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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo identificar e caracterizar os desafios percebidos pelos
profissionais em relag@o a sustentabilidade de suas competéncias, levando em consideragdo o
modelo de carreira proteano. No que tange a metodologia, a presente enquadrou-se como
pesquisa bibliografica. Infere-se que os conceitos de gestdo por competéncias e competéncias
comportamentais sdo aplicdveis na empresa, mesmo levando-se em consideragdo variacdes no
tamanho e complexidade de dependéncia e do mercado no qual estd localizada. Os resultados
do trabalho permitiram afirmar que o desenvolvimento da gestdo por competéncias e de
carreira acompanham as mudancas do mercado e dispdem de ferramentas que atendem as
demandas dessas profissionais.

Palavras-Chave: Sustentabilidade; Competéncias; Carreira Proteana; Comportamentos de
Entrega.

11 INTRODUCAO

Neste trabalho propds-se identificar e caracterizar os desafios percebidos pelos
profissionais em relag@o a sustentabilidade de suas competéncias, levando em consideragéo o
modelo de carreira proteano.

A carreira, segundo Hall (1996 apud FONTENELLE, 2005, p.10), se constréi a partir
de um novo mito: o “Mito de Proteu”. Baseado em Hall (1996), que teria sido o autor do
conceito de “carreira proteana”, Martins (2001, p.32) buscou entender se os profissionais

brasileiros estariam apresentando:

um comportamento proteano; ou seja, se seriam versateis, flexiveis, adaptaveis,
hébeis em planejar a carreira com base em uma visao de futuro compativel com seus
objetivos de vida e se tomariam a decisdo de mudar de emprego e redefinir sua
carreira caso se dessem conta que esses objetivos ndo estariam sendo alcangados.
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Para tanto, antecipou-se em considerar que os profissionais atingem seus objetivos por
meio do modelo de carreira proteano. O desempenho de suas atividades, entre tantas, implica
a responsabilidade em tomar decisdes, alocar recursos, orientar atividade de outros, sempre
buscando atingir seus objetivos. Os profissionais que supervisionam as atividades das outras
pessoas e sdo responsiveis pelo alcance dos objetivos nas empresas sdo denominados gestores
ou também administradores (ROBBINS, 2002).

As atividades desenvolvidas pelos gestores exigem sua familiarizagdo com a empresa
e competéncia em administrar a partir do conhecimento aplicado nas diversas situacdes do
cotidiano da mesma, ressalta Barnard (1999).

As mudancas no perfil dos profissionais foram muitas e alguns desses profissionais
souberam se adequar e se atualizar frente ao novo papel exigido pelo mercado. Em muitos
casos, as mudancas exigidas no perfil e performance do profissional fazem com que ele atue
mais como agente de seus processos de mudanga profissional. Cuidar da carreira tornou-se
uma obrigacdo pessoal e intransferivel. O mercado de trabalho exige que os profissionais
tenham um plano de carreira estruturado e ativo e adotem praticas de gestdo baseadas em
competéncias (PEREIRA, 2004).

Observa-se, entretanto, que o modelo de competéncia tem se limitado a identificacdo
de profissionais dotados de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAs) requeridos
(ZARIFIAN, 2001). Porém, as empresas ndo tém conseguido explorar todo o potencial que
tais modelos oferecem. Constata-se que as politicas e praticas de gestdo ndo t€m evoluido de
forma a dar efetivo apoio ao desenvolvimento e a aplicagdo das competéncias demandadas, o
que, por sua vez, poderia catalisar os processos de modernidade organizacional.

Por meio da construcio de modelos que reconhecam a defini¢do de competéncias
como possibilidade de proporcionar ganhos organizacionais, € possivel recompensar o esforco
dos individuos. Nesse prisma, a gestdo de competéncias visa a aproximacdo dos objetivos
organizacionais aos pessoais (profissionais). Essa diferenciacdo facilita a compreensdo do
tema competéncia e suas dimensdes: a organizacional e a das pessoas.

A competéncia, diferenciada como gerencial e individual, a principio definida apenas
como um conjunto de CHAs de um individuo, passa, com o aumento dos estudos na area, a
apresentar novas nog¢des, que vao além dessa simples defini¢do. E comecam a envolver outros
aspectos também importantes, tais como: desempenho, capacidade de realizar determinada
atividade em funcdo de um contexto organizacional, efetividade, utilizacdo 6tima de recursos,

inclusdo da relag@o trabalhado/trabalho num enfoque mais social.



Lévy-Leboyer (1997, p. 46 apud RODRIGUES, 2004) percebe competéncias como
sendo um vinculo entre as “atividades a serem exercidas e os comportamentos colocados em
prética para fazé-lo, por uma parte, e as qualidades individuais necessarias para comportar-se
de maneira satisfatoria, por outra”.

Uma das formas mais utilizadas para a descri¢gdo do resultado esperado num modelo
de competéncias é por meio da especificagio dos comportamentos que representam entrega
ou resultados. A inter-relagdo dos fatores competéncia, comportamento e resultado, segundo
Barbosa, Ferraz e Lopes (2002), estd associada a um processo que percebe a importancia do
desenvolvimento da competéncia do individuo e as praticas organizacionais convergem para a
valoriza¢do do comportamento mensurdvel, traduzido em desempenho e resultados.

Nesse prisma, a preparacdo dos profissionais adequados as empresas tem se colocado
como um desafio, abrindo “espa¢o” para a necessidade de se estudar em profundidade e de se
verificar como, e de que forma, esses profissionais estdo se desenvolvendo, diante de tais
exigéncias, quanto as suas competéncias. E o momento de atribuir a essas competéncias o
lugar que lhes cabe nas priticas organizacionais correntes, ao se analisar como as
competéncias t€m sido efetivamente formadas e como t€m sido absorvidas e modificadas no
mercado.

Nesse sentido, observa-se que os profissionais desenvolvem diversificada “gama” de
solugdes acerca da tematica competéncia e carreira. Tal iniciativa evoluiu a partir do
questionamento sobre o escopo mais amplo de gestdo baseada em competéncias e de carreira.

Assim, novas competéncias precisam ser incorporadas a carreira dos profissionais,
para que as mesmas sejam adequadas a nova realidade.

Ao definir esse tema como prioritario para o estudo, objetivou-se identificar possiveis
contribuicdes, numa tentativa de aprofundar a andlise sobre o tema, que vem se sobressaindo
no mercado empresarial.

Entende-se que uma das contribui¢des deste trabalho estd na reflex@o critica que o
trabalho busca empreender sobre os mecanismos que os profissionais podem criar e utilizar
em relacdo a sustentabilidade de suas competéncias, bem como especificar as interferéncias
ocorridas em sua carreira.

Assim, o trabalho ora proposto torna-se relevante no sentido de colaborar com o
desenvolvimento cientifico, pois o cotejo da teoria com a realidade tem permitido a obtencao

de resultados significativos nesta ordem.



A partir desses pressupostos, e com apoio na revisdo da literatura, pretende-se
apresentar os desafios percebidos pelos profissionais em relagdo ao processo de
desenvolvimento de suas competéncias, levando em consideracdo o modelo de carreira

proteano.

2 MARCO TEORICO

2.1 Carreira

A carreira € definida por Martins (2001) como uma série de experi€ncias e de
aprendizados pessoais, relacionados ao trabalho ao longo da vida. O autor observa que, no
passado, os estudos de carreira enfocavam os cargos e ocupacdes do individuo, enquanto que
na atualidade se dirigem as suas percepc¢des e autoconstrucdes dos fendmenos de carreira.

Hall (1996 apud KILIMNIK et al., 2006, p.5) entende a carreira proteana como “‘uma
série de experiéncias e de aprendizados pessoais, relacionados ao trabalho ao longo da vida.”

A denominagdo proteana deriva do deus grego Proteus que, de acordo com a
mitologia, possuia a habilidade de mudar de forma, segundo a sua vontade e circunstincia.
Partindo do Mito de Proteus: deus marinho, filho de Netuno e de Tétis, tinha como fungio
guardar os rebanhos de focas e outros animais do mar pertencentes a seu pai. Entretanto, para
obter suas predicdes era necessdrio acorrentd-lo enquanto dormia. Nesta ocasido, Proteus
metamorfoseava-se em animais, vegetais, fogo e dgua. Se o interessado ndo se assustasse € 0
mantivesse preso, ele retornava a forma original e respondia todas as perguntas (MARTINS,
2001).

Na carreira proteana, o individuo troca as relacdes de lealdade pela utilidade,
programando-se para viver com autonomia (HALL 1996 apud FONTENELLE, 2005).

Para Hall (1996), o Mito de Proteu revela elementos que podem ser metaforicamente
observados no profissional contemporianeo que tem a habilidade de gerenciar sua prdpria
carreira. O profissional proteano é o profissional empregidvel que toma para si a
responsabilidade pela sua propria carreira, visualizando o mercado de trabalho e ndo uma
empresa especifica. A empresa € apenas uma alternativa possivel, ndo a unica. Esses

elementos estio descritos no Quadro 1.



PROTEU PROFISSIONAL PROTEANO
Dom da adivinhacdo, habilidades de prever o | Habilidade de planejar a carreira com base em
futuro. uma visdo de futuro compativel com seus
objetivos de carreira e vida.
Habilidade de mudar a forma fisica. Versatilidade, flexibilidade e adaptabilidade.

Decisao de fugir dos mortais que o importunam. | Decisdo de mudar de emprego ou redefinir a
carreira quando esses ndo o aproximam dos seus
objetivos de carreira e vida.

Transformag@o em animais perigosos para afastar | Utilizacdo de suas habilidades e competéncias
0s mortais inoportunos. para atingir seus objetivos de carreira e vida.

Quadro 1 — O Mito de Proteu e a gestdo de carreira
Fonte: Martins (2001, p.161).

Ao propor essa mudanga na visdo de carreira, Hall (1996) argumenta que o principal
objetivo de uma carreira é o sucesso psicoldgico do individuo, um “sentimento de orgulho” e
realizacdo pessoal por alcancar seus objetivos de vida, “felicidade” familiar, paz interior, entre
outros, em contraposi¢do a perspectiva tradicional de sucesso que busca a escalada dos niveis
hierarquicos em uma empresa.

Destes conceitos sobre a carreira, merecem destaque também aqueles relacionados a
investigacdo das caracteristicas ou aos valores individuais que se estabelecem durante a
formacdo de uma carreira ou na relacio individuo-trabalho.

Para Schein (1996), a ancora de carreira de uma pessoa € o seu autoconceito,
consistindo da autopercepgdo dos talentos e habilidades, assim como os seus valores basicos
e, mais importante, o desenvolvimento do senso de motivagdo e necessidade enquanto fazem
parte da carreira. Desta forma, uma vez que o autoconceito estd constituido, funciona como
uma forca estabilizadora, uma ancora, e pode ser visto como as motivacdes e os valores que
levam a pessoa a ndo desistir quando € forcada a fazer uma escolha. Algumas pessoas, de
acordo com o autor, ndo estio cientes da sua “ancora de carreira” antes de serem forcadas a
tomar uma decisdo relacionada ao autodesenvolvimento, a familia ou a prépria carreira.

Para o autor, é importante conhecer a prépria dncora de carreira para escolher
sabiamente quando escolhas tiverem que ser feitas.

A trajetéria da carreira profissional deve levar em consideracdo os propulsores da
carreira, que sdo as caracteristicas pessoais que permitem ampliar a complexidade do trabalho
e o valor das contribui¢cdes que podem ser dadas a empresa e ao ambiente social onde estd

inserido o individuo.




2.2 Funcao e papel do gestor

O cendrio econdmico atual apresenta uma competicdo acirrada por mercados,
vivenciando uma economia, por muitas vezes, instdvel, e exige das empresas rapidas
mudangas na tecnologia, no capital financeiro, na gestdo administrativa, tornando
imprescindivel a qualificacdo dos colaboradores, objetivando alcangar éxito no desempenho
de suas atividades.

E possivel manter essa afirmagdo a partir do pensamento de Drucker (2001), quando
este argumenta que o mundo encontra-se instdvel devido as mudancas profundas e, por isso,
pleno de incertezas, o que resulta na necessidade de criar novas competéncias para os
profissionais, em todas as dreas. Nesse contexto, faz-se necessario preencher e até ultrapassar
a lacuna existente quanto a capacitacdo gerencial; necessita-se da formagdo de executivos
com padrio de exceléncia profissional, isto €, pessoas com visdo e preparo para administrar
negdcios com sucesso.

Assim, num mercado de negdcios cada vez mais competitivo, segundo Lezana (1999),
a acdo do gestor é de fundamental importancia para o sucesso empresarial, na medida em que
procura estabelecer niveis de qualidade e produtividade que possam assegurar avancos
significativos no processo de aperfeicoamento continuo da organizagdo. Para tanto, €
necessario que os executivos estejam aptos a desenvolver suas atividades, de forma a conduzir
de maneira satisfatoria os rumos da empresa.
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Para Barnard (1999), a funcdo bdsica do gestor é manter um sistema de esforcos
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cooperativos, o que é essencial para a sobrevivéncia da organizag¢do. Essa funcdo bdsica

N

consiste na capacidade de tomar decisdes que dizem respeito a coordenagdo da atividade
organizada; a partir desta destacam-se trés subfuncoes:

a) criagdo e manutencdo de sistemas de comunicagdo - corresponde a coordenacio
dos esforcos num sistema cooperativo, no qual se encontram os gestores, 0 que
significa afirmar que, nesse sentido, a fun¢do basica do gestor € servir como canal
de comunicagdo, tornando-se essencial para o funcionamento eficaz da empresa;

b) promocdo de garantia dos servicos fundamentais a empresa cumpridos pelos
individuos - consiste em assegurar os servigos essenciais para cada pessoa na
empresa, trazendo-as para a relacdo cooperativa por meio de um bom
recrutamento, indugdo, supervisdo e controle da manutengdo do moral, da fixacdo
de incentivos, educagdo, treinamento, enfim, tudo o que caracteriza a
Administracdo de Pessoal;

c) formulacdo de propdsitos, objetivos e fins da organizagado e do trabalho a ser feito -
a partir da fixacdo dos propésitos gerais do esforco cooperativo formal é que
surgirdo objetivos especificos, ordenados no tempo e em sequéncia légica, os quais
levardo a acdes detalhadas que, tinicas, deverdo retornar ao propésito geral.



Barnard (1999) afirma, ainda, que € pela combinacao dessas fungdes, em um sistema
de trabalho, que se constrdi uma empresa; portanto, as fungdes, separadamente, sd0 meros
elementos num todo orgénico.

Na vis@o de Stewart (1998), o trabalho do gestor deve ser compreendido por meio dos
conceitos de cargo e de agenda, no qual o cargo € representado pelas demandas, restricdes e
escolhas e a agenda refere-se ao processo pelo qual o gestor opta pelo que fazer, isto €, pelo
conjunto de estratégias pessoais para atingir as metas em seu trabalho.

Pode-se afirmar que o perfil dos profissionais compreende o dimensionamento das
responsabilidades, conhecimentos, qualifica¢des, aptiddes e requisitos exigidos por um cargo,
0s quais representam a capacitagdo necessdria ao desempenho do ocupante. Esse perfil
comporta a ampliacdo de perspectivas do seu campo de trabalho, além de novas exigéncias
em face das transformagdes sociais, tecnoldgicas, de carreira, entre outras, ou seja, em todo o

universo que compreende o mercado de trabalho.

2.3 Processo de desenvolvimento com foco em competéncias

A utilizacdo da nogdo de competéncias nas organizagdes tem sido caracterizada pela
implementacdo de modelos de gestdo baseados nas competéncias organizacionais e
individuais tendo, inicialmente, sido aplicada as atividades de treinamento e desenvolvimento
(BITENCOURT, 2001; BITENCOURT; BARBOSA, 2004).

O treinamento e desenvolvimento do trabalhador ocupam papéis importantes no
conjunto de praticas que Bastos (2006) denomina gestio de pessoas em contextos
organizacionais. Seus impactos sdo fundamentais, tanto para interacdo entre individuo-
trabalho, quanto para as relagcdes entre organizagdo e seus contextos, garantindo-lhes, ou nao,
produtividade e competitividade.

Os conceitos de complexidade e de espago ocupacional para ampliar a compreensdo da
gestdo de pessoas com base em competéncias sdo utilizados por Dutra (2004), que prioriza a
dimensdo organizacional, a qual vai ser referéncia ao investimento e a avaliacdo do
desenvolvimento profissional. A competéncia pode, portanto, ser compreendida como a
interacdo de CHA, que é necessdrio para que as pessoas desenvolvam suas atribuicdes e
responsabilidades.

Dutra (2002) ainda define como desenvolvimento de pessoas a capacidade de assumir

atribuicdes e responsabilidades em niveis de complexidade. Verifica-se que as empresas e a



sociedade caminham para mais complexidade tecnoldgica e das relagdes. As empresas estio
percebendo a necessidade de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento de pessoas como
forma de manter suas vantagens competitivas. As pessoas, a0 mesmo tempo, buscam seu
continuo desenvolvimento para obter mais seguranga quanto a inser¢do no mercado de
trabalho.

Assim, aumenta a énfase nas competéncias, concentrando-se naquelas que permitem a
distin¢do da organizac¢do perante seus competidores. Com isso, percebe-se mais preocupacio
com a competéncia do fator humano e com a importancia do desenvolvimento das pessoas
para alcangarem determinados objetivos e resultados da empresa. Mertens (1999, p. 8) conclui
que:

Em relacdo a estratégia de competitividade, o surgimento da competéncia tem a ver
com a necessidade das empresas de encontrar vias de diferenciagdo no mercado

global, situando entre suas competéncias-chave, e que a distinguem como
organizacdo, o desenvolvimento da competéncia humana.

De acordo com Pacheco, Cherubina e Beckert (2005, p. 31), quanto mais as pessoas
estiveram voltadas para algo de que gostam e para o qual tenham aptiddes, mais rapido e
vantajoso serd seu processo de desenvolvimento pessoal e desempenho profissional. Por isso,
¢ importante que elas estejam localizadas em conformidade com seus perfis e interesses. “Os
ganhos pessoais ampliam o autoconhecimento, 0s processos cognitivos, emocionais, a
percepcao, o preparo para novos desafios e o desenvolvimento de competéncias”.

Bittencourt (2001) considera que o desenvolvimento de competéncias compreende os
aspectos intelectuais inatos e adquiridos, que englobam conhecimentos, capacidades,
experiéncia e maturidade. Nesse sentido, para a autora, as empresas devem colocar seus
talentos a seu favor, investindo nas pessoas, ou seja, desenvolvendo as competéncias dos
funciondrios por meio de um processo continuo e articulado de formacao de CHAs.

Dessa forma, sob o ponto de vista de diversos autores e de algumas correntes tedricas,
a competéncia apresenta-se como um conjunto de CHAs necessdrios para que a pessoa

desenvolva suas atribui¢des e responsabilidades.

2.4 Competéncias baseadas em comportamentos de entrega

Uma das formas mais usadas para a descri¢do do resultado esperado, num modelo de

competéncias, € por meio da especificagdo dos comportamentos que representam entrega.



Em relagdo ao conceito de competéncia comportamental, devido a variedade de
aspectos envolvidos, Leme (2008, p.15) acredita que é tudo que o profissional precisa
demonstrar como seu ‘“diferencial competitivo e tem impacto em seus resultados, por
exemplo, criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no cliente, organizacio,
planejamento, lideranca, entre outros”.

Leme (2006, p. 3) apresenta um conceito diferenciado de competéncias
comportamentais que afirma ser: “o diferencial competitivo de cada profissional e tem

impacto em seus resultados”. No Quadro 2 sdo expressas pelo “A” do “CHA”, o “querer

fazer”.
CONHECIMENTO Saber Competéncia Técnica
HABILIDADE Saber Fazer
ATITUDE Querer Fazer Competéncia Comportamental

Quadro 2 — Conceito de competéncias comportamentais.
Fonte: Leme (2006, p.03).

A defini¢do de competéncias, porém, ndo pode ficar somente no conceito do CHA,
uma vez que ele é fundamental, mas ndo € suficiente. Segundo Leme (2006, p. 5), “é preciso
fazer uma atualizacdo no método, identificando a complexidade das suas funcdes, atividades,
atribuicdes e responsabilidades, bem como aquilo que o funciondrio efetivamente entrega a
organizagdo”. Entende-se por complexidade “uma responsabilidade dentro da organizacio a
ser assumida por alguém e varia de acordo com o nivel hierarquico da funcdo” (LEME, 2006,
p. 24-25).

A definicdo das competéncias a partir do detalhamento dos comportamentos de
entrega ¢ mencionada também por Wooduffe (1991), o qual afirma que o processo de
definicilo de competéncias deve, em primeiro lugar, determinar um conjunto de
comportamentos de entrega.

Ao falar sobre competéncias, tornam-se importantes para uma organizagdo as
competéncias que o funciondrio efetivamente entrega para a empresa, em busca dos resultados
organizacionais, dados pela visdo da empresa. Nesse sentido, Leme (2006, p. 26) registra que
“a entrega € o que o funciondrio deixa para a organizagdo, quais os valores que ele acrescenta
ou como ele contribui para o crescimento e para a realizagdo da estratégia da organizagdo”.

Contudo, a entrega ndo é apenas o percentual de desempenho de uma das perspectivas
(QUADRO 3), tampouco o cumprimento de uma meta especifica. E uma consolidagio do

percentual de desempenho de cada uma das perspectivas, ponderado segundo um critério
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estratégico, que terd como resultado um nimero expresso em percentual, denominado
Coeficiente de Desempenho do Colaborador (CDC) — (LEME, 2006, 2008).

Vé-se, pois, que o que o funciondrio entrega para a empresa € o seu CDC, que é
calculado por meio das perspectivas que podem ser distribuidas de acordo com cada funcao.
Por exemplo, perspectiva de um diretor comercial: técnica (10%); comportamental (30%);
resultados (30%); e complexidade (30%). No caso da perspectiva de um técnico em
eletronica: técnica (30%); comportamental (10%); resultados (40%); e complexidade (20%).
Destaca-se que n@o had regra na distribuicio dos 100 pontos (percentuais) entre as

perspectivas, variando de organizagdo para organiza¢do (LEME, 2006).

PERSPECTIVA DESCRICAO

TECNICA Trabalha as competéncias necessdrias para a fung@o e permite saber se os
funciondrios possuem ou ndo essas competéncias.

O Inventdrio Comportamental para Mapeamento das Competéncias é uma
COMPORTAMENTAL | metodologia que permite a implantagdo do processo de gestdo de pessoas
com foco em competéncias.

A indicacdo fundamental de sua aplicagcdo é que sua conducio seja feita

RESULTADOS de forma humanizada, ou seja, que todas as metas sejam negociadas com
o funciondrio e/ou equipe e que ndo sejam assumidas metas inatingiveis.
COMPLEXIDADE Tem o objetivo de mensurar como o funciondrio desempenha sua funcéo

em relacdo a complexidade que ela exige.

Quadro 3 — Perspectivas para calcular desempenho com foco em competéncias.
Fonte: Adaptado de Leme (2006 e 2008).

Para auxiliar na reflexdo da distribuicdio dos pontos e para ilustrar por que ela é
necesséaria, a Figura 1 apresenta uma relagc@o entre cada uma das perspectivas com as funcdes

de uma organiza¢do (LEME, 2006 e 2008).

Complexidade

Funcdes
Estratégicas

Funcdes Médias Comporta-

Resultados
mental

Fung¢des Operacionais Técnica

Figura 1 — Relacdo entre as perspectivas com as fun¢des de uma organizacéo.
Fonte: Adaptado de Katz e Kahn (1974).
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Verifica-se que quanto mais alto o nivel hierarquico das fun¢des, mais acentuada € a
sua complexidade e menos necessidade ha de competéncia técnica. O autor mostra, por meio
da piramide e do quadrado, a evolucdo da participacdo das competéncias técnicas, humanas e
conceituais.

Cabe destacar que esse desdobramento da entrega “esperada” das pessoas nas
empresas, em funcdo de suas responsabilidades, em niveis de complexidade, representa uma
alternativa incorporada as priticas de remuneracdo como forma de reconhecer as
competéncias previamente definidas com base nos resultados esperados vinculados as
perspectivas estratégicas: técnica, comportamental, resultados e complexidade (LEME, 2006).

Pesquisa feita por uma empresa com executivos que eram tidos como referéncia em
suas organizagdes chegou aos 13 comportamentos que se julgam sustentdveis e de sucesso
empresarial para serem “entregues” a empresa, no setor de producio, que vao ao encontro do

preconizado por Fleury (2002, p. 32):

[...] inovagd@o de negdcios; saber ouvir; adaptabilidade; habilidade de comunicagio;

foco no cliente; desenvolvimento de talentos; visdo e planejamento; lideranca
estratégica; ética e prdtica de negdcios; habilidade para trabalhar em equipe;
julgamento de negdcios; pensamento analitico; e foco em resultados.

Assim, emergem também as limitagdes que o modelo tradicional apresenta, em face
das mudancas que influenciam a dindmica do trabalho, quando se considera a defini¢do das
competéncias. Dutra (2004) resgata a no¢do de complexidade como fator que sempre esteve
presente como critério de diferenciacio dos cargos e que passou a ocupar lugar de destaque na
avaliacdo dos resultados que as pessoas entregam as organizacdes a medida que ocorrem
mudangas dos cargos como elemento de diferenciacao.

Essa integracdo entre complexidade das responsabilidades e os resultados
apresentados, mostra a articulacio que se pode estabelecer entre a remuneracio e a nogéo de
competéncias, principalmente no que diz respeito a questdo da mobiliza¢do das competéncias
com base na combinac¢do de diferentes saberes diante das situagcdes concretas de trabalho que
se diferenciam, entre outros fatores, por diversos niveis de complexidade (DUTRA, 2004).

Portanto, € a partir da “necessidade das empresas, negdcios ou meio” e a competéncia
da pessoa em atendé-la que se define o espaco ocupacional que surgiu “como expressdo para

designar o conjunto de atribuicdes e responsabilidades das pessoas”. “Gradualmente, tornou-



12

se um conceito que procura estabelecer a correlacdo entre complexidade e entrega” (DUTRA,
2004, p. 51).

A identificacdo do “espaco” ocupacional, embora ainda esteja vinculada a estrutura de
cargos, reconhece que este nao continua igual no tempo e por isso torna-se necessario um
padrio estdvel que permita a valorizagdo e recompensa de forma mais adequada. Esse padrao
¢ definido por Dutra (2004, p. 82-83) como os diferentes niveis de “complexidade das
entregas esperadas da pessoa. Mesmo que essas entregas mudem com o tempo, 0 que importa
¢ o grau de sua complexidade. O grau é estdvel no tempo e pode ser transformado em uma
base métrica solida”.

Com isso, percebe-se mais preocupacdo com a competéncia do fator humano, com a
importancia do desenvolvimento das pessoas para alcangar determinados objetivos e
resultados da empresa, e também, a preocupacdo dos profissionais em se tornarem

sustentaveis profissionalmente.

2.5 Sustentabilidade profissional

Entende-se por desenvolvimento sustentidvel o que € capaz de atender as necessidades
atuais sem prejudicar as necessidades futuras. Refletindo sobre a ética profissional e o
desenvolvimento de carreira, pode-se inferir que € a condicdo do profissional se adaptar
conforme as necessidades do mercado. Segundo Costa (2002, p.27), o profissional, para
adquirir esse grau de empregabilidade, “em qualquer situagdo, convém sintonizar-se com o
significado da palavra “empregabilidade”, que pode ser adaptada para expressar a
indispensabilidade do aprendizado permanente, no principio da educagio continuada”.

O profissional sustentavel ndo permite que se esgotem 0s seus recursos e para tal, deve
estar sempre se aprimorando. O ponto de partida para alcangar a sustentabilidade profissional
¢ entender como o mundo dos negdcios funciona. Ser competitivo, “empregavel”, ou seja, ter
um conjunto de conhecimentos, habilidades e comportamentos que o tornem um profissional
importante para a organiza¢do em que trabalhe e para qualquer outra. Costa (2002) explica que a
empregabilidade tem a ver com satde profissional, com a facilidade de conseguir rapidamente
emprego em qualquer organizacdo, independentemente do momento que vive o mercado em
termos de maior ou menor demanda. Ter empregabilidade € ter condicdes de enxergar
oportunidades até nas crises.

Loures (2009, p.66) destaca que a educacio viabiliza a empregabilidade e a compreensdo

de n6s mesmos e dos outros, bem como nossas conexdes com o ambiente natural, social e
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organizacional de forma mais abrangente, servindo como base durdvel de constru¢do do respeito,
do senso de justica, promovendo adocdo de comportamentos e priticas que permitem uma
sustentabilidade profissional, frente as dreas-chave do crescimento sustentdvel, como:

e Sociedade: compreensdao das organizagdes e seu papel na mudanga e no
desenvolvimento, bem como sistemas democriticos e participativos que dao
oportunidades de expressio e de opinides, fortalecendo consenso e a resolucdo de
diferencas;

e Meio ambiente: consciéncia de recursos e da fragilidade do ambiente fisico e os
efeitos causados pelas atividades e decisdes humanas;

e Economia: sensibilidade aos limites e potenciais do crescimento econdmico e seu
impacto na sociedade e no meio ambiente.

Loures (2009, p.67) ainda ressalta que a sustentabilidade tem suas caracteristicas
fortalecidas pelo conhecimento, através de uma educacdo inovadora, e transversalmente pela
interdisciplinaridade e holismo, direcionamento de valores, pensamento critico com resolugdo de
problemas, multimétodos, tomada de decisdo participativa e relevancia local, considerando sua
visao global.

Burnham (2000) explica que as transformagdes econdmicas e tecnoldgicas ocorridas
nas ultimas décadas redefinem o valor do conhecimento e das possibilidades de emprego,
provocando grandes crises nos espacgos de trabalho “uma vez que profundas mudangas nos
processos de producdo e de organizacdo do trabalho, principalmente aqueles que envolvem
automacdo, vém tendo como resultado o desemprego estrutural”. Atualmente o valor de cada
profissional é medido por seu conhecimento, por sua produtividade e criatividade, mas
principalmente por sua tendéncia a inovacao.

Nessa nova 6tica, o desenvolvimento baseado no conhecimento tem uma relacdo tio
essencial quanto a relacdo entre metas e estratégias. Castells(1996) ressalta que “a tecnologia
ndo é somente a ci€ncia e as maquinas: € também tecnologia social e competitiva”.

O cendrio da sustentabilidade profissional reside na convergéncia da visdo holistica,
ensejada nas multiplas esferas constitutivas das competéncias humanas, tendo em vista as
caracteristicas do perfil profissional delineado por Loures (2009, p.73).

e Saber lidar com a complexidade.

¢ Integrar a mudancga e o questionamento permanente.

e Possuir pensamento reflexivo e critico.

e Ter capacidade de sistematizagao.

e Ser empreendedor, criar oportunidades para si e para os outros.
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¢ Interagir e comunicar bem.

® Buscar a exceléncia pessoal e a responsabilidade socioambiental em todas as
atividades.

e Buscar compreender o mundo e ser agente de mudancas.

e Enfrentar a obsolecéncia acelerada dos conhecimentos e das competéncias.

e Saber aprender e desenvolver novas competéncias.

e Ter autonomia e gerenciar bem o seu tempo.

e Valorizar a diversidade e os espacos plurais no trabalho e na sociedade.

e Ter flexibilidade a mudanca.

e Ter preparo emocional para lidar com suas situacdes de vida.

Assim, a aplicagdo de conhecimento melhora a produtividade, o perfil e a qualidade de
outros bens e servicos, porém deixar de reconhecer o outro em sua inteligéncia é recusar-lhe
sua verdadeira identidade social, € alimentar seu ressentimento e sua hostilidade, sua
humilhacdo, a frustracdo de onde surge a violéncia.

Em sua apreciacdo, Castells (1996, p.15) explica que a relacdo da tecnologia, da
sociedade e do poder demonstram “o cardter estratégico das tecnologias na produtividade da
economia e na eficcia das instituicdes sociais, mudando as fontes de poder na sociedade e
entre as sociedades”’; acrescenta ainda que “o controle da ciéncia e da técnica das tecnologias

da informacdo chega a ser uma fonte de poder em si mesma”.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A carreira exige do profissional uma serie de aprendizados pessoais e relacionados ao
trabalho exercido. Assim como o deus mitoldgico Proteus, que mudava de forma conforme
seu proprio interesse, também o profissional deve se adaptar conforme as exigé€ncias do
mercado. O profissional proteano adapta-se as mudancgas e as novas realidades tornando-se
empregavel, ndo s6 em uma empresa especifica, mas também reconhecido pelo mercado de
trabalho.

E responsabilidade do profissional estabelecer os niveis de qualidade e produtividade
que possam assegurar avancos significativos no processo de aperfeicoamento continuo
profissional e organizacional.

Esse profissional oferece a organiza¢do e ao mercado valor competitivo quando

propde inovacdo de tecnologias, assumindo novas atribuicdes com responsabilidade,
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qualidade, produtividade em niveis de complexidade. O desenvolvimento de competéncias
compreende os aspectos intelectuais inatos e adquiridos, que englobam conhecimentos,
capacidades, experiéncia e maturidade.

Destaca-se, entdo, que o desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade esta
focado nos aspectos intelectuais inatos, adquiridos e englobam conhecimentos, capacidades,
experiéncias e maturidade.

A interface entre o mito de Proteu e o comportamento da carreira proteana estd
centrada nas competéncias do profissional flexivel, adaptivel e estratégico, com visdo de

futuro, compativel com as demandas mercadoldgicas, com vistas a uma carreira sustentavel.
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