5 1,9 2.8 4,9 1,7 2,4
0,50 3,29%* 1,23 0,00 0,35 ; 0,32%* 0,29 0,72

Legenda: **Nivel de Significancia p< 0.001
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Verifica-se com uma andlise mais profunda que as percepgdes dos trabalhadores
com uma experiéncia na funcdo relativamente breve (menos de 1 ano) véem o seu
trabalho de um modo muito mais positivo, consideram-no, entre outros aspectos,
mais importante para a empresa, com objectivos claros, com uma pressio no
trabalho adequada, com uma avaliagdo justa e positiva, alinhado com a estratégia e
valores da empresa, com autonomia, com oportunidades de desenvolvimento de
competéncias e com maior satisfagdo pessoal e profissional. O grupo de “4-8 anos”
por contraste é aquele que mais negativamente avalia o seu trabalho. O conjunto de
resultados observados sugere a existéncia de ciclos ou fases de desenvolvimento
profissional associados ao tempo de permanéncia na fungdo, no entanto a
corroboragio desta hipétese s6 poderé ser testada em futuros estudos de natureza

longitudinal.

A sub-escala 6 - Satisfacdo com a Promogdo do Desenvolvimento Profissional —
vem reforcar a ideia expressa anteriormente quanto a existéncia de fases no
desenvolvimento profissional, pois sdo os trabalhadores com menos antiguidade na
fungio (menos de 1 ano) que manifestam maior satisfagio quanto 2 existéncia de
feedback periédico sobre o desempenho da fungdo e quanto ao acompanhamento e
suporte dado da chefia e compromisso da organizagio no desenvolvimento do
trabathador. Sio também estes que mais demonstram satisfacdo com os planos de
desenvolvimento de competéncias transversais e especificas a fungdo. Os
trabalhadores com “I-4 anos” e “4-8 anos” de antiguidade, ou seja aqueles que se
encontram nos escaldes intermédios, sdo os que apresentam a menor satisfagdo com
a promogio do desenvolvimento profissional. Em sintese, poder-se-4 concluir que
os trabalhadores que estdo A menos e os que estdo a mais tempo na fungdo, t€m uma

avaliacio mais positiva sobre a promogdo do desenvolvimento profissional na

empresa do que os restantes trabalhadores.

1.7. Estudo das Diferencas entre Antiguidades na Empresa

Na perspectiva de melhor se explicar o construto em anlise importa fazer o estudo
de como a antiguidade na empresa pode influenciar as percepgdes dos sujeitos

quanto 3 promogio do desenvolvimento profissional. Dado o reduzido nimero de
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respondentes (um total de 3) com uma antiguidade na empresa inferior 2 um ano,
agregaram-se as suas respostas ao escaldo seguinte - “7-4 anos” - tendo em vista um
maior rigor na interpretagdo dos resultados. Da andlise entre a antiguidade na
empresa ¢ as sub-escalas do QPDPCI (Quadro 23), verifica-se através da
hierarquizagdo dos resultados das sub-escalas que as médias mais elevadas
encontradas correspondem aos sujeitos com antiguidades na empresa “até 4 anos” e
de “10-12 anos”, ou seja os mais jovens e os mais velhos na organizacio. Esta
ordem é relativamente homogénea e consistente ao longo dos resultados das sub-
escalas o que indicia uma tendéncia para este tipo de resposta por parte dos sujeitos,
que é corroborado pelas baixas dispersoes dos resultados. Observa-se assim que as
diferencas encontradas entre as médias dos resultados variam segundo a antiguidade
na empresa, de forma ndo linear, ou seja, as médias sdo progressivamente mais
elevadas com incidéncia nos extremos da escala. Por outro lado a anilise da
varidncia revela que esta varidvel ndo interfere significativamente nas pontuagdes
dos sujeitos no QPDPCI.

QUADRO 23: Médias, Desvio-Padrao e relagdo critica da diferenga entre médias nas sub-escalas do
QPDPCI por Antiguidade na Empresa

ANTIGUIDADE NA Sub-Escalas

EMPRESA
{14 Ancs |Méda| 411 457 55 115 827 270 90 99
N-20 | oo | 49 57 14 19 82 53 15 20
|48 Ancs |Méda| 392 448 60 119 319 262 108 105
N=41 pp | % 75 17 19 28 54 17 30
610 Ancs | Média| 403 446 57 120 320 266 108 105
Ne2 | o | 47 B2 12 21 25 44 18 21
0Ams |Méda| 405 466 51 118 325 275 105 106
N=11 pp | 25 81 14 13 28 40 09 18
Total  |Média| 401 451 57 119 322 266 108 104
N=114 p | 46 65 15 19 28 49 1,7 24

Os resultados gizados neste estudo para cada uma das sub-escalas tornam clara a
pertinéncia da varidvel antiguidade na empresa associada ao desenvolvimento

profissional e mostram o potencial desta varidvel bem como a anterior - antiguidade
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na funcdo -, como um contributo importante, para a compreensdo do construto em

anélise.

1.8. Estudo das Diferencas entre Niimero de Fungées Exercidas

Conhecer com os sujeitos em andlise percepcionam o desenvolvimento profissional
em funcio do niimero de funcdes exercidas, afigurou-se ser igualmente importante
para o estudo, sobretudo por apelar para alguns dos pressupostos explanados no
enquadramento teérico acerca da complexidade e geragio de valor. Para uma
andlise mais consistente procurou-se juntar as respostas dos respondentes com “5-6
fungdes” (3 no total) e com “ + de 6 fungoes” (1 no total) no escaldo de “3-4

funcoes”.

No quadro 24 verifica-se genericamente que as médias dos resultados sio
relativamente semelhantes entre os grupos profissionais com experiéncia
profissional em “I-2 fungdes” e “3-4 fungoes”. Apesar de numa ou noutra sub-
escala se notar valores ligeiramente diferenciados entre estes 2 grupos em andlise

néo se registam diferengas significativas em nenhuma das sub-escalas.

Os resultados reforgam a existéncia de um conjunto de varidveis que influenciam
determinantemente as percepgdes dos trabalhadores nesta organizacdo de matriz
industrial: o sexo, a drea profissional, as habilitacoes escolares e por Gltimo a
antiguidade na fungdo € na empresa. O desenvolvimento profissional através do
estudo destas varidveis constitui assim a matriz para se explicar o modo como se
percepciona o contexto, o trabalho, as intervengOes organizacionais € a prépria
mobilizagio da vontade dos sujeitos para esse fim. Estes resultados deixam em
aberto, por um lado, a necessidade de se explorarem estas diferencas em termo
qualitativos de modo a alcangar um maior conhecimento e aprofundamento da
pesquisa e por outro lado, a necessidade de confronto com outros resultados, o que
justifica o desenvolvimento de mais estudos neste dominio para se verificar da

potencialidade destas andlises.
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QUADRO 24: Médias, Desvio-Padréo e relagdo critica da diferenga entre médias no QPDPCI e sub-
escalas por Fungées Exercidas e Grupo Profissional

N2 DE FUNCOES / GRUPO. Sub-Escalas
PROFISSIONAL

1-2 Funcoes

3-4 Fungoes

Legenda: **Nivel de Significancia p< 0.001; *Nivel de Significdncia p< 0.05

134




2. Inventariacao de Competéncias por Grupo Profissional

Como o estudo do fenémeno das competéncias associado ao desenvolvimento
profissional, faz com que as fronteiras entre contextos e fenémenos ndo sejam
separdveis, nomeadamente pela sua existéncia estar sempre ligada num &mbito
mais restrito as praticas GRH e num dmbito mais geral i organizacdo em si mesma,
importa caracterizar, no 4mbito deste estudo, as percepgbes dos trabalhadores
acerca das competéncias mais desenvolvidas na fungdo, as que importam mais
desenvolver ¢ por Gltimo as competéncias mais adequadas ao desempenho do
trabalho neste contexto industrial. A inventariacio destas competéncias serd
realizada por grupo profissional por reflectir diferencas face ao contexto do

trabalho, onde as mesmas se produzem, sdo exercidas e se desenvolvem.

As competéncias mais desenvolvidas na organizagio para os diferentes grupos
profissionais (Quadro 25), na perspectiva dos trabalhadores, circunscrevem-se a
“adaptar e responder a mudanga“, “aderir aos principios e valores da empresa”,
“resolver problemas”, “planear e organizar”, “orientar os resultados para as

expectativas dos  clientes” e  “resistir & pressdo e a contrariedades”.

As competéncias vistas como menos fomentadas pela empresa correspondem as
competéncias: “decidir e tomar iniciativa”, “persuadir e influenciar”, “apresentar
e comunicar informagio”, “analisar escrever e reportar”, “alcangar objectivos
profissionais e metas” e “empreender e pensar sobre o negocio”.

Dos grupos de “coordenacdo” ¢ de “gestdo” sobressai como relevante um conjunto
de competéncias que surgem com maior frequéncia, € que, simultaneamente sio as
mais criticas na dptica da organizagdo para o desenvolvimento profissional e para o

desempenho das fungdes em cada um destes grupos profissionais.

135




QUADRO 25: Inventariagao das Competéncias mais Desenvolvidas na Empresa por Grupo
Profissional

Competéncias que mais tem desenvolvido nesta

empresa

Liderar e
Decidir 1
Decidir e tomar iniciativa 3 12%)18 |4% ]| 4 | 2% 5% 2% | 30 {3,4%
2
Liderar motivando equipas 715%)16 |4%) 3 | 2% 7% 3% | 32 |3,6%
Suportar e
Cooperar | 3 Trabalhar com espirito de
equipa 8 |6% |22 |5%] 6 | 4% 5% 2% | 41 |4,6%
4  Aderir aos principios e valores|
da empresa 9 |7% | 27 | 6% | 10 | 6% 1% 5% | 50 |5,6%
Interagir e
Apresentar | 5 Estabelecer contactos ¢ redes
de relagbes 5 4% | 20 (4% | 7 | 4% 4% 2% | 36 |4,0%
6
Persuadir e influenciar 5 14% |11 2% ] 3 | 2% 5% 2% | 23 |2,6%
7 Apresentar e comunicar
informagio 4 |13% |21 (5% 2 | 1% 4% 3% | 31 |3,5%
Analisar e
Interpretar | 8
Analisar escrever e reportar 4 (3% |17 |4% | 6 | 4% 1% 2% | 29 |3.2%
9  Aplicar conhecimento
especializado 7 (5% |24 |5%] 4 | 2% 2% 2% | 38 |4,2%
10
Resolver problemas 7 15% )24 |5%| 9 | 5% 5% 3% | 46 |51%
Criar ¢
Conceptualizar| 11
Aprender e pesquisar 715% |22 |5%] 7 | 4% 5% 2% | 41 14,6%
12
Criar e inovar 5 |4% | 18 | 4% | T | 4% 2% 3% | 34 |3,8%
13  Formular estratégias e
conceitos 9 |7% | 18 4% ) 5 | 3% 4% 3% | 37 |4,1%
Organizar e
Executar |14
Planear e organizar 8 |6% )24 |5% |11 | 7% 5% 2% | 48 |54%
15  Orientar os resultados para as
expectativas dos clientes 9 (7% |24 | 5% | 7 | 4% 4% 3% | 45 |5,0%
16  Seguir instrugoes ¢
procedimentos 10 {8% )| 22 | 5% | 7 | 4% 2% 2% | 41 |4,6%
Adaptar ¢
Recuperar | 17 Adaptar e responder &
mudanga 10 |8% | 25 | 6% | 8 | 5% 7% 2% | 50 {5,6%
18  Adaptar ¢ responder 2
mudanga 7(5%)19 |4% | 6 | 4% 4% 2% | 37 14,1%
Empreender e L
Desempenhar | 19 Alcangar objectivos
profissionais e metas 6 (5% |16 |4% | 5 | 3% 4% 5% | 33 |3,7%
5o  Empreender e pensar sobre o
negbeio 514% |16 | 4% | 4 | 2% 2% 5% | 30 |3,4%
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Da anilise das frequéncias das competéncias mais importantes para o
desenvolvimento profissional da populagio em estudo (Quadro 26), observa-se que
regra geral, as competéncias “criar e inovar” ,“alcangar objectivos profissionais e

metas”, “planear e organizar”, “apresentar e comunicar informagdo” ¢ “decidir

QUADRO 26: Inventariagio das Competéncias mais Importantes para o Desenvolvimento Profissional
por Grupo Profissional

Competéncias mais importante para o seu
desenvolvimento profissional

)
)
=
T

=)

=t

{uln
Gesz
Supervisio

Sdrministrativg

Liderar e
Decidr | ' Decidir ¢ tomar iniciativa 917%|27|6%| 7 |4%] 4 {5% | 3 | 5% | 51 |57%
2 Liderar motivando equipas 2 |2%123|5%|15({9%| 6 7% ]| 3 | 5% | 49 |55%
Suportar e 3 Trabalbar com espirito de
Gooperar equipa 917%|20 4% | 8 |5% | 4 |5% | 3 | 5% | 44 |49%
4 Aderir aos principios e valores|
da empresa ol7%| 14 |3%| 4 2% 2 |2% | 3 | 5% | 32 |3,6%
Interagir e 5  Estabelecer contactos e redes
Apresentar de relagSes 715%| 23 |5% | 7 |4% | 2 |2% ]| 2 | 3% | 41 146%
6 Persuadir e influenciar 312% |28 |6%| 7 (4% )| 6 |71% | 3 | 5% | 47 |53%
7 Apresentar e comunicar
informagio 715%|25|6%)10|6%)| 7 [8% |2 ]|3% |51 |57%
Analisar e 8
Interpretar Analisar escrever € reportar 5lam| 16 (4% | 6 |4% | 4 |5% | 4 | 6% | 35 |3,9%
9 Aplicar conhecimento
especializado 413% 204 |11 |7%) 2 |2% |3 | 5% | 40 |45%
10 Resolver problemas 7i5% |2 15% |11 |7%| 3 4% ) 2 | 3% | 45 |50%
Criar e
Conceptualizar| i Aprender e pesquisar s8lem|2s|6%| 7 |4%| 2 2% | 6 | 9% | 48 |54%
12 Criar ¢ inovar 6 |5%| 36 {8% |12 |7%| 3 |4%| 6 | 9% | 63 |7,0%
13 Formular estratégias ¢
conceitos 212%| 19 |4% |11 |7% | 7 {8% ] 6 | 9% | 45 |50%
Organizar ¢ 14
Executar Planear e organizar 9{7%|2816%| 8 |5%| 5 |6% | 3}|5% |53 {59%
15 Orientar os resultados para as
expectativas dos clientes 41317 |4% ) 8 |5%| 5 |6% ]| 2 | 3% | 36 |40%
16 Seguir instrugoes e
procedimentos slam|12|3%| 5 |3%| 1 |1%]3|5% |25 |28%
Adaptar ¢ ;7 Adaptare responder &
Recuperar mudanga 8l16%|18 |4%| 7 |4%| 6 |7% | 3 | 5% | 42 |47%
18 Resistir & pressdo ¢ a
contrariedades 715%|26 (6% 8 |5%| 4 |5%| 3| 5% | 48 |54%
Empreender ¢ .
Desempenhar { 19 Ajcangar objectivos
profissionais ¢ metas 14111% 29 |6%| 7 |4% | 7 |8% | 3 | 5% | 60 |6,7%
20 Empreender e pensar sobre o
negécio 816%]20|4%| 5 |3%| 4 5% |3 | 5% | 40 |45%
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e tomar iniciativa” sio aquelas mais referidas. Ao invés “seguir instrugoes e
. » e« . . s . » o« .
procedimentos”, “aderir aos principios e valores da empresa”, “analisar escrever
e reportar” e “orientar os resultados para as expectativas dos clientes” sdo as
menos indicadas. Por grupo profissional verificam-se diferencas relativamente as
competéncias que os sujeitos em estudo consideram mais importantes desenvolver,
salientando-se as competéncias “alcancar objectivos profissionais e metas”, “criar
e inovar” e “formular estratégias e conceitos” como as de maior simultaneidade

nos diferentes grupos.

As competéncias que melhor se aplicam ao trabalho (Quadro 27) sdo percebidas

» » «

como o “planear e organizar”, “adaptar e responder & mudanga”, “trabalhar com
espirito de equipa”, “seguir instrugoes e procedimentos”, “analisar escrever e
reportar” e “resolver problemas”. Aquelas que menos se aplicam sdo “formular
estratégias e conceitos” € “empreender e pensar sobre o negécio”. Em rigor, serd
de esperar que as competéncias que melhor se aplicam ao trabalho e que mais
desenvolvem sio também aquelas que melhor caracterizam a realidade
organizacional em presenca ¢ as mais capazes de responder a0 momento actual de

forte competitividade vivenciado pelo sector industrial.

As competéncias que mais desejam desenvolver sio aquelas que mais estdo
associadas a um maior enriquecimento das tarefas e a uma participagdo mais activa
na organizagio, como se pode depreender pelas competéncias: “criar e

inovar”, “alcancar objectivos profissionais e metas” e “decidir e tomar iniciativa”.

Este tipo de abordagem reflectida nos quadros 25, 26 e 27, ao estar orientada para o
conhecimento em profundidade das competéncias que melhor se aplicam ao
trabalho, ou que, mais necessitam de desenvolvimento,ou ainda que mais
desenvolvem, pde em evidéncia a natureza contingencial das competéncias, o
mesmo & dizer que, por serem exercidas neste contexto industrial particular, sdo
mediadas por limitagbes e recursos e sofrem directamente as interferéncias dos

factores que caracterizam a organizagio, o trabalho e os modelos de  intervencao
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QUADRQO 27: Inventariacio das Competéncias que melhor se aplicam as Fungées por Grupo
Profissional

Corpeténcias que melhor se aplicama sua

funcio

Liderare . e
Decigr |1 Docdiretomariniciatva | o 0o | gl 14 | 0w | 6 | 7| 6 | 9% | 50 |se%
2 iderarmotivendoequips | 2 [2% | 9 [ 2% 5 | 33| 6 | 79| 7 | 1% 20 |324
Suportar e 3 Trabalhar comespirito de .
Cooperar equipa 6 |5%|26 | 6%| 12| 7% | 5 | 6% | 6| 9% | 55 |61%
, Aderit acs principios o valores
daempresa al3m| 18 [4%| 7 | 4| 4 |5%| 2| 3% | 35 [39%
Interagir e 5 Estabelocer contactos e redes
Aprescntar de relagdes 5 am| 14 [3%]| 6 |4%| 4 |5%| 4| 6% | 34 |38%
6 Porsuadir ¢ nfluenciar s|2m| 12 (3% 11| | 4 |5%|3]|5%|3 |37
7 Apresentar € comunicar
informagio 6 |5%| 24 |5%| 12| %] 6 |7%|5]|8%]|53|59%
Analisar e R
Interpretar | 8 Avlisarescevererportar | oo | 1 | g 10 | 69| 6 | 7| 3 | 5% | 61 |68
o Aplcar conbocimento
especializado s am| 28 |6%| 8 |5%| 4 |5%|3| 5% |48 |54

10  Resolver problemas
5 (4% |41 | 9%| 11 | 7% | 6 | 7% | 6 | 9% | 69 |7,7%

(iar e
. {11 render ¢ pesquisar
Conceptualizar Ap 917%| 23 |5%| 8 |5%| 3 |4%| 2 | 3% | 45 |50%

Criar € inovar 413% |17 |4%| 4 |2%| 3 14%| 1 | 2% | 29 132%
3 Formular estratégias e
conceitos 1|1%| 6 |1%] 2 |1%]| 3 {4%]| 1| 2% | 13 |1,5%
Organizar e .
Bxeatar |14 Pl corgmizar 6 |5%|2716%| 9 |5%| 7 |8%|5| 8% | 54 |60%
Orientar os resultados para as
15 . .
expectativas dos clientes 2 2% 24 | 5% | 11 | 7% | 7 | 8% 4| 6% | 48 |54%
1 SoBrinstrugoes e
procedimentos 8l6%|2716%|11|7%| 3 |4%|6]|9%]|55|61%
Adaptare Adaptar e responder &
17
Recuperar mudanga 6 15%) 17 |4%| 7 |4%| 7 [8%| 3 | 5% | 40 |4,5%)
17 Adzptar e responder &
mudanga 715%| 27 |6%| 14 |9%| 3 | 4% | 3 | 5% | 54 |6,0%
Empreender e 19 Alcancar objectivos
Desempenhar profissionais € metas 514% |24 | 5% 12 | 7%| 6 | 7% | 3 | 5% | 50 |56%
Empreender e pensar sobre o
mmgscio 111%]| 6 {1%| 7 |4%| 4 |5%| 2| 3% | 19 |21%
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organizacional de GRH. Nio obstante a assumpgdo da natureza contingencial da
competéncia e muito embora as competéncias identificadas reflictam as diferencas
encontradas entre grupos profissionais a distribuigio dos resultados do estudo
aponta para uma presenca inequivoca das competéncias referenciadas no modelo
teérico de Bartram et al,, (2002) em todos os grupos profissionais, com maior ou
menor intensidade, o que corrobora a tese defendida pelo autor quanto ao seu

caracter de universalidade.

Para completar esta anélise sobre a inventariacio do repertério de competéncias por
grupo profissional, importa a organizagio conhecer as competéncias a promover a
nivel individual, ou seja ao nivel das pessoas como entidades independentes. O
questiondrio - QPDPCI pode ser um instrumento utilizado para esse fim. Quando
se analisam os resultados individuais da versio actual do questionério - QPDPCI -
por respondente, consegue-se perceber a importncia do ponto de vista da gestdo de
pessoas que este instrumento encerra, por ser um instrumento concebido, entre
outros aspectos, para conhecer as auto-percepgdes acerca quer das necessidades
individuais de desenvolvimento de competéncias quer acerca da satisfagdo com o
desenvolvimento profissional. Este instrumento enquanto ferramenta de gestéo
pode proporcionar informagio para agir e decidir sobre os modos de intervencéo
individual, fundamentalmente nos dominios do desenvolvimento profissional e
desenvolvimento de competéncias. Se a informacio fornecida através das diferentes
sub-escalas é importante para conhecer “as exigéncias” de cada pessoas €
igualmente importante os comentdrios expressos nas questdes abertas do
questionario. Questdes como a “24.1 - Se indicou pouco ou nada satisfeito
relativamente & promogdo do seu desenvolvimento profissional explicite as razoes
deste(s) grau de satisfacdo” ou a questdo “26.1 - Indique ainda o que gostaria que
a empresa fizesse para promover o seu desenvolvimento profissional.” séo
exemplos de perguntas formuladas que poderdo servir, a nivel individual, para
aprofundar o conhecimento acerca das miltiplas dimensdes do desenvolvimento

profissional.
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Da anélise sobre a relagio multidimensional entre os resultados da inventariagdo do
repertério de competéncias que melhor se aplicam as fungdes, da inventariagéo de
competéncias mais importantes para o desenvolvimento profissional e da
inventariacio das competéncias mais desenvolvidas na empresa, pode-se ainda
salientar duas orientacdes para o desenvolvimento das competéncias: a primeira
orientacio centra-se nas exigéncias da organizagdo e da fungdo, as quais tém como
resultado o desenvolvimento das competéncias necessérias para realizar ou produzir
algo, isto &, os trabalhadores a “convite” desenvolvem as competéncias que mais se
adequam ao seu trabalho; a segunda orientagfio centra-se na ideia que o individuo
pode criar e desenvolver as suas competéncias, isto €, cada um individualmente
pode criar o seu préprio portefélio de competéncias com o objectivo de por a
disposicio da organizagio os seus saberes, conhecimentos, experi€ncia e
habilidades.

3. Inventariacdo dos Modos Intervencio Organizacional de GRH por
Grupo Profissional

A anélise das interacgdes entre os modos de intervengdo organizacional de GRH e
o desenvolvimento de competéncias em contexto industrial quanto aos seus
contributos para o desenvolvimento profissional, assume especial relevincia neste
estudo. Importa, assim, salientar as principais priticas existentes na organizagio
que segundo os sujeitos em estudo tém tido maior impacto no seu desenvolvimento
profissional (Quadro 28). Essas préticas podem ser sistematizadas em 2 vectores
distintos: por um lado, o associado a formacdo e por outro lado o associado a
carreira. O impacto significativo no desenvolvimento profissional associado a
formacdo advém dos programas de formagio profissional postos a disposicio dos
trabalhadores que sdo financiados e organizados por iniciativa da empresa e que
estimulam o aperfeigoamento das competéncias. As praticas associadas a carreira: a

mudanga de carreira/progressio na carreira ¢ o desenvolvimento da carreira
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profissional regra geral sdo sugeridos pela empresa e ocorrem frequentemente
através do aumento da responsabilidade e da complexidade do trabalho. As
modalidades ou iniciativas promotoras do desenvolvimento profissional menos
valorizadas pela sua reduzida frequéncia e ou impacto directo na fungdo, sdo a
formagiio associada a programas para progressdo na carreira, a informagio para a
carreira através de informacio interna (ex. publicagdo interna das vagas), os crédito
de horas para formagio profissional/ensino, as mudanca de carreira/ progressao na
carreira sugerida pelos préprios profissionais (auto-avaliagdo) e por dltimo o

desenvolvimento da carreira através da rotacdo de fungoes.

Com base nos resultados observados passar-se-4 a descrever os modos de
intervencio da GRH, (significa neste contexto de investigagdo todas as acgoes,
medidas e iniciativas que as empresas utilizam traduzidas pelo olhar dos préprios
“beneficidrios” - os trabalhadores), bem como identificar as principais semelhancas
e diferencas entre os grupos profissionais, procurando respostas para as diferengas
encontradas. Poder-se-4 afirmar que os grupos de gestdo, coordenagio e supervisao
indicam como determinantes para o seu desenvolvimento profissional, as
modalidades de desenvolvimento da carreira profissional através do aumento da
responsabilidade ¢ da complexidade do trabalho, a formagdo profissional da
iniciativa da empresa e totalmente paga pela empresa, o aperfeicoamento da carreira
através de programas de formagdo organizados pela empresa, e, por fim, a mudanga
de carreira/progressdo na carreira sugerida pela empresa. O desenvolvimento de
cada pessoa poderd assim ser vista, como espécie de pilar fundamental na sua
relagio com as situagbes de trabalho, que apela a valorizagio pessoal, ao
desenvolvimento e mobilizacio das competéncias requeridas (potenciadas p.ex.
pela formagio), i necessidade de competéncias cada vez mais complexas e
sofisticadas, com a contrapartida de um maior nivel de responsabilidade ¢ de

participacio nas decisdes organizacionais.

As modalidades enunciadas em rigor, sdo as que sdo mais frequentemente
explicitadas pelos sujeitos do universo de observagio e reflectem uma abordagem
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tradicional no que respeita aos instrumentos potenciadores do desenvolvimento
profissional postos a disposicdo dos trabalhadores. OutraS modalidades que
cotrespondem 2s mais modernas praticas da gestdo (p.ex. Pdp’s, coaching etc...)
estdo presentes embora vistas com menor intensidade nos modos de intervengio da
GRH na empresa em estudo, as quais néio serdo provavelmente inconsequentes ou
passageiras, antes pelo contrrio, revelar-se-d0 como capazes de dar respostas as

exigéncias de cada pessoa vista como uma individualidade auténoma.
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CAPITULO V- CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Para finalizar importa desenvolver uma andlise suméria dos aspectos mais
relevantes que emergiram no decorrer da elaboragio deste trabalho e do seu
contributo para esclarecimento sobre a problemitica que lhe deu origem. Esta
anilise ndo significa que as conclusbes alcangadas satisfagam plenamente os
objectivos de estudo mas sim que é necessério parar para reflectir e para balancear
os resultados alcancados ganhando a criticidade necessdria para apresentar
recomendagdes ¢ sugestdes para o relangamento da investigagdo ¢ prossecugio da

pesquisa.

Este estudo ao se centrar na gestdo de competéncias como elemento central para a
promogio do desenvolvimento profissional num contexto organizacional e de
trabalho especifico (industrial), procurou evidenciar os contextos da evolucéo do
construto de competéncia e sua anélise a partir dos contributos dos autores classicos
da abordagem comportamental e a sua relagdo com o conceito chave de qualificagdo
profissional. A elei¢do do conceito de competéncia de Bartram e colaboradores
(2002) e do seu Modelo de Universal de Competéncias que constitui a linha central
de orientacio em termos operatérios da presente dissertacdo, veio abrir outras
necessidades a nivel do enquadramento teérico inicial. O alinhamento da estratégia
competitiva s competéncias e aos modelos de competéncias nas organizagdes, bem
como a anilise da emergéncia dos modelos empiricos de competéncias foram temas
abordados com o objectivo de reforgar a ideia de que os modelos de competéncias,
como sistemas de alinhamento organizacional, integrados na estratégia global dos
recursos humanos da organizagio, procuram conciliar o desenvolvimento individual
com os objectivos estratégicos da organizagio e constituem uma alavanca para a
promogio da aprendizagem assente na valorizagio continua e no desenvolvimento
profissional dotando o trabalhador de mais-valias para fazer face ao mercado de
trabalho. Este acento nos modelos de competéncias deriva essencialmente, de
estudos empiricos apresentados sobre a problemdtica, aos quais estd subjacente a

ideia de que os modelos de competéncias promovem o aumento dos resultados
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desejados na organizago e, por outro lado, que em contextos particulares e havendo
atributos especificos por parte do sujeito, é possivel determinar desempenhos
profissionais elevados e, consequentemente, melhores desempenhos profissionais e
organizacionais. Importava pois, perceber do ponto de vista da revisdo bibliogréfica
os contributos para o desenvolvimento profissional que decorrem da gestdo das
competéncias e da gestdo do desempenho. Da andlise da literatura, temas surgiram
como os factores inibidores e/ou facilitadores do desempenho e o contributo das
intervencdes organizacionais na gestio de competéncias, na gestdo de carreiras e no
desenvolvimento profissional. A teoria desenvolvida nos 2 capitulos iniciais, a
partir da qual se estabeleceu os objectivos de partida, serviram de alicerce para a
construgio de um instrumento de pesquisa que permitiu alcangar resultados
empiricos que corroboram e reforcam a teoria ¢ mesmo que colaboraram na
reconstrucio conceptual do enunciado tedrico, num processo de interacgéo entre

reflexdo tedrica e trabalho empirico.

Tendo presente os objectivos que foram tragados, o objecto e a especificidade deste
estudo, em que o conceito chave é a competéncia, o paradigma conceptual da
abordagem quantitativa pareceu ser o método mais adequado a um estudo desta
natureza essencialmente por nio haver o propésito de se fazer apelo a um estudo de
caricter experimental, eminentemente de descoberta de novas varidveis de anilise,
mas sim de procurar desenvolver e clarificar conceitos existentes. Estes aspectos
permitem decerto diferenciar este estudo de outros estudos com outras diferentes

estratégias de pesquisa.

O projecto de investigagdo foi iniciado procurando-se dar resposta aos objectivos da
investigagdo e para tal num primeiro momento foi realizado um estudo psicométrico
do instrumento - QPDPCI - (Estudo Preliminar) que apresentou caracteristicas
bastante satisfatérias e cuja validade interna dos itens apontaram para uma forte
validade do construto. O trabalho empirico que se seguiu (Estudo Principal) de
caricter exploratério correspondeu 2 aplicagio da versdo actual do instrumento na
empresa PEP e PEP-I, onde se procurou estudar através de 8 sub-escalas distintas
as auto-percepgdes dos trabalhadores quanto: as intervenges organizacionais para
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responder 3s necessidades de desenvolvimento das pessoas e da organizagdo,
particularmente ao nivel do desenvolvimento do repertério de competéncias; ¢ a
analise das barreiras de natureza situacional relacionadas com a empresa €/ou
trabalho entendidas como constrangedoras para o desenvolvimento profissional e

para a propria satisfacio quanto ao desenvolvimento profissional.

Passar-sc-4 a apresentar as principais conclusdes desta dissertacio. O estudo
empirico aqui apresentado atesta o cardcter multidimensional do desenvolvimento
profissional em contexto de trabalho industrial. Cada uma das dimensoes estudadas
contribuiram para melhor se compreender o significado do desenvolvimento
profissional e em particular a confirmaciio empirica da adequabilidade da tipologia
das competéncias integradas no Modelo Universal de Competéncias, constituiu um
pilar fundamental para a compreensio da complexidade inerente ao
desenvolvimento de competéncias. A distribuicdo dos resultados do estudo, com
efeito, aponta para uma presenga inequivoca das competéncias que fazem parte
integrante do Modelo Universal de Competéncias em todos os grupos profissionais,
com maior ou menor intensidade, o que confirma a abordagem defendida pelo autor

quanto ao seu carécter de universalidade.

A anilise dos efeitos das varidveis sécio-culturais e profissionais nas percepgoes
sobre o desenvolvimento profissional constitui um dos aspectos centrais deste
estudo. A andlise da varidncia evidenciou que as varidveis sdcio-culturais e
profissionais explicam diferencas individuais e ou grupais e constituem factores de
diferenciacfio quanto 4 forma como encaram o desenvolvimento profissional. Estas
diferengas ddo a conhecer que sio os mais jovens ¢ os mais velhos que estdo mais
satisfeitos com a sua situagdo de trabalho e o seu desenvolvimento profissional.
Também aqueles que tém uma menor ¢ uma maior antiguidade na empresa e na
funciio estio associados a percepgdes mais positivas sobre o trabalho, sobre a
empresa e sobre o proprio desenvolvimento de competéncias. Esta situacdo pode
estar relacionada, para os mais jovens, com perfodos de elevada aprendizagem
organizacional e funcional que a empresa proporciona nestes petiodos e que os
trabalhadores sentem como desafios a alcancar, mobilizando os seus saberes em prol
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da organizacio. Esta perspectiva deixa em aberto o desafio a organizacdo de
desencadear mecanismos que reforcem a aprendizagem continua durante todas as
fases de carreira associadas a contetidos de fungdo que oferecam aos trabalhadores
estimulos para aprendizagem. Os mais velhos em idade, na empresa e na fungio,
serdo decerto aqueles que foram ao longo do tempo conquistando novos patamares
de satisfagio pessoal e profissional face ao trabalho € & empresa, e por isso as
opgdes pela mobilidade profissional para outros contextos organizacionais nio se
fizeram sentir. Estario presentemente numa fase de consolidagdo profissional e de

maior valorizagio das novas oportunidades de desenvolvimento de competéncias.

Os resultados péem em evidencia que o grupo das mulheres, de modo geral, em
quase todas as dimensdes em andlise apresentam valores mais elevados, o que
significa que as mulheres tendencialmente avaliam mais positivamente a sua
situaciio profissional do que o grupo dos homens, o que poderd estar relacionado em
parte com os grupos profissionais a que pertencem (supervisio, administrativos e
técnicos). O universo de observagdo ao ser maioritariamente masculino, com
funcbes mais qualificadas (p.ex. gestdo e coordenagdo) e com exigéncias de
competéncias mais complexas e mais abrangentes, poderdo influenciar
determinantemente os resultados, contudo, uma vez que o aprofundamento dos
destes resultados ndo foram previstos, ndo se poderd testar com veeméncia 0s

possiveis significados.

Os resultados deste estudo experimental, em termos gerais, sugerem que ndo
existem diferencas significativas entre os trabalhadores com diferentes habilitagdes
escolares, salvo para a sub-escala 3 - Formalizagdo de Instrumentos Auxiliares ao
Desenvolvimento de Competéncias — nem entre os trabalhadores que tém
desempenhado um ntmero reduzido de fungbes ou que t€m transitado entre um
conjunto mais alargado de fungdes. A mobilidade interna ndo constitui assim um
factor relevante para a potenciacio do desenvolvimento profissional nesta
organizagio, podendo deduzir-se que os trabalhadores conseguem com um trajecto
profissional mais limitado alcancar os mesmos patamares de satisfacéo global com o
desenvolvimento profissional. O facto do nivel de habilitagdes escolares néo ser um
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elemento de diferenciagdo significativo entre individuos, vem igualmente evidenciar
que o desenvolvimento profissional € algo que estd mais dependente do individuo e
da mobilizagdo da sua vontade na aquisigdo e desenvolvimento de competéncias do
que das habilitagdes escolares formais que possui. Este aspecto constitui um
importante contributo para a investigagio do conceito e nio s6 pode facilitar a
compreensio de determinados contextos profissionais como também facilitar uma

andlise mais global do desenvolvimento profissional.

Neste estudo também se verificou que as diferencas entre os individuos quanto as
suas percepcdes relativamente 3 promogdo do desenvolvimento profissional se
encontram dependentes dos grupos profissionais ou a dreas profissionais a que
pertencem. Os grupos “administrativo” ¢ de “supervisdo” sdo aqueles que
apresentam as percepgdes mais positivas enquanto 0s grupos com as percepcoes
mais negativas encontram-se no grupo de “coordenagdo” e no grupo “técnico”.
Verifica-se igualmente por dreas profissionais a existéncia de uma separacéo clara
entre as percepgoes: por um lado com resultados mais positivos, a area de
“producdo”, de “compras”, de “armazém”, os “sistemas de informacdo” ¢ a érea
“administrativa” ¢ por outro lado, com resultados menos favoraveis, as “vendas”, a
“qualidade” e a “manutencdo”. Na “drea de vendas” e na “rea administrativa”
sdio visiveis as diferencas significativas nas vérias dimensdes em estudo o que torna
estas duas 4reas de trabalho muito distintas. Para j4 a andlise dos possiveis
significados destes resultados limita-se a relacionar o modo como se avalia e
caracteriza o trabalho a empresa (sub-escala 1 e 2) com os resultados obtidos nas

restantes sub-escalas para os diferentes “grupos e dreas profissionais”.

Ficou demonstrado no estudo empirico uma fraca interdependéncia entre os vérios
itens das sub-escalas embora a sub-escala 1- Caracterizacdo da Empresa e da sub-
escala 2- Caracterizacio do Trabalho tenham apresentado as mais elevadas
correlagdes com as restantes sub-escalas o que explica que as auto-percepgoes
acerca do trabalho e da empresa estio relacionadas com a forma como se observam
as dimensées do desenvolvimento profissional, ou seja, entre outros aspectos, sobre
a satisfagdo com o préprio desenvolvimento profissional, sobre o nivel de utilizagio
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e adequaciio das competéncias que se mobilizam no trabalho e sobre o investimento
da empresa no seu desenvolvimento profissional. Com base nestes resultados €
compreensivel afirmar-se que globalmente os factores situacionais inscritos nas sub-
escalas 1 e 2, como por exemplo, o tipo de lideranca, de comunicacdo, de
participagio dos trabalhadores, a natureza do trabalho, a colaboragdo entre
colegas, o respeito pelos valores e pela cultura, a seguranga do emprego, a pressao
do trabalho, o suporte dado pela chefia, a autonomia e reconhecimento no
trabalho, contribuem para as alteragbes das percepges, quer relativamente ao
investimento que a empresa faz no desenvolvimento profissional dos seus
trabalhadores, quer quanto 2 satisfagio com o préprio desenvolvimento profissional.
Muito embora este estudo necessite de aprofundamentd no futuro, quanto ao nivel
de contribuigio de cada um destes itens como factores situacionais inibidores ou
facilitadores do desenvolvimento profissional, pode-se desde jé considerar que, as
conclusdes ora alcancadas vém reforgar as teses defendidas por Peters & O’Connor
(1980), Guzzo & Gannett (1988), Waldman (1994) e Rhoades & Eisenberger
(2002) quanto as expectativas de reciprocidade nas interacgdes entre o individuo e a

organizacio e quanto aos elementos facilitadores/inibidores do desempenho.

Passar-se-4 de seguida a salientar alguns dos aspectos metodoldgicos passiveis de
aperfeicoamento em futuros estudos. Um dos primeiros aspectos encontra-se
relacionado com as caracteristicas do universo de investigagio que embora tendo
integrado duas organizagoes complemenfares em termos de negdcio, podem possuir
caracteristicas que as tornam distintas, nomeadamente a nivel das praticas de GRH,
que poderdo ser explicativas das diferencas de resultados encontradas entre grupos,
particularmente no “grupo de vendas” por relagio a todos os outros. Neste sentido,
dado o ndmero reduzido de trabalhadores nos diversos grupos profissionais €
recomendavel que em futuros estudos se abarque se possivel a mesma tipologia de
grupos profissionais, mas em maior dimensdo. Outro dos aspectos que decorre da
construgiio da versdo actual do questiondrio — QPDPCI — e que trouxe consigo as
vantagens da descoberta dos estudos exploratérios ¢ as desvantagens inerentes aos
estudos que requerem uma melhoria quer ao nivel da qualidade quer do nimero dos
itens, relaciona-se com alguns itens que poderdo ser melhorados e/ou adicionados

150




reduzindo os efeitos susceptiveis da desejabilidade social. Este questiondrio também
pelo tempo de preenchimento, podera ser aperfeicoado através da redugdo do
nimero de perguntas, e ainda a titulo de melhoria do seu contedido poderd haver a
normalizacio de alguns dos itens, (p.ex. a identifica¢do das competéncias mais
desenvolvidas ou que mais necessitam de desenvolvimento) em itens que utilizem as

mesmas escalas e categorias de respostas, baseados em juizos situacionais.

Para finalizar, ndo se poderd ignorar as potencialidades deste estudo no sentido de
poder contribuir com os seus resultados para a realizacdo de projectos internos de
promogdo do desenvolvimento profissional e simultaneamente de alicerce ao
acompanhamento e coaching individual nos processos de desenvolvimento
profissional. A versdo actual do questiondrio — QPDPCI — demonstrou ser um
instrumento capaz nfio s6 de diagnosticar as necessidades de desenvolvimento
profissional e de competéncias de grupos de maior ou menor dimensdo, mas
também demonstrou ser um instrumento flexivel com capacidade de diagnosticar

necessidades individuais em multiplas dimensdes do desenvolvimento profissional.

O presente trabalho - “Para uma Gestdo do Desenvolvimento Profissional: Um
estudo exploratério sobre a promogdo do desenvolvimento profissional em contexto
industrial” — quanto aos estudos das diferencas entre idades, sexo, grupos e ireas
profissionais, antiguidade na empresa € na funcdo, habilitagdes escolares e
mobilidade funcional interna, veio evidenciar que os trabalhadores destas
organizacbes olham e interpretam a promogdo do desenvolvimento profissional
facilitada pela organizagio mais em funcdo da sua idade, do sexo a que pertence €
dos grupos e dreas profissionais onde estdo integrados do que em funcdo das
habilitaces escolares que possuem. Esta constatagdo real¢a também a importincia
de se intervir junto destes grupos profissionais de modo diferenciado, de acordo
com as suas necessidade de desenvolvimento profissional, de modo a poderem estar
preparados para assumir atribuicdes e responsabilidades com niveis crescentes de
complexidade e de ter uma atitude cada vez mais consciente, quer relativamente a

sua capacidade para adicionar valor a organizacio quer relativamente 2 valorizagio
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da polivaléncia e flexibilidade, expressas no Modelo de Competéncias de Dave

Bartram, favorecendo o potencial m4ximo de desenvolvimento profissional.

Daqui resulta por fim o desafio de se estruturem novos modos de intervencio
organizacional de gestdo das pessoas pelas competéncias, de mapeamento das
necessidades individuais e organizacionais assumindo as caracteristicas de cada
grupo profissional e dando lugar a gestdo individualizada da performance
individual, através de processos mais holisticos e integrados nos quais o trabalhador

assume parte da responsabilidade pelo préprio desenvolvimento profissional.
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Legenda: As correlages sublinhadas com um trago sdo significativas ao nivel de probabilidade de 0.05;
As correlagées sublinhadas com dois tragos sdo significativas ao nivel de 0.01.

EEEE

‘,

=
5

=]
Yt
(]

(cont...)

168




ANEXO 1 - Matriz de Correlagoes
(cont.)

34 £12 922 €41 10D

s {38 €3% 034 027 140

OB 052 045 051 040 Q48 10D

CH 045 043 061 044 037 D49 100

KN 05 025 018 037 035 049 033 LD

SN 008 022 023 Q05 026 026 035 029 100

44 £37 034 040 €37 033 058 £32 054 024 1006

IO 025 025 025 027 41§ 025 023 011 £22 021 100

42 gﬂw@wwmw'wwmsmmﬁw

PO cs: 045 055 036 036 058 050 035 026 047 028 05T 100

PR 031 015 011 004 014 010 ©12 LI6 £38 037 010 417 011 1,00

S 003 010 002 001 QIS 012 002 007 015 L8 012 011 002 @_&53 1,00
46 §426 034 438 430 058 405§ 008 V 035 034 017 004 074 gﬂ_ﬁ 1,00

Legenda: As correlagées sublinhadas com um trago sdo significativas ao nivel de probabilidade de 0.05;
As correlacées sublinhadas com dois tracos sio significativas ao nivel de 0.01

(cont...)

169




ANEXO 1 — Matriz de Correlacoes

002 3@,@% 0.07 M 005 005 008 005 QIS 000 @,és. D06 004 003 007 013
006 008 003 012 007 002 008 005 -007 003 002 005 007 004 015 012
013 002 001 £18 008 000 0.05 006 -004 000 001 013 001 4.3 LIS 026
gls 009 0I5 €00 012 L6 007 0,4 008 LIT -008 000 Q16 005 002 003
607 002 001 004 009 002 010 004 008 015 001 007 004 001 003 006
015 Q16 012 023 006 004 Q16 008 015 013 008 LT 007 003 000 006
012 010 013 006 011 Q16 L3I 005 010 LI6 006 L1i 007 003 001 000
004 006 008 009 006 L8 011 010 002 018 QIR 009 023 -00B 008 007
005 004 006 007 012 007 €12 001 006 003 006 LiS 010 -007 0,07 001
008 005 004 010 0,03 003 013 012 006 003 002 003 005 006 011 008
004 004 005 006 013 005 001 009 001 006 005 011 003 010 002
011 007 009 001 001 013 I8 006 012 002 010 087 006 005 005
001 004 012 004 006 I 001 001 005 004 005 006 008 008 D04
3% 043 802 £33 &3

0.08
039 027 025 030 014 026 034 033 010 020
028 053 030 023 030 041 Q15 037 030 009 037 038

012 011 Qis

|

623 040 002 026 027 037 413 037 22 004 031 028 0,10 008 015

037 L2
g27 033 012 422 030 036 024 031 019 005 Q22 028 042 012 024
025 09 035 013 035 008 012 £15 022 011 010 013
014 £33 005 015 033 031 024 036 019 007 023 £20 008 010 Li7

piom

024 036 037 025 038 048 024 030 035 0085 044 035 008 001 013

012 €25 034 013 £26 038 011 036 {23 824
016 £33 024 421 031 045 022 020 QIB 001 028 026 000 008 013
034 032 013 000 034 026 013 014 016 030 023 08 018 16 AI8
001 003 006 005 012 0087 005 007 004 002 008 011 0,13 001 003

005 £2¢ 027 43 007 034

014 026 009 009 004 Q21 00D 002 005 007 LI 014 005 007 402
036 025 005 012 007 L18 002 029 002 003 020 003 £22 I8 L2
020 049 022 028 040 034 QIR 024 044 007 028 034 010 006 013

021 048 021 028 051 031 Q18 033 038 002 029 038 001 005 007

4

016 042 023 0J8 €35 041 021 033 032 008 (028 032 004 015 028

e J 035 007 42 023 013 837 @32 002 008
Legenda: As correlagies sublinhadas com um trago sdo significativas ao nivel de probabilidade de 0.05;
As correlagdes sublinhadas com dois tragos sdo significativas ao nivel de 0.01.

(cont...)

170




ANEXO 1 - Matriz de Correlagoes

(cont.)

004

004
£.07
010
8,13
£02
g8
004
401
005
£33
407
g.12
0,04
.02
$.04
go2
0,10
L0
iy
007
4,01
-L.05

4,13

-£,06
g08
001

£.14

.11

001

&
)
DN

B

Ly
Vi

~

: E

™

Yoot
A

0,03
0,04
0,04
004
003
027
w
0.04
006

820
0.00
003

006
0,01
0.11
002
081
0.03
0.06
004

o401

L08 4

007
007
0,00
0,07
007
0,01
412
0,03
¢.03
4,01
004
002
0.04
4,03

@
008
2,10
0,12
0,05
801
0,00
2,10
0.00
0,02

>

1.00
042
004
0,04
0,03
.02
0,12
0.04
025
0,13
0,00
0,00
004
0,03
0,03
0,04
0.07

201

1.00
008
000
0.06
8.03
0,07
0,01
0,12
0,14
027
0,01
0,02
010
g1l
oM
0,08
002
0,10

Legenda: As correlagées sublinhadas com um trago sdo significativas ao nivel de probabilidade de 0.05;
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ANEXO 3 - Comparacées Multiplas: Grupos Etdrios

Diferenca De 0
Tukey HSD 0] W) edia Padrao
Sub-Escala 1 1 - 30 Anos 1,5453 1,0142 0,284
31-35 Anos -1,1635 1,0732 0,526
- 30 Anos 1 -1,5453 1,0142 0,284
31-35 Anos - 1,1024 0,041
31-35 Anos 1 1,1635 1,0732 0,526
- 30 Anos 1,1024 0,041
Sub-Escala 2 1 - 30 Anos 1,3896 1,4267 0,595
31-35 Anos -2,9683 1,6222 0,130
- 30 Anos 1 -1,3896 1,4267 0,595
31-35 Anos -4.3579 1,5474 0,016
31-35 Anos 1 2,9683 1,5222 0,130
- 30 Anos 4,3579 1,5474 0,016

Legenda: As Diferengas Médias sublinhadas tém um nivel de significincia p< 0.05

175



ANEXO 4 — Comparacées Miiltiplas: Habilitagées Escolares

Diferenca Desvio
Tukey HSD ) W) edia Padrao

72 ao 99 ano 102 ao 122 ano -2.0159 0,4279 0,000

Frequéncia Univ -0,7000 0,5722 0,738

Bach./Licenciatura -2,0870 0,4800 0,000

Pés-Graduagéo :2.0000 0,6331 0,017

102a0 122ano 72ao 9%ano 2.0159 0,4279 0,000

Frequéncia Univ 1.3159 0,4458 0,031

Bach./Licenciatura -0,0711 0,3190 0,999

Pés-Graduacéo 0,0159 0,6217 1,000

Frequéncia Uni 7° a0 9° ano 0,7000 0,5722 0,738

F 102 ao 12° ano =1.3189 0,4458 0,031

Sub-Escala 3 Bach./Licenciatura -1.3870 0,4960 0,047

P6s-Graduagao -1,3000 0,6453 0,266

Bach./Licenciatt 7° ao 92 ano 2.0870 0,4800 0,000

102 ao 12° ano 0,0711 0,3190 0,999

Frequéncia Univ 1.3870 0,4960 0,047

Pés-Graduacéo 0,0870 0,5653 1,000

Pé6s-Graduagéo 7° ao 92 ano 2.0000 0,6331 0,017

102 a0 12° ano -0,0159 0,5217 1,000

Frequéncia Univ 1,3000 0,6453 0,266

Bach./Licenciatura -0,0870 0,5653 1,000

Legenda: As Diferengas Médias sublinhadas tém um nivel de significancia p< 0.05
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ANEXO 5 — Comparacéoes Miltiplas: Grupos Profissionais

Diferenca Desvio
Tukey HSD ) W edia Padrac
Sub-Escala 3 Administrativo Técnico 0,2251 0,3539 0,969
Coordenagéo -0,0476 0,4310 1,000
Gestéao -0,2698 0,5496 0,988
Supervisdo 0,5496 0,005
Técnico Administrativo -0,2251 0,3539 0,969
Coordenagéo -0,2727 0,3602 0,942
Gestédo -0,4949 0,4960 0,856
Superviséo 0,4960 0,006
Coordenacdo Administrativo 0,0476 0,4310 1,000
Técnico 0,2727 0,3602 0,942
Gestao -0,2222 0,5537 0,994
Superviséo 0,5537 0,004
Gestao Administrativo 0,2698 0,5496 0,988
Técnico 0,4949 0,4960 0,856
Coordenagéo 0,2222 0,56537 0,994
Superviséo : 2.2222 0,6503 0,008
Supervisdo Administrativo 219524 0,5496 0,005
Técnico -1,7273 0,4960 0,006
Coordenagéo -2.0000 0,5537 0,004
Gestdo -2.2222 0,6503 0,008
Sub-Escala 4 Administrativo  Técnico 0,5489 0,4627 0,759
Coordenagéo 1,2762 0,5635 0,164
Gestéao 2.2540 0,7186 0,018
Superviséo -0,6349 0,7186 0,902
Técnico Administrativo --0,5489 0,4627 0,759
Coordenagao 0,7273 0,4710 0,536
Gestéo 17051 0,6485 0,072
Supervisao -1,1838 0,6485 0,364
Coordenagdo Administrativo ' -1,2762 0,5635 0,164
Técnico -0,7273 0,4710 0,536
Gestéo 0,9778 0,7240 0,660
Superviséo -1,9111 0,7240 0,070
Gestao Administrativo -2,2540 0,7186 0,018
Técnico -1,7051 0,6485 0,072
Coordenagéo -0,9778 0,7240 0,660
Superviséo - 0,8502 0,008
Supervisao Administrativo 0,6349 0,7186 0,902
Técnico 1,1838 0,6485 0,364
Coordenacéo 1,9111 0,7240 0,070
Gestéo 2.8889 0,8502 0,008
Sub-Escala 5 Administrativo Técnico *-0,2381 0,6822 0,997
Coordenagéo 0,5119 0,8288 0,972
Gestao 1 -1,7937 1,0569 0,440
Supervisao -2,7937 1,0569 0,070
Técnico Administrativo 0,2381 0,6822 0,997
Coordenacéo 0,7500 0,6944 0,816
Gestdo -1,5556 0,9551 0,483
Supervisao -2,5556 0,9551 0,064
Coordenacdo Administrativo -0,5119 0,8288 0,972
Técnico -0,7500 0,6944 0,816
Gestdo -2,3056 1,0648 0,201
Superviséo = 1,0648 0,020
Gestao Administrativo 1,7937 1,0569 0,440
Técnico 1,5556 0,9551 0,483
Coordenagéo 2,3056 1,0648 0,201
Superviséo -1,0000 1,2505 0,930
Superviséo Administrativo 2,7937 1,0569 0,070
Técnico 2,5556 0,9551 0,064
Coordenagéo 3,3056 1,0648 0,020
Gestao 1,0000 1,2505 0,930

Legenda: As Diferengas Médias sublinhadas tém um nivel de significancia p< 0.05
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ANEXO 6 — Comparagoes Miltiplas: Antiguidade na Fungao

Diferenca Desvio
Tukey HSD (i) W) edia Padrao

Sub-Escala 2 Até 1 ano 1-4 anos 4,7000 2,4456 0,225

4-8 anos 6,6192 2,4314 0,038

8-10 anos 2,8750 2,6832 0,708

1-4 anos Até 1 ano -4,7000 2,4456 0,225

4-8 anos 1,9192 1,3871 0,512

8-10 anos -1,8250 1,7922 0,739

4-8 anos Até 1 ano -6,6192 2,4314 0,038

1-4 anos -1,9192 1,3871 0,512

8-10 anos -3,7442 1,7727 0,156

18-10 anos Até 1 ano -2,8750 2,6832 0,708

1-4 anos 1,8250 1,7922 0,739

4-8 anos 3,7442 1,7727 0,156

Sub-Escala 6 Até 1 ano 1-4 anos 4,7556 1,7488 0,038

4-8 anos 4.5556 1,7277 0,047

8-10 anos 2,6082 1,9181 0,527

1-4 anos Até 1 ano -4,7556 1,7488 0,038

4-8 anos -0,2000 1,0248 0,997

8-10 anos -2,1474 1,3207 0,368

4-8 anos Até 1 ano -4.5556 1,7277 0,047

1-4 anos 0,2000 1,0248 0,997

8-10 anos -1,9474 1,2927 0,437

8-10 anos Até 1 ano -2,6082 1,9181 0,527

1-4 anos 2,1474 1,3207 0,368

4-8 anos 1,9474 1,2927 0,437

Legenda: As Diferengas Médias sublinhadas tém um nivel de significincia p< 0.05
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