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Resumo

Este trabalho de formatura tem como tema fundamental o modelo de competéncias;
pretende-se aqui utilizar as varidveis propostas neste modelo com o objetivo de
analisar um trabalho vis-g-vis do trabalhador que possivelmente o desempenhara.
Este enfoque modifica o ponto de vista mais usuaimente tratado neste modelo, o da
busca do trabathador certo para um trabalho, construindo a perspectiva do

trabalhador sobre este trabalho.

O texto estd dividido em trés partes fundamentais. No capitulo 2 sdo revistos os
modelos de trabalho histéricos e os contextos em ¢ue surgem e ocorrem. No capitulo
3 revisaremos o modelo de competéncias. No capitulo 4 se faz a construgio do
modelo de competéncias da perspectiva do trabalhador, que serd seguido, nos

capitulos 5 e 6, por discussdes complementares ao tema.
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Abstract

The main subject of this text is the Competencies model. The objective is to use the
same variables proposed in this model for analyzing a job in light of the worker who
is possibly executing it. The usual point of view treated by this model, that is of

finding the right person for a job, is replaced by the worker’s point of view.

The text is divided in three fundamental parts. In chapter 2 some historical work
models are revised, along with the contexts where they appear and occur. In chapter
3 the Competencies model is revised. In chapter 4 the construction of the worker’s

perspective takes place, complemented by chapters 5 and 6, where some additional

issues are treated.
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1. Introdugdo: Uma breve estéria do tema deste trabalho

Ao terminar o curso de graduacdo em Engenharia de Produgdo na Escola Politécnica,
muitas perguntas continuam sem resposta. Este tem sido um momento de reflexio
sobre o curso, sobre o futuro, sobre a carreira, sobre o sentido destes anos. A busca
por uma posic¢do de trabalho, assunto relativamente novo e muito corriqueiro na vida
dos que, como eu, estio recentemente formados ou em vias de se formarem, provoca
muitas perguntas a respeito da maneira como os empregadores nos véem e, claro,

muitas constatagdes sobre como as oportunidades de trabalho estao estruturadas.

E neste contexto que o tema deste trabalho surgiu quase que naturalmente: Como
esta estruturado o modelo de trabalho que vivemos atualmente? O que ¢ o modelo de
competéncias, mencionado por muitos dos recrutadores que nos interpelam? As
respostas a estas duas perguntas nos explicam como os empregadores nos véem. No
entanto, a pergunta complementar “Como o modelo de competéncias pode nos ajudar
(¢ ndo apenas aos nossos empregadores) a analisar as oportunidades e tracar um
plaﬁo de carreira?” suscita 2 importancia de usar as mesmas ferramentas para nos

posicionarmos neste contexto atual de trabatho.

As duas perguntas iniciais nio sdo novas na literatura académica, muito pelo
contrario. O estudo dos modelos de trabalho encontra espago e interessados nio
somente nas ciéncias sociais como a sociologia, a histéria, a politica e a psicologia,
mas também nas ciéncias aplicadas como a administragéo e a engenharia (FLEURY
& VARGAS, 1983). Para nés, engenheiros, o tema adquire relevincia uma vez que
projetaremos ¢ gerenciaremos sistemas situados dentro do contexto destes modelos
de trabalho. Mais ainda, muito provavelmente seremos compelidos a lidarmos com

questbes relativas ao trabalho de nossas equipes € 4 nossa propria trajetéria
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profissional. Isto pressupde nfo apenas a compreenséo do modelo de trabalho que se
vive, mas também dos métodos de gerenciamento de pessoas mais modernos
disponiveis, como €é o modelo de competéncias. O Engenheiro formado deve a

sociedade a preocupagdo com as implica¢des sociais dos sistemas que projeta.

Por sua vez o tema da adequagdio de um trabalho a um trabalhador também ndo é-
novo, mas ndo é, pode-se dizer, usual. Ele encontra intersec¢des com alguns
trabalhos com o de Dutra (2001), em que o tema da carreira é abordado. Neste
trabalho, o autor enumera o que chama de “instrumentos”™ da gestdo de carreiras: as
Decisdes individuais sobre a carreira, o Gerenciamento da carreira pela empresa e a
Comunicagio entre as pessoas e a empresa. A terceira das perguntas propostas
inicialmente nesta introdugdo relaciona-se ao tema das Decisdes individuais sobre a
carreira: “Como o modelo de competéncias pode nos ajudar a analisar as

oportunidades e tragar um plano de carreira?”.

De maneira geral, as abordagens tradicionalmente desenvolvidas para as
competéncias, que serfo recapituladas neste trabalho, tém nitidamente um foco a
partir da perspectiva das organizagdes; o objetivo destas abordagens é, sobretudo, a
adequacgio do homem ao trabatho. O que sera proposto neste trabalho € a construgio
da perspectiva inversa, do trabalho para o trabalhador, de maneira independente das
organizagOes. Porque o planejamento de nossas carreiras deve ficar a cargo das
empresas se nossa trajetéria profissional engloba passagens por varias organizagoes
diferentes, que as vezes possuem inclusive interesses conflitantes entre si? O

trabalhador precisa tomar em mé#os o planejamento de sua propria carreira.

O modelo de competéncias revisado a partir da bibliografia disponivel servird de
base para a construgéo desta perspectiva do trabalbador. Serdo utilizados os mesmos
elementos fundamentais, numa tentativa de tragar um paralelo entre o modelo
construido por esta bibliografia aqui revista e a proposta de modelo que se busca.
Faz-se, portanto, uma analogia entre o modelo de competéncias das perspectivas da

organizagdo e do trabalhador, conforme ilustra a figura [.0.
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Estratégia organizacional Estratégia pessoal - carreira

AL

Competéncias coletivas Competéncia individual

Figura L0 Paralelo entre as competéncias e estratégias pessoais e organizacionais (Elaborado pelo autor com base em
FLEURY & FLEURY, 2000)
Inicialmente este trabalho teve por objetivo ndo apenas a construgio da perspectiva
do trabalhador, i.e., uma proposta de modelo para tal, mas também a aplicacdo deste
modelo para testar sua capacidade de auxiliar na analise de casos reais. Pretendia-se,
portanto, testar a aplicagfio pratica do modelo em questdo. No entanto, ao longo deste
trabalho, ficou evidente a necessidade de aprofundamento do modelo na teoria antes
da tentativa de verificagdo pratica. O detalhamento tedrico é dificultado pelo fato de
que o modelo de competéncias ¢ relativamente novo, inclusive no que diz respeito &
bibliografia relacionada. Por isso optou-se aqui por um trabalho de cunho
integralmente tedrico, que possibilitou um aprofundamento mais préximo do

satisfatdrio da proposta de modelo aqui realizada.

Neste texto pretende-se mostrar uma breve evolugdo dos modelos de trabalho
existentes, respaldada por uma revisfio bibliografica no tema. A inten¢@o ¢ mostrar as
origens, causas e caracteristicas da evolugio destes modelos de trabalho, sem a
pretensio de ser abrangenie, para que se possa entender como chegamos atc a
situagdo que vivemos atualmente. Este passeio temporal nos levard até o mais recente

dos modelos de gestdo de pessoas, o das competéncias.

Na literatura académica nfio existe consenso sobre o conceito de competéncias, e,
portanto veremos algumas das diversas abordagens que tém sido desenvolvidas sobre
o tema. Estas abordagens foram aqui divididas em dois grupos, conforme fez
Barbosa (2003): A competéncia como aspecto individual e a competéncia dentro do

contexto coletivo.

10
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Uma vez feita a revisdio conceitual, seguira uma tentativa de conciliar algumas idéias
dispersas na literatura, de maneira conveniente a construgio da perspectiva do
trabathador que se encontra no capitulo 4. Espera-se que ao final deste capitulo o
modelo possa auxiliar o trabalhador na anélise de sua carreira, das oportunidades que
possam surgir para ele, confrontando-as com suas competéncias. Algumas questdes
complementares serdio tratadas na seqiiéncia, na esperanga de explorar alguns temas
relacionados que, mais uma vez, permeiam a mente daqueles que estdo tdo
profundamente implicados na constru¢dio de suas carreiras, como € o caso dos

formandos e recém-formados.

Escrever este texto foi um trabalho extremamente estimulante durante este ano; Em
muitas ocasides a grande dificuldade e grande prazer foram a maneira como este
tema se envolveu com as preocupagdes corriqueiras desta fase da vida. Afinal de
contas, esta tem sido, para nds, eu e meus colegas, uma fase de descoberta das
perspectivas, oportunidades, riscos e dificuldades da carreira, enfim, de construgéo
da nossa "estratégia pessoal”. Espero que a leitura deste texto possa fomentar esta
vontade de construir uma "estratégia pessoal" sélida, e que possa, a0 menos um

pouco, ajuda-los nesta tentativa.

1
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2. Recapitulacido dos modelos histéricos de trabalho

Uma vez que se pretende neste trabaiho dar ateng@io ao modelo de competéncias e
sua implicagio para o trabalhador, é sem duvida importante a recapitulagéo historica
dos modelos de trabalho. Nesta recapitulagio serd dada atengéo tanto as
caracteri.sticas dos modelos de trabalho quanto ao contexto socio-econdmico em que
surgem € em que se sustentam, pois o conjunto modelo de trabalho + contexto sdcio-

econdmico € suposto coeso e inter-relacionado.

De maneira a discretizat esta evolugdo continua, trés blocos de modelos serdo
investigados, seguindo aproximadamente a mesma logica empregada por Fleury &
-Vargas (1983). Estes autores dividiram os modelos de trabalho entre Taylorismo,
Fordismo, Sistema de enriquecimento de cargos e Grupos semi-auténomos. Aqui
serd dado um passo atrds e acrescentaremos o modelo artesanal, anterior as
revolucdes Industrial ¢ Francesa dos séculos XVIII e XIX, que, embora tenha
existido, precedeu o estudo formal da organizagdio do trabalho. Em seguida serdo
vistos o Taylorismo e o Fordismo conjuntamente, em “A administragfio cientifica”.
Por fim serdo abordados, sob o rétulo do modelo Sécio-técnico, o Enriquecimento de

cargos e 0s Grupos semi-autdbnomos.

2.1 Voltando as origens: Modelo do artesanato e trabalho nos séculos
XVill e XIX

O modelo do artesanato — ou do profissional — (CORREA, 2003), tem como principal
caracterfstica a detengio do conhecimento integral de um processo produtivo € a

execugio de um ciclo completo de produgdo por um mesmo trabalhador ou grupo de

trabalhadores.

12
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Ainda como aspecto importante deste modelo produtivo / de trabalho, podemos citar
a alta flexibilidade dos produtos finais, isto €, a possibilidade de se produzir bens ou
servigos que diferem bastante entre si quanto as suas caracteristicas, ou que podem
ter alto grau de personalizagfio vis-a-vis do cliente em questdo. A execugio do ciclo
de trabalho completo pelas mesmas pessoas ndo € o unico motivo desta flexibilidade:
Dada a universalidade das ferramentas e equipamentos utilizados na fabricagio, e a
baixa possibilidade de se atingir ganhos de escala dentro deste sistema produtivo, o

pequeno tamanho dos lotes também contribui para a flexibilidade.

Também sdo caracteristicas importantes deste sistema a baixa produtividade, palavra
que aqui se deseja entender como o numero maximo de unidades de um mesmo
produto que se pode produzir por trabalhador, ¢ a dificuldade de produzir bens
padronizados, com igual qualidade. De fato, nfo apenas a variabilidade das

caracteristicas dos produtos € possivel dentro deste sistema, como ela é compulséria.

Este modelo de trabalho estabelece uma posigdo bastante definida para os artesios na
estrutura social, uma comunidade de pares e a universalidade de sua profissio, que

pode ser exercida em todo lugar.

Por um certo periodo histérico, o artesfio € o arranjo socio-econdmico formaram um
conjunto harmonioso. No entanto, apés as revolugdes Industrial e Francesa este
modelo de trabalho passou a conflitar com o contexto. Ndo cabe aqui discutir
extensamente as razdes histdricas para a derrubada dos antigos regimes, mas o fato &
que estas revolu¢des modificaram o arranjo sécio-econdmico em questdo.

Este arranjo socio-econdémico a qhe pertenciam os artesfios era composto, nas classes
altas, pela aristocracia, que fez oposigdo a burguesia ao cabo do periodo das
revolugdes. Entre muitas caracteristicas que opdem estas classes, podemos citar
aquelas descritas por Hobsbawm (1977), que contrapSem a classe aristocratica,
distinguida por titulos nobres, marcas de "exclusividade" e poderes transmitidos ao
longo de dinastias, & classe burguesa, "a sociedade do parvenu”, isto é, do homem

“que se fez por st mesmo”.

13
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4

O modelo do aitesanato ndo se adequava mais as novas necessidades sociais, que
sofreram mudangas; Segundo Zarifian (2001), os principais fatores que se opunham a
coeréncia do'arranjo eram a "forma social antidemocratica” como este modelo
aparecia & dtica dos revolucionarios (revolugdo francesa) e ao "obstaculo (...) &
racionalizacdo dos métodos de trabalho", como o viam os novos industriais
(revolugdo industrial). De fato, 0 modelo do artesio tornou-se insustentavel
economicamente porque impedia dois fendmenos: O da concentragdo de renda, e o

do ganho de escala.

A classe burguesa em ascensdo deu 2 sociedade uma nova aparéncia em muitos
aspectos, mas conservou outros. "Essas caracteristicas foram tomadas e assimiladas
como uma heranca desejavel do passado, e dai em diante protegidas contra a erosio
evolutiva normal” (HOBSBAWM, 1977). Nio ¢ de se estranhar que a hierarquizagéo
da sociedade tenha sido uma heranga preservada do antigo regime, como bem servia
aos interesses dos emergentes burgueses. Por isso a importincia da possibilidade da
concentragio de renda e de sua coeréncia com o modelo de trabalho, uma vez que a
hierarquizagdo na burguesia em ascensdo ndo dependia mais da transmissdo

dinéstica, mas sim do poder econdémico.

Lembremos também que a conjuntura demografica na Europa pos-revolugdes pode
justificar a necessidade de aumento da produgdo, dos ganhos de escala. Ndo apenas
as populagdes tiveram incrementos de 200% a 600% no perido (HOBSBAWM,
1977), mas também passaram por uma intensa urbanizagio. A combinagio destes e
de outros acontecimentos no mundo deste periodo determinaram que o modelo do
artesanato era insustentavel e culminaram na criagio de um novo modelo: O da

Administracdo cientifica.

14
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2.2 A administracéo cientifica

O contexto em que surge o modelo taylorista €, sem duvida, ligado a ascenséo da
burguesia e a industrializagio. No mesmo periodo ndo ocorre apenas aumento da
populagéo total, mas também intensas ondas de migracéo entre paises e entre campo
e cidade. A urbanizacdo crescente acompanhou a industrializagio, o crescimento da
produgio agricola e uma fase de grande desenvolvimento cientifico e tecnologico.

Enfim, trata-se da expansdo do capitalismo.

A administragfio cientifica, ou organizagdo do trabalho taylorista, se insere neste
contexto de maneira harmoniosa, como € de se esperar de um modelo de trabalho que

desabrocha com uma nova organizago sdcio-econdmica.

Este modelo, cujas caracteristicas sdo hoje largamente conhecidas, tem como pilar a
separagiio da concepg¢io do trabalho de sua execugdo. Segundo o proprio Taylor
(1911) os sistemas anteriores & administragdo cientifica entregavam ao trabalhador a
“responsabilidade de executar seu trabalho como melhor entender”. Ele argumenta
que “devido ao isolamento do trabalhador, ¢ impossivel a ele, na maioria dos casos,
com estes sistemas [anteriores], realizar o servigo de acordo com normas ou leis da

ciéncia (...} que porventura existam” (p.25).

Este mesmo principio, que fora anteriormente chamado de “alienagio do trabalho”
(MARX, 1844), tem como principal critica o fato do trabalhador ser tratado como
autémato; ndo ha estimulo para agir fora do que fora prescrito, e as tarefas realizadas
sd0 repetitivas e desmotivantes intelectualmente. Taylor rebate esta critica dizendo
que a dicotomia de que se fala possibilita o aprofundamento e o emprego de
conhecimentos prévios que se tenha a disposigdo a respeito de um assunto de
maneira especializada. Esta dicotomia, a divisdo entre prescri¢do e execugdo do

trabalho, é chamada de fragmentagio vertical do trabalho (SALERNO, 1998).

18
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A fragmentagfio vertical permitiu que se assegurasse a racionalizago de processos e
os ganhos de produtividade e de escala associados. Cabe lembrar que a perspectiva
cientifica do trabatho introduziu também a nog¢fio de controle do trabalho, para

garantir que a execucdo estivesse de acordo com a prescricdo.

Uma segunda caracteristica importante deste modelo de trabalho é a divisdo do
trabalho em fragdes. Ndo apenas houve separagdo entre concepgio e execugdo, que
chamamos divisdo vertical do trabalho, mas de pedagos do trabalho em si, que
chamaremos divisdo horizontal (SALERNO 1998), conforme ilustra a figura 2.1.
Esta segunda fragmentagfio € a semente da “funcionaliza¢do” das organizacdes, ou
seja, da divisdo setorial, em departamentos. Ela é, sem ddvida, essencial para a
racionalizagfo do trabalho, uma vez que o processo cientifico passa pela quebra de

um problema grande em pequenos mais facilmente soluveis.

Figura 2.1 Fragmentaciio horizontal ¢ vertical do trabalho (Elaborado pelo autor com base em SALERNO, 1998)

Do pondo de vista do trabalhador, as fragmentagdes horizontal e vertical culminaram
com uma degradacio do nivel técnico (BRAVERMAN, 1974). Entenda-se
trabalhador aqui como aquele que executa, e no aquele que prescreve. No caso deste

altimo, o que ocorre € especializaciio, decorrente da fragmentacio setorial.

Ainda dentro do novo espirito social, no qual a alta posicdo na hierarquia é obtida
ndo pela heranga de uma dinastia, mas pelo poder econdémico, a motivagio do

trabalhador € tida como sendo puramente monetéria dentro da teoria de Taylor

16
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(1911). "A Administra¢do cientifica tem, por sua fundagfo, a firme convicg¢do que os
reais mteresses dos dois [empregador e empregado] sdo o mesmo; que a prosperidade
do empregador ndo pode existir durante muitos anos a menos que seja acompanhada

pela prosperidade do empregado e vice-versa {...)." (p. 10)

Por fim, devemos lembrar que, durante o seu desenvolvimento, este capitalismo
aumentava consideravelmente a oferta geral de produtos e servicos devido aos
ganhos de produtividade conseguidos, mas ela permanecia consideravelmente menor

que a capacidade da populagio de absorvé-los, ou seja, menor que a demanda.

Poder produzir mais significou, em muitos casos, poder vender mais barato e para
mais pessoas, como € o caso do classico exemplo de Ford em Highland Park. O
Fordismo ndo apenas tomou proveito dos principios da administragdo cientifica de
Taylor, mas também desenvolveu e aplicou novas idéias, dentre as quais as mais
conhecidas e notaveis sdo a linha de montagem e a integragdo vertical da empresa. A
linha de montagem tornou-se uma disciplinadora de ritmos e materializadora da
divisdo do trabalho no layout fabril; a integra¢do vertical (da cadeia produtiva dentro
da mesma empresa), por sua vez, possibilitou a padronizacio de pecas, que é peca-

chave no ganho de escala conseguido (WOMACK & JONES, 2004).

Em outros casos de difusdo dos principios da administracdo cientifica, inovagdes
permitiram vender produtos diferentes. A inddstria foi progressivamente capaz de
desenvolver novos mercados € novas demandas, visando novos nichos e criando

novos produtos.

2.3 O modelo Sécio-técnico

Como vimos anteriormente, as organizacdes que se inseriam no contexto em que
surgiu a administragdo cientifica careciam principalmente de eficiéncia técnica. A
capacidade de absorgio de produtos pela populagdio era muito maior que a

capacidade de produzir que se tinha. Os ganhos de escala e de eficiéncia permitiam
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néo apenas produzir mais, mas também mais barato, o que viabilizou 0 consumo em

massa.

Atualmente a esmagadora maioria da populagdo dos paises desenvolvidos vive em
centros urbanos, € o capitalismo industrial atinge uma fase de maturidade,
globalizado. Nesta fase, o consumo segue uma tendéncia de “desmassificacio”.
Consumidores exigem renovagio e diversificagdo constantes. Um caso classico de
derrubada da produgio em massa ¢ a estratégia da GM frente a da Ford. Esta ¢ a
oposi¢do que se faz entre ganhos de eficiéncia e de eficacia: A p'roduc;iio em massa
permitiu grandes ganhos de eficiéncia, mas o que hoje se exige das empresas é
eficacia, no sentido de se “fazer o que o cliente deseja”. Alids, o mote “orientag¢do
para o cliente” faz todo o sentido neste contexto. Passou-se de um sistema Pull para

o Push (WOMACK & JONES, 2004), onde o cliente é que faz especificagdes € ndo o

sistemna produtivo.

Dentro deste ambiente houve uma mudanga no foco dos objetivos dos sistemas
produtivos: Passou-se de wm foco em eficiéncia, ou seja, fazer mais com menos,
fazer melhor a mesma coisa, para um foco em eficicia, ou seja, fazer a coisa certa,

aquilo que o cliente deseja. (LAURINDO in ROTONDARO, 2002)

E importante ressaltar que esta mudanca do tipo de eficiéncia que se busca trouxe’
uma complexidade adicional ao trabalho. Um dos aspectos mais importantes desta
complexidade ¢ a necessidade de intercimbio com outras pessoas e de
interdependéncia do trabalho. O desenvolvimento de sistemas de informagfo mais
eficientes e eficazes permitiu, em muitas instdncias, o aumento desta complexidade
do trabalho através da facilitagdo da troca de informagdes de maneira racional. Por
outro lado, sistemas de indicadores e medidas de produtividade facilitaram a

governabilidade dos novos sistemas produtivos que surgem.

Neste contexto de dindmica crescente surge o modelo Socio-técnico. Ele tem como
caracteristica a absor¢do de varidveis sociais nos desenhos de processos e trabalho,

ou seja, no sistema produtivo, ao lado das varidveis técnicas propostas pela
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administragfio cientifica (de BIAZZI, 1993). O que se propde neste modelo ¢ a
otimizagdo conjunta das variaveis técnicas e sociais na organizagdo. “Se o sistema
tecnologico for otimizado as expensas dos sistema social, o resultado alcangado sera

sub-6timo” (HERBST apud de BIAZZI, 1993).

Além disso, o0 modelo Sécio-Técnico encara as organizagdes como sistemas abertos,
ao contrario da administrag@io cientifica. Os sistemas abertos, isto é, que efetuam
trocas com o ambiente em que estdo situados, possuem uma capacidade de auto-
regulagdo que os permite desenvolverem-se para estados de maior heterogeneidade
(BERTALANFFY apud de BIAZZI, 1993). No caso das organiza¢des, maior
heterogeneidade significa maior flexibilidade, conforme exige o ambiente em que

estas organizagdes estio situadas.

No modelo taylorista, encarava-se a motivagdo para o trabalho como fungdo
exclusiva da realizacdo econdmica. No modelo sécio-técnico, entende-se que a
motivagio para o trabalho ndo ¢ exclusivamente econdmica, mas gque o trabalho tem
uma funcdo de realizago pessoal para o individuo. Segundo MARX (1998),
desenvolveram-se a partir da década de 30 algumas teorias sobre a motivagdo para o
trabalho, entre as quais estdo os trabalhos de Maslow, Argyris e Herzberg, autores
que pertencem a chamada Escola de Rela¢gdes Humanas. Embora estas teorias sejam
bastante diversas, elas possuem em comum a constatacdo de que a motivagéo
econdmica nfo € exclusiva para 0 trabalhador, e que existem elementos sociais e de
realiza¢@o de aspiragOes individuais ligados & motivagdo. Além disso, existe razoavel
consenso quanto ao fato de que uma maior satisfagdo quanto ao trabalho a ser

realizado levaria a uma maior produtividade.

No modelo de traballio Socio-técnico, como foi dito, o pressuposto assumido com
relagdo a motivagio para o trabalho é similar as teorias que se desenvolveram
recentemente. O enriquecimento de cargos € uma metodologia introduzida no
modelo Sécio-técnico para-aumentar o grau de motivagdo dos trabalhadores e,
conseqlientemente, aumentar a produtividade de seu trabalho. O enriquecimento de

cargos pressupde basicamente a rotagio de cargos e a ampliagdo do conteudo do
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trabaiho tanto horizontalmente (entre fun¢Ges, em escopo) quanto verticalmente
(auto-prescri¢do) (FLEURY & VARGAS, 1983). O chamado empowerment tem
como ponto central justamente a auto-prescri¢io do conteido do trabalho, ou a
participagdo do trabalhador no desenvolvimento dos processos, conferindo-ihe
autonomia e responsabilidade e nfio apenas incentivando a tomada de iniciativa
(BOWEN & LAWLER, 1992). A prescrigdo sofre uma mudanga substancial: Nio se
prescrevem mais tarefas e procedimentos, mas sim resultados. A e\scolha dos
procedimentos fica a cargo do trabalhador. A transferéncia da prescrigio tem relagéo

com a transferéncia de responsabilidades implicita no empowerment.

Na escola Socio-técnica esta presente ainda o conceito de grupos semi-autdnomos.
Neste conceito, € feita uma prescrigdo de resultado para um trabalho, tal como ela foi
imaginada no enriquecimento de cargos. No entanto, neste caso ela nio é feita a uma
pessoa, mas sim a um grupo de pessoas. Elas devem, entdo, determinar de maneira
autbénoma ndo apenas como realizar o trabalho, mas também quem executara qual
parte deste trabalho. Na escola Sécio-técnica, a solugdo organizacional proposta € a
composi¢do de um grupo que “(..) ndo requer supervisio externa e tampouco
controle externo de suas atividades internas” (TRIST apud MARX, 1998:27). Aqui
nd0 apenas € necessario que se possa determinar, em grupo, como realizar um

trabalho, mas também ¢ necessario desenvolver habilidades para diversas tarefas
(FLEURY & VARGAS, 1983). '

De maneira geral, a escola sécio-técnica trouxe integragfio vertical € horizontal
dentro do desenho e execugfo de processos e trabalho, assim como necessidade de
flexibilizagdo das possibilidades de realizar diferentes tarefas pelo mesmo

trabalhador e de tomar decisdes em grupos. A figura 2.2 ilustra estes processos:
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Rotagie
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Grupos de
trabalho |

Empowermant |/

\ Retaglio
horizontal
1

Figura 2.2 Sistemitiea de integragio vertical e horizontal (Elaberado pelo autor)

Este sistema conseguiu, sem divida, diminuir o desconforto provocado pela perda de
nivel técnico dos trabalhadores que caracterizou o taylorismo com a integragio
vertical e horizontal do trabalho. Por isso, uma de suas principais caracteristicas é a
importincia que as varidveis sociais adquirem no modelo. E importante ressaltar que
a aplicagdo deste modelo péde também solucionar problemas de produtividade,
ligados a eficiéncia dos sistemas, assim como outros tipos de problema ligados
aquilo que chamamos “eficacia” — “fazer a coisa certa”. O sistema permite maior
agilidade no reposicionamento de empresas, desenvolvimento de produtos e

processos, e por isso se adequou a nova realidade econdmica.

Muitas técnicas japonesas funcionam dentro da mesma logica dos sistemas sécio-
técnicos, pois sdo desenhados para flexibilizarem o sistema produtivo e tornarem-no
mais agil. Eles trazem integragfo vertical / horizontal e a nogéo de trabalho em
grupo. A produgio enxuta, ou Lean Production (WOMACK. & JONES, 2004), ¢ uma
destas técnicas que embalam o desenvolvimento destes sistemas produtivos flexiveis

¢ dgels, assim como os grupos Kaizen (IMAI, 1986).

Além destes novos paradigmas produtivos, o contexto estabelecido provocou o

aparecimento de muitas empresas que trabalham por projetos, com mudangas muito
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mais fregiientes do que seria possivel na perspectiva da administra¢do cientifica.
Dentro das organizag®es, o reflexo ¢ trabalhar-se constantemente fora da “rotina”, ou
trabalhar sem ter “rotina”. Uma conseqiiéncia destes fendmenos é o sucesso e a

proliferagio das consultorias, que trabalham justamente em situagBes de

anormalidade.

2.3.1 O modelo de competéncias

Os fendmenos de integragfio vertical / horizontal ¢ do trabalho em grupo nos novos
paradigmas produtivos ndo trouxeram apenas flexibilidade aos sistemas: uma das
implicagdes dos novos modelos para o trabalhador, como foi dito anteriormente, € o
aumento da complexidade envolvida no trabalho, do niimero de tarefas diferentes a
se realizar, assim como a necessidade de intercambio entre fun¢bes e pessoas no
cumprimento das tarefas. Nesta nova perspectiva, para a gestdo de pessoas, nio mais
cabe a nogdo de qualificagdo. A nog¢do de competéncia contrapde-se, neste contexto a

qualificagio (BARBOSA & BITENCOURT, 2003).

A formagdo e as experiéncias de trabalho anteriores, como ¢ aqui entendida a
qualificacio, ndo mais eram suficientes para gerenciar nio apenas a selegio, mas
também o treinamento de pessoas dentro das organiza¢des ¢, de maneira geral, os
demais processos de gestdo de pessoas relacionados como a remuneragdo. O
problema gerado é que a qualificagio de alguém pode predizer alguns conhecimentos
que esta pessoa detenha ou mesmo algumas habilidades, mas ndo pode predizer o
desempenho de alguém quanto 2 sua capacidade de trabalhar em ambientes mais

complexos, com mais interagdo com fungdes variadas ou com pares, em grupos.

Quais eram, entdo, as varidveis que poderiam predizer ou causar um bom
desempenho no novo modelo de trabalho? Encontrar estas varidveis e encontrar
maneiras de medi-las e gerencia-las constitui o problema que o modelo de

competéncias veio para atacar.
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Desde sua defini¢io por McClelland e Boyatziz de maneira mais ampla como “as
caracteristicas subjacentes & pessoa que tém relagio causal com o bom desempenho
no trabalho” (apud SANTOS, 2001), o termo gestdo por competéncias vem sendo
objeto de discussdes conceituais, para as quais ainda ndo se atingiu consenso. No
capitulo 4, a seguir, veremos com mais detathes as idéias que permeiam a gestdo por.

competéncias e os diferentes conceitos que vém sendo debatidos.
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3. O modelo de competéncias e suas perspectivas

Conforme foi dito anteriormente, 0 modelo de competéncias é bastante recente e
controverso;, diversos autores desenvolveram perspectivas diferentes para estes
modelos. Neste capitulo exploraremos as diferentes defini¢bes que foram
empregadas, seguindo a mesma classificagio de Barbosa (2003): A competéncia

como aspecto individual e a competéncia dentro do contexto coletivo.

3.1 A competéncia como aspecto individual

Quanto inicialmente surgiu no inicio da década de 70, o conceito de competéncias foi
concebido como o “conjunto de caracteristicas individuais observéveis (...) capazes
de predizer e/ou causar um desempenho efetivo ou superior no trabalho ou em outras
situacdes da vida” (McCLELLAND & DAILEY apud KILIMNIK, SANT’ANNA &
LUZ, 2004). Como foi dito anteriormente, a nogéo de qualificagio nfo mais bastava

para predizer um bom desempenho.

Uma das propostas mais conhecidas de alternativas para a variavel “qualificagfio”,
feita por Durand (apud BRANDAO & GUIMARAES, 2001), é a triade
“Conhecimentos, Habilidades e Atitudes”, baseada nos trabalhos do pedagogo suico
Pestalozzi. No entanto, este ndo € o Ginico conjunto de variaveis propostas, embora

seja, talvez, 0 mais conhecido.

Nos trabalhos do préprio McClelland, aparece um conjunto de variaveis alternativas
4 inteligéncia que foi batizado de “O modelo do Iceberg”, da figura 3.3. Dentro desta
visdo, as competéncias seriam habilidades, conhecimentos, papéis sociais, elementos
de auto-imagem, caracteristicas de personalidade e motivagdo, ligados as situagées

“de trabalho, que poderiam ser “aplicados” nestas situagdes (McCLELLAND &
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WINTER apud BOULTER, DALZIEL & HILL, 1996). Esta inclusa no modelo a
idéia de que quanto mais complexo o trabalho, mais profundas as competéncias
necessarias. Além disso, a alegoria do Iceberg transmite a idéia de que quanto mais

profundas as competéncias, mais dificeis de se desenvolver elas se tornam.

S | +—————— Habilidades
T h\

+——— Conhecimentos
+—— Papel social

<+———— Auto-imagem

- Caracteristicas de personalidade
<+— Motivagho

Figura 3.3 Modelo do Iceberg (McCLELLAND & WINTER apud BOULTER, DALZIEL & HILL, 1996}

Em seguida, o conceito de competéncia que compartilham autores como Zarifian e
Le Boterf envolve as nogdes de habilidades e conhecimentos adquiridos, de tomada
de iniciativa, mas também de situagdo e de mobilizagdo. A natureza circunstancial
das competéncias ndo ¢ refutada pelos autores que vimos até aqui, mas ela &

enfatizada por Zarifian e Le Boterf.

Em primeiro lugar, a competéncia para estes autores ndo se manifesta fora de
situagdo. “Nido existe competéncia que ndo seja competéncia em atuacdo” (LE
BOTERF, 1994). Ser competente do ponto de vista destes autores, poderiamos
enunciar, significa tomar a iniciativa certa no momento certo, mobilizando as pessoas

certas e os recursos adquiridos — conhecimentos e habilidades — certos.

Para estes autores a competéncia ndo é um conjunto de conhecimentos possuidos,
ndo é uma aquisi¢do de formacdo, pois esta ligada a pratica € nédo ao aprendizado
tedrico. Ela ndo “reside nos recursos a mobilizar, mas na mobilizagio ela mesma dos
recursos” (LE BOTERF, 1994). Segundo Le Boterf, por depender da prética, o ganho
de competéncias estd assoctado a situacdes fora da rotina, uma vez que na rotina nédo

se consegue praticar nada de novo. A competéncia seria composta por dois
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elementos: a situagdo de trabalho, j4 que nfio existe competéncia descontextualizada,

e 0s recursos a mobilizar pelo trabalhador.

No entanto, a solugdo de uma sitnagdo da melhor maneira possivel ndo deve ser
encarada como uma improvisagio de sucesso. Espera-se que para chegar a solugéo, o
individuo tenha sido capaz de abstrair a situa¢iio em que se encontra e compara-la
com modelos conhecidos para situagdes similares. Para Le Boterf (1994), existe um
processo de exercicio dindmico da competéncia. Em resumo, trata-se de um processo
de representagio ¢ modelagem da realidade (defini¢do do problema), de cruzamento
de tipos de raciocinios diferentes (indugéo, dedugio, abstragdo, abdugéo, transdugio,
metafora / analogia) e de sintese, que implica um circulo de aprendizado. Este circulo
de aprendizado refletiria reestruturacio do modelo por ocasido de sua recorréncia em
situagdes similares, assim como criagdo de novos modelos e esquemas, classificados
e formalizados. A solugdo deve ser, portanto, passivel de descri¢do abstrata e
justificativa légica, e ndo apenas fruto do acaso; do contréario, o individuo que atuou
ndo podera ser chamado de competente. Note-se que ndo deve haver confusdo entre
situagdes onde o sucesso foi ocasional, e onde ele foi fruto da automatizag¢do de uma
dindmica especifica de competéncia. Note-se também que o papel da auto-imagem,
segundo Le Boterf, neste exercicio dindmico da competéncia, € o de ndo permitir que

a inseguranga atrapalhe a iniciativa.

Em suma, embora a competéncia seja condicionada pela prética, e tenha natureza
circunstancial ela ndo é meramente empirica; ao conirdrio, ela exige capacidade de
abstrair a realidade de maneira conveniente, modelando-a e usando de uma

metodologia especifica para resolver o problema.

Mais ainda, o individuo competente deve estar apto a garantir uma boa solucdo para
um problema, a partir da atuagfio certa na situagio. A mengido da palavra garantia,
somos levados a lembrar de responsabilidade e de autonomia, que demandam o
_exercicio das competéncias na situagdo de trabalho (ZARIFIAN, 2001). Porém,
segundo este autor, a iniciativa combina melhor com o modelo de competéncias, €

ndo a autonomia. A iniciativa nfo obriga o trabalhador a tomar uma atitude, mas o
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estimula neste sentido. Esta idéia se harmoniza com a nogdo de motivagdo

empregada no modelo Sécio-técnico que vimos anteriormente.

3.1.1 Definindo e medindo competéncias individuais

Alguns autores, como Parry, sugerem que as competéncias devem poder ser
mensuradas quando comparadas a padrdes estabelecidos e desenvolvidas por meio de
treinamento {apud FLEURY & FLEURY, 2000). No entanto, a admissiio da natureza
circunstancial das competéncias coloca um problema pratico para a aplicagdio do
modelo das competéncias: Devemos lembrar que, se forem assim entendidas, elas s6
podem ser julgadas diretamente pela condugfo de uma situagdo de trabalho por um
individuo, j4 que s6 se manifestam nesta ocasido, e sfio condicionadas pela situagao.
Assim, uma situagdo de trabalho é necessaria para que se faga julgamento, ou seja, a

competéncia € necessariamente publica.

Desta forma, para medir o grau de desenvolvimento destas competéncias em pessoas,
seria preciso verificar como elas se comportam em ato de trabalbo. Neste espirito,
Merchiers & Pharo (apud Le BOTERF, 1994) propéem critérios para reconhecer
competéncias baseados no sucesso da atividade. Oliveira-Castro, Lima & Veiga
(apud BRANDAO & GUIMARAES, 2001) retomam o tema da avaliacio de
competéncias e de desempenho nas atividades lembrando que “o desempenho no
trabalbo ndo ¢ resultante apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas
também das relacdes interpessoais, do ambiente de trabatho e das caracteristicas da
organizac¢do”. Segundo Zarifian (2001) o sucesso depende de circunstincias além da
competéncia, externas ao individuo. E preciso lembrar ainda que, sendo a
competéncia contingencial, é necessaria uma amostra de situagGes bem ou mal
resolvidas para que se possa fazer julgamento de uma pessoa; do contrario, o risco de

um mau julgamento é grande.
Em seguida, para determinar quais competéncias s#o necessirias para o bom
desempenho numa situagio de trabalho, enfrenta-se o0 mesmo problema da natureza

circunstancial das competéncias. McClelland (apud BOULTER, DALZIEL & HILL,
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1996) propde definir competéncias necessarias para uma determinada situagdo de
trabalho a partir da comparagio com as competéneias verificadas em grupos de
pessoas que tém performance superior no mesmo tipo de trabalho. Embora parega
bastante simples ¢ aplicavel, esta metodologia dificulta a listagem de competéncias
necessarias a situagdes de trabalho que n@o existem no presente mas que sdo

esperadas para o futuro.

3.1.2 O modelo do assalariado-empreendedor

Uma vez entendidas as diferentes abordagens existentes para o conceito de
competéncias e as implicagdes na determinacdio e na medi¢iio destas varidveis,

procura-se agora compreender uma das implicagdes do modelo proposto por Zarifian
(2001).

Zarifian define o modelo do “Assalariado-empreendedor” da seguinte maneira: Toda
pessoa em confrato com uma empresa deve ser considerada como um pequeno
empresario. Ela “vende” & empresa as suas competéncias e €, portanto, responsavel

pelo desenvolvimento das mesmas.

O problema apontado pelo autor é que este modelo tende a corroer o trabalho
colaborativo, uma vez que repousa sobre a individualizagdo do trabalho. Esta
individualizagdo vai justamente de encontro ao que se requer do trabalho na nova
perspectiva socio-econdmica que foi descrita anteriormente. Além disso, segundo
Zarifian, a manifesta¢do-limite deste modelo implicaria a “desaparicéo (...) de todas

as disposi¢des do direito do trabatho”. )

Embora o autor nfo negue a possibilidade de que as empresas venham a “jogar este
jogo”, ele diz que refutar este modelo é condi¢ido necessaria para avangar com o

modelo de competéncias.
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3.2 A competéncia dentro do contexto coletivo

Uma segunda abordagem das competéncias ficou conhecida através dos trabalhos de
Prahalad & Hamel (1990). Como na abordagem individual das competéncias, a
inten¢iio aqui € propor variaveis alternativas a qualificagio para gerenciar pessoas
dentro de uma organiza¢io. No entanto, esta abordagem propde a defini¢do das

competéncias necessarias as pessoas como fungfo da estratégia da organizagéo.

Cada posi¢iio funcional e vertical da empresa corresponderia a uma situagio de
trabalho, e o trabalhador alocado deve ter competéncias que correspondem ao_ papel

estratégico de sua situagfo de trabalho dentro do todo da organizagéo.

Por outro lado, a defini¢do do posicionamento estratégico de uma organizagio deve
levar em conta as competéncias que ela possul. Desta maneira, como propdem
Prahalad & Hamel (1990), as organizagdes seriam, elas mesmas, possuidoras de
competéncias, que as capacitariam a realizar um negoécio. Estes autores introduzem
ainda o conceito de competéncias-chave {ou competéncias centrais, core
competencies), que seriam capazes de criar diferencial competitivo para as
organizagbes. Como qualquer diferencial competitivo sustentdvel, estas

competéncias-chave devem ser dificeis de serem imitadas (PORTER, 1992).

King, Fowler e Zeithaml (2002) rétomam a questdo da detengdo de competéncias por
uma organizagdo, caracterizando-as por sua resisténcia 4 imitagdio (cardter tacito),
robustez, fixa¢fo e consenso. A resisténcia a imitagfio se relaciona a sustentabilidade
a que se refere Porter (1992), isto ¢, a improbabilidade de que uma organizagio
concorrente possa deter a$ mesmas compeiéncias. A robustez caracteriza a
“suscetibilidade de uma competéncia as mudangas no ambiente”, isto é, a
probabilidade de que uma competéncia que ¢ chave num dado momento passe a ser
pouco importante no futuro para a competicio em que a organizagfio se insere. A
fixagdo se refere a localizag@io das competéncias dentro da organizacdo: Elas estario

cada vez mais fixas se, dentro da escala de localizagdo, passarem de funciondrios a

sistemas fisicos, gerenciais e, por fim, forem incorporados aos valores e cultura da
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by

organizacdo. O consenso se refere & concordincia, por parte dos integrantes da
organizagdo, sobre o grau de importdncia de uma determinada competéncia para o

negocio.

Assim, as competéncias coletivas de uma organizagio englobariam as competéncias
“localizadas™ nas pessoas, nos sistemas fisicos, gerenciais e nos valores e culturas da
organizagdo. Estas competéncias coletivas formariam um conjunto de recursos
disponiveis para a organizag@o que as detém, e que ela usaria para desempenhar seu
negdcio. Segundo Krogh & Ross (aqpud FLEURY & FLEURY, 2000), a estratégia
empresarial ndo € funcdo apenas das oportunidades do ambiente, mas também dos

recursos de que dispde para aproveita-las.

Desta maneira, para Fleury & Fleury, as competéncias e a estratégia organizacional

formariam um ciclo de auto-influéncia, conforme ilustrado na figura 3.4:

Estratégia

Competéncia

Figura 3.4 Ciclo Estratégia X competéncias (Baseado em FLEURY & FLEURY, 2000)

Fleury & Fleury propbem um quadro genérico que cruza competéncias e dimensdes

estratégicas, em alinhamento com os trabalhos de Porter:

FCS Estratégia Foco competéncias

Exceléncia operacional Lideranca global em custos Técnicas, profissionais
Inovagao no produto Diferenciagao de produtos e servicos  Sociais, trabalhe em grupo
Orientada para servico Mercado focado Estratégia e planejamento

Tabela 3.1 Competéncias em foco x estratégias (Elaborado pelo autor baseado em FLEURY & FLEURY, 2000)

Deste ponto de vista, faz sentido enunciar uma “lista de competéncias” ou construir
um “mapa de competéncias” para uma empresa ou um posto de trabalho com base na

sua estratégia. Estas expressSes, que tém sido freglientemente usadas, advém desta
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abordagem do modelo de competéncias. Ele da base para desenvolver modelos de
escolha de pessoas e para compreender e determinar quais sfo os recursos de que

dispde uma organizagiio em termos de competéncias.

Zariftan (2001) sugere uma metodologia para a aplicagio do modelo de
competéncias nas organizagdes. Esta metodologia teria duas fases fundamentais: A
primeira consiste em explicitar estratégia ¢ estruturas organizacional ¢ produtiva da
organizagdo. A segunda fase comeca por explicitar a definigdo de competéncias e os
tipos de situagdo de trabalho possiveis de serem enfrentadas pelo trabathador. Tanto
defini¢des quanto tipos de situagio de trabalho sdo fixos e definidos pelo autor, em
seu modelo, conforme a figura 3.5. Em seguida define-se os dominios de

competéncias existentes, com base no levantamento da primeira fase.

Explicitar 2 estratégia Estruturas organizacional e produtiva

{ Explicitar a organizagio interna da empresa:

Definir a repartigao das situagdes de trabatho: —|
*Situagbes de base, trabalho cofidiano e em regime
*Situagdes eventuais e inesperadas

«Situagdes de inovagao

Definir o que se chama competéncias: H
+Situagdes de balango, retrospectiva :

: *Tomada de iniciativa

: *Responsabilidade

: +Cooperacéo

: *Rigor / profissionalismo

*Situagbes de formagdo / consolidagio do saber

Definir os dominios de competéncias

= Grupos de situagdes de trabalho semelhantes
*Por especializagéo e por conhecimento técnico
*Por conhecimento do negdcio e relagao com :
processos intermnos !
*Por relacdo com a inovagdo :
*Por capacidade relacional :

Areas de
Competéncias e
niveis definidos

Figura 3.5 Metodologia de aplica¢do de modelo de competéncias (Elaborado pelo autor com base em ZARIFIAN, 2001)

A combinacgio dos elementos da segunda fase geram um leque de areas e niveis de
competéncias, sobre os quais repousa a aplicacdo do modelo de competéncias. Estas

areas e niveis correspondem a critérios de performance para competéncias.
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4. O modelo de competéncias da ética do trabalhador

Uma vez entendidos os aspectos relacionados ao conceito de competéncias ¢ sua
aplicagdo na realidade das empresas, partiremos a constru¢io de um modelo de
competéncias da perspectiva do trabalhador. Em primeiro lugar serdo investigados os
motivos pelos quais as abordagens existentes sio incompletas da otica do
trabalhador. Em seguida veremos como este modelo pode ser enxergado

alternativamente.

4.1 Comentérios sobre as abordagens existentes

Retomando a introdugdo deste trabalho, vimos que Dutra (2001) aborda o tema da
carreira e seus “instrumentos” de gestdo: as Decisdes individuais sobre a carreira, o
Gerenciamento da carreira pela empresa ¢ a Comunicacio entre as pessoas ¢ a
empresa. Sendo as “Decisdes individuais sobre a carreira” um instrumento de gestdo,

¢ importante que se busque elementos para tal anélise.

No entanto, o foco aqui nio é desenvolver estes elementos de anilise para a
organizagio; deseja-se aqui uma abordagem que favoreca a reflexdio do trabalhador
sobre sua carreira independentemente da empresa. Isto é necessario porque, se
entendermos a carreira como o percurso profissional percorrido por alguém durante
toda a sua vida, compreendemos que a carreira ¢ a soma de trechos percorridos
dentro de diversas organiza¢des. Do ponto de vista do trabalhador, ndo é razoavel
imaginar que cada uma das organizagbes que farfio parte de sua trajet6ria profissional
gerencie aspectos relacionados a outras organizagdes pelas quais este trabalhador

passou ou passard. Seria no minimo ingénuo deixar a cargo das organizagdes a

reflexdo a respeito da carreira do trabalhador que integra seus quadros.
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As abordagens desenvolvidas para as competéncias, tanto as coletivas (e.g. Prahalad
& Hamel, 1990), quanto as individuais (e.g. Zarifian, 2001), tém nitidamente um
foco a partir da perspectiva das organizagdes. Elas tém por objetivos fornecerem
varidveis alternativas a qualificagdo para a alocagdo de um homem a um trabalho, e
compreenderem as competéncias da organizagdo, algumas delas localizadas nos
individuos, como recursos disponiveis para a execugfio de uma estratégia. Assim, a
primeira intencdo aqui é, utilizando as mesmas varidveis sugeridas, otimiza-las

procurando o trabalho certo para o homem, do ponto de vista deste Gltimo.

A primeira pergunta que vem & mente é: Porque a perspectiva inversa, trabathador-
trabatho, que esta sendo sugerida aqui, ¢ menos comum? Bem, em primeiro lugar,
acredito que seja mais dificil para o empregado escolher o empregador que o inverso,
de maneira geral. Em segundo lugar, trata-se aqui de dois grupos em assimetria de
poderes. As empresas, privadas ou piblicas, juntam em torno de si uma rede de
atengdes muito maior do que os trabalhadores, como conjunto, sio capazes de

formar.

Sendo assim, nfio ¢ injustc nem injustificado dizer que a abordagem das
competéncias que tém feito os autores dos quais tratamos seja incompleta da 6tica do
trabalhador.

Diversas lacunas podem ser apontadas:

1. Em primeiro lugar, os modelos ndo fornecem ao trabalhador elementos para
reflexdo sobre o seu trabalho em longo prazo, a sua carreira, vis-g-vis dos seus
recursos proprios. Por recursos proprios, aqui, entenderemos todos os elementos
necesséri(;s ao trabalhador para que ele exer¢a uma profisso ou execute um
trabalho, inerentes a ele, — por defini¢do suas competéncias (McCLELLAND,
apud BOULTER, DALZIEL & HILL, 1996).
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Como as competéncias estdo, nas abordagens desenvolvidas, hora atreladas as
necessidades de uma situagio de trabalho, hora atreladas a estratégia da empresa,

ndo ha reflexio independente da organizagdo sobre as mesmas.

Analogamente as competéncias-chave, recursos das empresas para a execucio de
suas estratégias, as competéncias individuais sdo entendidas neste trabatho como
recursos pessoais para a execugdo de um plano de carreira, ou a “estratégia
pessoal”. Se as organizagdes utilizam a estratégia para delinear as.competéncias
necessarias € as competéncias-chave para delinear suas estratégias, no processo
ciclico sugerido por Fleury & Fleury (2000), porque o trabalhador nio pode
realizar 0 mesmo processo com as competéncias individuais e sua “estratégia
pessoal”, ou sua carreira? As abordagens de competéncias desenvolvidas pelos

autores que foram citados néo enfatizam esta possibilidade.

Mesmo havendo elementos para reflexdo “estratégia pessoal” x competéncias
individuais, nas proposigbes analisadas, terfamos que incluir elementos para
reflexdo a respeito do ambiente. Retomando a analogia com as organizagdes,
conforme Krogh & Ross (apud FLEURY & FLEURY, 2000), a estratégia
empresarial ndo ¢ fungdo apenas dos recursos de que dispde a organizagio, mas
também do ambiente. De outra maneira, conforme citamos anteriormente em
Oliveira-Castro, Lima & Veiga (apud BRANDAO & GUIMARAES, 2001): “o
desempenho no trabatho ndo ¢ resultante apenas das competéncias inerentes ao
individuo, mas também das relagdes interpessoais, do ambiente de trabalho e das
caracteristicas da organizagdo”. Assim, para a formagiio de uma “estratégia
pessoal”, ou uma carreira, teriamos que levar em conta tanto recursos proprios —
competéncias, quanto caracteristicas do ambiente, a que chamaremos de

condig¢des externas.

Outra observagio possivel é a de que ha pouca reflexdo, ainda na perspectiva do
trabalhador, a respeito de uma possivel classificagdo de competéncias, de niveis
dentre elas, assim como de relagdes de precedéncia entre os niveis — Excegfio seja

feita a0 modelo do Iceberg (McCLELLAND & WINTER apud BOULTER,
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DALZIEL & HILL, 1996). Esta classificagdio seria de grande utilidade no
delineamento da estratégia pessoal de carreira para o trabalhador, uma vez que
permitiria uma organizagdo dos elementos em questdo. A classificagio pode ser
considerada um poderoso instrumento de compreensio da realidade
(ARISTOTELES apud RUSSEL, 2000). O objetivo seria fornecer uma reflexdo a
respeito do que seriam competéncias basicas, necessdrias e comuns a todos os

trabalhadores em todas as situagdes de trabalho, ou pelo menos na maioria delas.

5. Por fim, devemos lembrar a importancia que a tomada. de iniciativa ganhou no
modelo de competéncias. Pode-se dizer, no entanto, que o trabalhador tem a
sensagdo, derivada da cultura e da heranca de outros modelos de trabalho, de que
qualquer esbogo de reagfo de sua parte gerard uma impressio negativa em nossos
superiores, pares ou subordinados. Agir, no taylorismo, significava nfio tomar
iniciativa, isto é, fazer nem mais nem menos do aquilo que fora ordenado. No
modelo de competéncias este “agir” assume outro rosto, que resta perigosamente

obscuro ao trabalhador.

4.2 Uma proposta de modelo de competéncias da perspectiva do
trabalhador

Na constru¢iio deste modelo, como foi dito na introdu¢do deste trabalho, serdo
utilizadas as variaveis propostas pelos diferentes autores do modelo de competéncias.
Assim, retomaremos os elementos levantados por McClelland ¢ Winter (apud
BOULTER, DALZIEL & HILL, 1996) no modelo do Iceberg, ¢ a questio da
competéncia em situagfo, levantada por Zarifian (2001) e Le Boterf (1994). A
organizagdo e classificag@o destes elementos de maneira independente da perspectiva

das organizages € o primeiro passo para a construco do modelo desejado.

Em seguida serfo adicionados elementos para reflexfo a respeito do “ambiente” em
que se encontra o trabalhador, que foi aqui chamado de conjunto das “condigles
externas ao trabathador”. Supde-se aqui que o ambiente é conhecido, isto é, que o
trabalhador possui informagtes a respeito de como este ambiente, ou mercado de

trabalho, estd estruturado. No entanto, ele ndo sera entendido como o conjunto de
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todas as oportunidades e possibilidades disponiveis, mas sim como o conjunto de um
ntimero discreto, limitado de situagdes de trabalho. Assim, para um administrador
recém-formado o ambiente ndo serd considerado como a soma de todos os possiveis
desdobramentos de sua vida profissional, mas o conjunto das oportunidades de
trabalho na empresa X como gestor de compras e na empresa Y como analista de
marketing, por exemplo. Desta forma o modelo que serd desenvolvido a seguir néo
fornece idéias de como buscar e estruturar informagdes a respeito do ambiente para
analisa-lo, mas pressupfe que estas informagoes ja estejam organizadas de maneira

suficiente e compreensivel.

A figura 4.6 ilustra a perspectiva que se deseja criar, e servird como base para a sua

explicagdo:

Recursos externos

Recursos técnico-econdmicos
Autonomia

Figura 4.6 O modelo de competéncias da ética do trabalhador (Elaberado pelo autor)

Na figura, o primeiro bloco, composto de & e @, soma as variaveis propostas pelas
diferentes abordagens do modelo de competéncias — aquelas que compdem o modelo
do Iceberg, mais a iniciativa. A soma destes elementos chamou-se “Dominio de
competéncias”, que se classificou como aquilo sobre o qual o trabalhador possui

controle, ou pelo 0 menos um grau mais elevado de controle, quando comparado ao
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bloco inferior (® e @). Sao os recursos pessoais do trabalhador, conforme definimos

na secéio 4.1.

No bloco inferior, de @ ¢ @, foram incluidos os elementos que compdem o
ambiente, ou as condi¢des externas ao trabalhador. S3o os fatores que influenciam o
seu desempenho no trabalho, e que devem ser levados em conta na tomada de
decisdo e planejamento da carreira, mas que ndo sdo passiveis de grande influéncia

por parte do trabalhador.

A seguir, cada um dos elementos do modelo serfo explorados.

4.2.1 Aptiddo intelectual e pessoal

No bloco @ agrupou-se o que se chamou de aptiddo intelectual e pessoal para o
trabalho. Ao analisar uma oportunidade de trabalho, ou mesmo uma carreira, é
preciso que o trabalthador compare os itens listados neste bloco — conhecimentos,
habilidades ¢ caracteristicas de personalidade - das requisi¢des do trabalho em
questdo com disponibilidade de recursos prdprios, em termos dos trés tdpicos

pessoais relacionados a estes itens: A detencfo, o emprego e a capacidade de

desenvolvimento.

Analisemos, em primeiro lugar, detengéo, emprego e capacidade de desenvolvimento
para o topico conhecimentos. Constam aqui, a capacidade de compreender e
desenvolver idéias dentro de um dominio tedrico conhecido, de relaciona-las e
confronta-las com a realidade, bem como o desenvolvimento de novos

conhecimentos.

Detencdio — Pressupde-se fundamentalmente em “compreender e
desenvolver idéias dentro de um dominio tedrico” a familiaridade com a
linguagem implicada neste dominio. Significa que o individuo é capaz de
compreender um enunciado relacionado, e proferir enunciados que tém

sentido dentro desta linguagem. Pressupde-se aqui também o conhecimento
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das idéias relacionadas a um campo do saber, isto €, o conhecimento das
hipdteses tidas como comprovadas neste dominio. Assim, deter um
conhecimento em fisica ¢ conhecer e conseguir manejar a linguagem
relacionada, compreendendo seus termos, € conhecer hipdteses tidas como

aceitas — as leis de Newton, por exemplo.

Emprego — “Relaciona-las [as idé€ias] com a realidade” esta ligada a
capacidade de construir modelos tteis da realidade para a solugfio de um
problema existente, de relacionar os dominios tedricos a este problema.
Trata-se aqui de algo que ja foi evocado por Le Boterf (1994), cuja
utilidade, para ele, esta relacionada a “desligar-se do peso do real e poder
trabalhar ou jogar com independéncia com os elementos apresentados”, e
também ao processo de resolugio de problemas que, para este autor, € um
“processo ao curso do qual a incerteza que concerne ao problema decresce e
a fnformagﬁo que concerne ao estado final a se chegar cresce”. Le Boterf
lembra ainda quatro fungdes da representagdio da realidade: a cognigéo, a
previsdo, a decisio € a normalizagdo. A cognicéo € o ato de representar uma
sitnagdo para compreende-la; a previsdo trata de testar mudangas nos
valores de varidveis dos modelos da realidade para simular novas saidas; a
decisdo tem por objetivo identificar o melhor modo de proceder dado um
modelo da realidade; a normalizagio, por fim, trata de obter uma

representaciio publica desejavel da realidade.

Capacidade de desenvolvimento — Por fim, quando se diz “desenvolvimento
de novas capacidades em novos dominios™ estdo implicados uma série de
elementos: Em primeiro lugar esta a capacidade, também estudada por Le
Boterf (1994), de abstrair uma solugdo real, ou seja, depois de ter
percorrido o ciclo modelo->> solugdo, fazer o caminho solugdo->> modelo,
fendmeno que' ele chamou “ciclo da aprendizagem” (ARGYRIS,
PUTMAN, MacLAIN & SMITH apud LE BOTERF, 1994). Outro aspecto
que poderiamos incluir neste topico é o grau de facilidade que se tem para

aprender algo novo, admitindo que todos temos mais ou menos dificuldade
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em compreender assuntos diferentes. Poderiamos falar aqui em “talento”,
“dom” ou “predisposi¢do”, que estdo certamente ligados ao conjunto dos
conhecimentos que detemos ou que podemos deter, nio como fator

determinante, mas como condicionante.

Voltemos entdo as palavras que compde o bloco @ no modelo proposto:
Conhecimentos, habilidades e caracteristicas de personalidade. Ao se procurar
entender as habilidades sob os topicos detenc¢fio, emprego e capacidade de

desenvolvimento, pode-se utilizar o exemplo da habilidade de jogar basquete.

Detencdo — Deter esta habilidade significa certamente deter a capacidade de
lidar com os elementos fundamentais desta agdo, como bater bola ou
arremessar, que estdo para esta habilidade assim como a linguagem e as

hipoteses tidas como verdadeiras estdo para a idéia.

Emprego — Aqui estd também implicita a capacidade de se modelar a
realidade e reagir a ela, fazendo uma interpretagio correta da situagio de
jogo e reagindo com o passe, deslocamento ou arremesso corretamente.
Aqui poderiamos traduzir a modelagem adequada da realidade pela

expressdo “visdo de jogo”, que se usa freqiientemente no esporte.

Capacidade de desenvolvimento — Poderiamos ainda dizer que a habilidade

de jogar estd certamente ligada 3 capacidade de se aprender novas
dindmicas de jogo, uma vez que o jogo em si evolui, assim como a
predisposi¢io para o jogo, ou talento natural. De fato, pode-se dizer que
todos estes elementos estdo em jogo para um trabalhador do esporte — o

atleta profissional.
Por fim, ainda no bloco ), falou-se em caracteristicas de personalidade. Admite-

se aqui que certas caracteristicas de personalidade sfo necessdrias para se realizar um

trabalho, e que elas séio passiveis de desenvolvimento.
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Detengdo — Deter uma caracteristica de personalidade é o mesmo que ser
capaz de coloca-la em pratica quando a’situagio pede (muitas vezes de
maneira instintiva), pelo o menos na maioria das vezes. Por isso, quando
dizemos que uma pessoa € calma, isso ndo quer dizer que ela ficara calma
em qualquer situacdo que imaginarmos, mas significa que na maioria das
vezes o fara, e que esta € a reagio que as outras pessoas e ela mesma
esperam que ela tenha. Significa ainda que em situagbes onde algumas
pessoas  ficam calmas e outras nervosas, a pessoa em questdo
provavelmente estara calma, como reflexo da manutengfio da tendéncia que

apresentara anteriormente.

Emprego — O emprego, por sua vez, seria a manutengdo ou a expressio de
uma dada caracteristica de personalidade numa sitvagio especifica. No
exemplo da pessoa calma, seria o fato dela ter se mantido neste estado

numa dada situagdo especifica.

Capacidade de desenvolvimento ~ Neste caso supde-se que as

caracteristicas de personalidade sio passiveis de desenvolvimento, isto é,
que somos capazes de dominar nossas personalidades e modifica-las para
nos adequarmos a certas situagdes. Esta idéia nfo deve parecer absurda se
supusermos que cada qual possui um grau de autocontrole diferente. Assim,
no exemplo que foi desenvolvido, isto pode ocorrer quando uma pessoa que
¢ habitualmente nervosa consegue dominar sua personalidade e permanecer

calma numa dada situa¢io repetidamente ao longo de certo tempo.

Como fot dito no inicio desta se¢do 4.2.1, para analisar um trabalho ou uma carreira
determinada, o trabalhador deve listar os principais conhecimentos, habilidades e
caracteristicas de personalidade requisitados para as situagdes em questdo,
comparando-os com seus proprios conhecimentos, habilidades e caracteristicas de
personalidade quanto aos topicos detengdo, emprego e capacidade de
desenvolvimento. Esta constatagio da origem a tabela 4.2, que resume os temas

tratados:
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Bloco Tépicos relacionados Niveis de avaliagio
Familiaridade com a linguagem
Detengdo 8 = g =
Conhecimento das hipoteses basicas
Conhecimentos Modelagem da realidade ¢ utilizagao da linguagem e das hip6teses

Abstragdo da solugdo de um problema

Desenvolvimento de conhecimentos - =
Predisposigao para aprender

@ Detengac dos fundamentos da habilidade

. Modelagem da realidade e utitizagao dos fundamentos
Habilidades

Predisposicdo para ter uma habllidade

Desenvolvimento de habilidades = :
Predisposi¢ao para aprender

Deteng&o habitual da caracteristica

Caracteristicas de personalidade  Demostrag&o em situagaoe da caracterfstica

Desenvolvimento - auto-controle da personalidade

Tabela 4.2 Avaliacio pessoal do trabalhador — Bloco 1 (Elaborade pelo autor)

4.2.2 Aptidao para agir

No bloco @ do modelo desenvolvido constam a tomada de consciéncia, o papel
social, a auto imagem e a motivagao. Estes elementos estdo aqui reunidos num bloco
porque influenciam o que Le Boterf (1994) chamou de “saber-agir”. Esta
subentendida nesta idéia a capacidade de se agir no momento certo, mobilizando os
recursos, inclusive humanos, necessarios. Isto significa também saber a hora certa de

néo agir.

Segundo Le Boterf (1994), a auto-imagem tem papel importante no ato de mobilizar
recursos para a ag¢fo. O autor ressalta a idéia de que a falta de auto-confianga seria
fator inibidor da agio. Da mesma maneira, superestimar as proprias competéncias
pode ser fator causador de angistia num momento de malogro. Desta maneira,
segundo este autor, € necessario conhecer suas limitagdes adequadamente e apreciar
suas performances no exercicio de uma atividade. E importante ressaltar que esta
idéia estd em profunda concordincia com o préprio espirito deste “Modelo de
competéncias da perspectiva do trabalhador”, j&4 que a idéia aqui é fornecer
elementos para a reflexdo sobre este auto-conhecimento. O que se sugere aqui,
portanto, ao falar em auto-imagem, é uma meta-reflexéio sobre o conhecimento que

se tem de si. Quanto mais realista e sincera a auto-imagem, mais este modelo, ou
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qualquer outra reflexdo a respeito deste tema, tera efeito positivo no gerenciamento

da carreira, ou da “estratégia pessoal”.

Dentro do modelo do Iceberg (McCLELLAND & WINTER apud BOULTER,
DALZIEL & HILL, 1996), o papel social é uma das camadas a se levar em
consideracdo. Estd implicito aqui que a agfo pode ser influenciada pela maneira
como somos vistos que, por sua vez, ¢ influenciada pela auto-imagem e vice-versa,
uma das idéias basicas do behaviorismo (ALENCAR, 1986). Mais ainda, a atribui¢3o
formal de responsabilidade ou de um papel social a um individuo pode compelir a
agdo. Outra maneira de se enxergar a relevincia do papel social na aptidio para agir
¢ fazendo apelo 2 idéia de lideranga. Mesmo que de maneira informal, um individuo
que assume papel de lideran¢a num grupo, ¢ que € assim visto por si mesmo e pelos

demais, est4 certamente mais propenso a tomar uma atitude que o liderado.

O terceiro item deste bloco é a motivagdo. O uso que se deseja fazer desta palavra
aqui ndo deve ser associado as teorias motivacionais de Argyris, Herzberg, Maslow e
outros; na verdade, esta palavra é aqui empregada pata condensar o que se pode
entender, em economia, por “razbes” para uma decisfo, ou seus motivos. Mankiw
(2001) lista 10 principios fundamentais da economia, dos quais quatro afetam
diretamente a maneira como as pessoas tomam decisdes. J4 que o proposito aqui €
imaginar clementos para auxiliar o trabalhador na tomada de decisdo sobre sua

carreira, relembremos estes principios fundamentais da economia.

Segundo Mankiw (2001), em primeiro lugar, é preciso que se compreenda que as
pessoas enfrentam frade-offs, que algumas escolhas impossibilitam outras, isto €, que
elas s3o mutuamente excludentes. Isto significa, por exemplo, que decidir cursar uma
faculdade de medicina exclui a possibilidade de se cursar arquitetura, se supusermos
que s é possivel cursar uma de cada vez. A decisfo, portanto, sera tomada em se
analisando qual delas oferece a melhor relagio custo / beneficio. Em segundo lugar,
Mankiw (2001) lembra o principio do custo de oportunidade; o 6nus de se cursar
cada uma das faculdades compreende a ndo obtengdo dos beneficios associados &

outra. Em seguida, o principio da margem mostra que as pessoas racionais tomam
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decisdes pensando no presente e no futuro, ¢ nfio no passado. Se supusermos, por
exemplo, que a faculdade de medicina ja foi cursada por alguém que deseja agora
considerar a hipétese de recomegar a carreira académica e cursar arquitetura, a
decisdo racional deve levar em conta os beneficios e custos no presente e no futuro
de se continuar na medicina ou recomegar na arquitetura. O fato de ja se ter
concluido a faculdade de medicina nfio €, per se, um custo a mais da carreira em
arquitetura, mas € um custo a menos na carreira de medicina. Se, ainda assim, o custo
/ beneficio da arquitetura for mais favoravel que o da medicina, a primeira serd a
decisfio correta. O Ultimo principio lembrado por Mankiw (2001) enuncia que as
pessoas reagem a incentivos, isto é, que a mudanga nas condi¢des de uma situacdo
influenciam a percepcéo de custo / beneficio das decisdes. Assim, os motivos, como
foram aqui entendidos dentro da perspectiva econdmica, sdo fatores de influéncia no
comportamento dos trabalhadores, € sua analise pode mostrar qual a chance de que

ocorra tomada de iniciativa numa dada situacio ou grupo de situagdes de trabalho.

Vale lembrar o papel da tomada de consciéncia sobre a importincia da iniciativa. Na
secdo 4.1 deste texto lembrou-se que, dentro da légica do modelo taylorista de
trabalho, a tomada de iniciativa é desencorajada. No taylorismo o agir ¢ dissociado
da tomada de iniciativa, uma vez que s6 se deve fazer o que esta prescrito e nada
mais. J& que a logica deste modelo esta profundamente impregnada na maneira como
trabalhamos atualmente, a tomada de consciéncia sobre a iniciativa ¢ fundamental
para a efetivagdo da acdo. Entender o que ¢ esperado do comportamento é influéncia
importante no proprio comportamento, ainda segundo o behaviorismo (ALENCAR,
1986).

Desta maneira, analogamente 4 tabela que se construiu para avaliagio do bloco @,

para o bloco ‘@ a tabela continua:
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Bloco Tépicos relacionados Nivels de avaliagido
Tomada de consciéncia Conscientizag3o
Papel social Compreensao
@ Auto-imagem Compreenséo
Motivagio Motivagio econbtmica iEcentivosTalEavor
Incentivos contra

Tabela 4.3 Avaliacao pessoal do trabalhader — Bleco 2 (Elaborado pelo autor)

4.2.3 Recursos externos

O ponto central em questdo nos blocos @ @ ¢ o confronto entre necessidade e
disponibilidade de recursos, ou seja, de competéncias. No entanto, a a¢io encontra
barreiras nas condiges da realidade. No bloco @ ¢ retomada a questdio da influéncia
do ambiente na defini¢do da estratégia pessoal, do confronto entre recursos externos
requisitados e disponibilidade deles na situag8o de trabalho para o exercicio de uma
atividade. Dentre 0 que se entende aqui por recursos externos ao trabalhador, foram

incluidos tanto recursos técnico-econdmicos quanto autonomia.

Tomemos um exemplo: O sujeito possui as aptiddes intelectuais, pessoais e a aptiddo
para agir numa situagdo em que deve decidir se continua a fornecer matéria-prima
para uma maquina que, ele nota, esta produzindo uma peca com péssima qualidade.
Ele entdo toma a atitude de procurar um gerente de produgdo para propor-lhe uma
parada técnica, a fim de investigar as causas da falta de qualidade. Ora, nesta
situag@io as chances de sucesso na resolucfo deste problema ficam comprometidas se
o gerente proibir a parada técnica. Este € certamente um exemplo de situa¢io em que
a falta do recurso da autonomia de decisdo ndo permitiu ao trabalhador resolver o
problema naquele momento. Segundo Marx (1998), a autonomia é fundamental para
induzir os trabalhadores ao comportamento esperado nos sistemas Socio-técnicos,
que envolvem iniciativa e independéncia; a falta desta autonomia, portanto, pode ser

encarada como um contra-incentivo, ou fator inibidor.

Por outro lado, suponha que o gerente de produgdo possui as mesmas aptiddes
intelectuais, pessoais e de agfio que o operario, € ainda estd munido da autonomia de

decisdo necessaria para o ataque ao problema. Ainda assim podem lhe faltar recursos
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para resolvé-lo: pode nfo haver verba para efetuar a manutengio necessaria, ou pode
simplesmente ndo haver tecnologia de produgio existente no momento, que esteja 4

altura da qualidade que se busca.

Assim, os fatores técnico-econdmicos e a autonomia tém impacto sério nas chances
de um individuo sair-se bem em uma situagdo ou de resolver adequadamente um
problema. Na mesma linha dos blocos anteriores, propde-se uma tabela de avaliacfio
para o trabalhador, para que ele reflita a respeito da disponibilidade dos recursos que

chamamos externos ao individuo:

Bloco Topicos relacionados Niveis de avaliagao
@ Recursos técnico-econdmicos Disponibilidade
Autonomia Disponibilidade

Tabela 4.4 Avaliagio pessoal do trabalhador — Bleco 3 (Elaborado pelo aufor)

4.2.4 Limitantes

Assim como os recursos externos que foram listados no bloco @, alguns recursos
que poderiamos designar internos, ou proprios ao trabalhador, podem ser
considerados barreiras a agdo. No entanto, diferentemente dos casos dos blocos Ve
9, os recursos internos que exploramos neste bloco @ sdo pouco influencidveis pelo
trabalhador, ou seja, este Ultimo nfo tem grande capacidade de manipula-los. Aqui
estes recursos foram divididos entre fisicos e psiguicos.

Dentro do modelo proposto, no bloco 9, o trabalhador jateve elementos para refletir
a respeito das limitag¢des fisicas e psiquicas que podem se impor a uma atividade. No
topico “habilidades”, por exemplo, poderiamos imaginar que a falta de habilidade
com a bola poderia ser um limitante para que o individuo seja jogador de basquete
profissional. Poderiamos também imaginar que uma pessoa de personalidade

impaciente teria dificuldades para lidar com criangas, no topico “caracteristicas de

personalidade”.
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No entanto, a reflexdo que se propde neste bloco @ se estende a refletir sobre estes
elementos como limitantes para uma atividade. E importante que a reflexdo a
respeito da possibilidade de limitagdo a agdo que impdem estes elementos esteja
destacada, pois freqiientemente pensamos nas nossas caracteristicas como
facilitadoras de uma atividade, mas h4 possivelmente mais dificuldade em
reconhecer que elas possam também ser limitantes. O foco que se deseja aqui ndo é
nas caracteristicas que podemos desenvolver ou controlar, como nos blocos @ ¢ @,

mas sim nas caracteristicas que dificilmente poderemos manipular.

Nédo se deseja aqui entrar a fundo em questdes éticas, e nem questionar a
possibilidade de uma limitacdo ser ultrapassada, mas nio se deve deixar de admitir
que, em algumas situagdes de limitagdo, as chances de sucesso ficam

comprometidas.

Imaginemos por exemplo um sujeito que deseja se tornar médico cirurgido, mas que
possui uma doenga que o faz tremer as méos o tempo todo. Se comparado a outro
individuo, em iguais condigdes ao primeiro em tudo, exceto na sua doenga, o
primeiro tem certamente menos chances de sucesso desenvolvendo esta atividade.
Em outra situagio hipotética, suponhamos que alguém que sofre de depressdo, € que
ndo tolera bem pressdes e frustragdes, deseje trabalhar numa mesa de operagdes
financeiras. Sua condi¢io psiquica certamente nfo o impede de exercer esta
atividade, mas ¢ preciso que o sujeito responda honestamente para si mesmo a

questdo: “Esta atividade ¢ adequada para mim?”

Mais uma vez cabe a insisténcia na afirmagdo que nio se deseja desacreditar as
chances de um individuo vencer limita¢des, mas isso nio impede que se chame
atengdo para o fato de que estas limitagdes devem ser levadas em conta ao se analisar
as chances de sucesso numa determinada situagdo, sob o risco de que quanto menor a

consciéncia sobre as chances de fracasso, maior a frustragfio em tal situagio,

Para este bloco ‘“, entdo, elaborou-se a seguinte avaliagio:
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Bloco Topicos relacionados Niveis de avaliagdo
@ LimitagBes fisicas Aumento do risco de fracasso
Limitagdes psiquicas Aumento do risco de fracasso

Tabela 4.5 Avaliacfie pessoal do trabalhador ~ Bloce 4 {Elaberado pelo autor)

4.2.5 Consideragdes finais a respeito do modelo

A unizio dos blocos @ ¢ @ do modelo em constru¢io compde um campo que foi dito
de aclo pessoal do trabalhador. Esta denominagdo adquire sentido quando em
comparagio com o campo inferior da figura 4.6, composto de @ @, dito de
interferéncia limitada do trabalhador. Foi suposto aqui que a possibilidade de se
desenvolver as aptiddes intelectuais, pessoais e de agdo sf#o mais facilmente
controlaveis pelo trabalhador do que a possibilidade de mobilizar recursos externos a
ele ou de vencer limitagdes pessoais. No entanto, como ja foi dito, certamente existe
uma possibilidade de vencer as limitagdes. O mesmo vale para a mobilizagdo dos
recursos externos; aqui também existe o que se possa fazer para disponibilizar estes
recursos, mas muito provavelmente esta interferéncia do trabalhador sobre eles é

limitada.

O fato a ser apontado é que dentro do primeiro campo, composto de ) e @, incluiu-
se tanto os elementos do modelo do Iceberg (McCLELLAND & WINTER apud
BOULTER, DALZIEL & HILL, 1996) quanto o “saber-agir”, juntando as diferentes

interpretagdes ou énfases da defini¢do de competéncias.

Conforme vimos no capitulo 3, a abordagem coletiva das competéncias sugerida por
Prahalad & Hamel (1990) enfoca a interferéncia ciclica entre estratégia empresarial e
competéncias da organizacfo. De maneira anéloga, se propde aqui uma analise das
varidveis que compuseram o modelo vis-a-vis dos objetivos de curto ou longo prazo
(carreira) do trabalhador. Retomando a figura proposta por FLEURY & FLEURY
(2000), teremos um paralelo ilustrado pela figura 4.7:
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Estratégia organizacional Estratégia pessoal - carrelra

g !

) =
i3]
Competéncias coletivas Competéncia individual

Figura 4.7 Paralelo entre as competéncias ¢ estratégias pessoais e organizacionais (Elaborade pelo autor com base em
FLEURY & FLEURY, 2000)
Assim como no caso da andlise organizagio ->> trabalhador, o caso trabalhador ->>
empresa, aqui em foco, implica uma anilise ciclica da situagdo. Por um lado as
varidveis apresentadas nos quatro blocos sdo capazes de determinar as chances de
sucesso de um individuo numa situacdio de trabalho, e indiretamente de dar
elementos para entender se essa pessoa tem condigdes de realizar o que escolheu, por
outro lado, a reflexfio a respeito destas varidveis pode fornecer elementos para que se
determine o que se quer realizar como atividade. Se tragarmos um paralelo entre os
objetivos de atividade do trabathador ¢ a estratégia da empresa, entenderemos que a
andlise das varidveis 4 luz dos objetivos determina as chances de sucesso, assim
como a andlise dos objetivos a luz das varidveis determina qual deve ser esse
objetivo. Esta aqui embutida a idéia de que dois fatores sfo muito importantes na
escolha de uma atividade: aquilo que desejamos fazer, por afinidade, ¢ aquilo que

somos capazes de fazer, por possibilidade e sob risco de frustragio.

Estas observagdes concluem a construgdo do modelo de competéncias da dtica do
trabalhador. Sua aplicagio pode ser resumidamente evidenciada na tabela 4.6, que

rene todos os elementos de avaliago das varidveis propostas.
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Bloco Topicos relacionados

Niveis de avaliacdc

Familiaridade com a linguagem

Detencéo - - -
Conhecimento das hipoteses basicas

Conhecimentos Modelagem da realidade e utilizagdo da linguagem e das hipoteses
Abstrag#io da solugdo de um problema
Desenvolvimento de conhecimentos - & = s g
Predisposicéo para aprender
O Detengdo dos fundamentos da habilidade
1 " Modelagem da realidade e utitizagao dos fundamentos
Habilidades

Predisposicao para ter uma habilidade
Desenvoivimento de habilidades posigdo p

Predisposigéo para aprender

Caracteristicas de personalidade

Deten¢ao habitual da caracteristica

Demostragdo em situacdo da caracteristica

Desenvolvimento - auto-controle da perscenalidade

Tomada de consciéncia Conscientizagao
Papel social Compreenséo
Auto-imagem Compreensao

Motivagio

) Incentivos a favor
Motivagdo econdmica

Incentivos contra

I@
Recursos técnico-econdimicos

Disponibilidade

®
Autonomia

Disponibilidade

Limitagdes flsicas

Aumento do risco de fracasso

®

Limitagdes psiguicas

Aurnento do risco de fracasso

Tabela 4.6 Avalia¢do pessoal do trabalhador (Elaborado pelo autor)

No capitulo que segue discutiremos algumas implica¢des deste modelo para o

trabalhador.
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esteja necessariamente ao alcance do individuo, a tomada de consciéncia é

importante para a compreensio dos contextos de trabatho.

5.2.1 Ambigéo

A ambigfo ¢ uma caracteristica de personalidade do trabalhador que esta ligada a um
paradoxo similar ao da meritocracia. Por um lado, a ambigio € um fator que incita 3
aglo, ¢ neste sentido ela ¢ positiva dentro do modelo de competéncias. Dentro da
Gtica da meritocracia, ela leva o individuo a incorporar a competicdo e se esforcar

por um desempenho melhor.

Por outro lado, no entanto, a competi¢@io faz a balanga do paradoxo da meritocracia
pesar para 0 lado da competigio. O primeiro impacto, como ja foi discutido, € a
tendéncia a ser menos colaborativo, e o trabalhador deve se policiar para manter um
equilibrio saudavel aqui. Mas uma implicacio também digna de ser ressaltada ¢ a
possibilidade de se entrar em competi¢do com pessoas que sio hierarquicamente
superiores na organizac3o. Dado que, neste caso, a briga ndo acontece em iguais
condigdes de poder, aquele que estiver na posi¢io hierarquica inferior tende a sair
prejudicado. Portanto, é necessario que a ambigéo seja ponderada levando ainda em

consideragio esta hipétese de assimetria de poder.

5.3 Contexto regional

A interpretacdo do modelo que foi desenvolvido aqui tem certamente a influéncia de

fatores regionais.

Para iniciar a discuss@o, suponhamos um pais onde a jornada média de trabalho ¢é
inferior & do Brasil. A duragfio da jornada de trabalho pode refletir, por exemplo,
niveis de competigdo entre trabalhadores diferentes entre este pais € o Brasil,
conforme )4 foi discutido no tépico anterior. Outra possibilidade é que esta
disparidade na jornada de trabalho seja fruto de uma disparidade no indice de
desemprego: quanto maior a dificuldade de encontrar outro emprego, maior o esforgo

empregado na tentativa de manter o atual.
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Outro fator no Brasil que impacta diretamente o modelo de competéncias é a “cultura
da copia”. Trata-se da tendéncia (histérica) de copiar solugbes prontas e nio se
interessar pelo seu desenvolvimento. O que esta subentendido aqui, € que o brasileiro
desenvolve menos capacidade de abstragdo e modelagem desta maneira do que
aconteceria se houvesse mais desenvolvimento e menos copia. Nio se deseja discutir
aqui a origem desta cultura e nem suas causas, mas o fato € que isto tem um impacto
direto nas competéncias desenvolvidas por brasileiros e, conseqiientemente, por

empresas brasileiras.

Outra diferenga regional é a importéncia relativa de uma determinada competéncia.
Por exemplo, os conhecimentos de um Black-Belt do Seis Sigma (ROTONDAROQ,
2002) devem ser muito mais valiosos no Brasil, onde existem poucos Black-Belts, do
que nos Estados Unidos, onde relativamente mais pessoas provavelmente possuem as
mesmas competéncias. Trata-se de um “mercado de competéncias”, e a lei da oferta e

da procura determina o valor de uma competéncia.
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6. Conclusdes

“Nos trabalhos prdticos de ciéncias naturais, qualquer estudante pode fazer experiéngias

para verificar a exatidéio de uma hipdtese cientifica. Mas o homem, porque possui uma s0
vida, ndo tem nenhuma possibilidade de verificar a hipétese por experiéncia, de sortfe que
ele ndo saberd jamais se falhou ou teve razdo em obedecer a seu sentimento”

Milan Kandera, A insustentivel leveza do ser

Este trabalho lembrou os aspectos relacionados 4 moderna organizagéo do trabalho e
os impactos para o trabalhador, bem como 0‘ modelo de competéncias, usado para
entender quais as caracteristicas necessarias a um trabalhador para desempenhar uma
atividade. A partir destes aspectos, procurou-se aqui trazer elementos para que o
trabalhador possa fazer uma reflexdo ' organizada sobre as atividades que
possivelmente desempenhara. Esta reflexio ¢, conforme aqui se prop6e, ciclica, isto
é, as competéncias‘ do trabalhador influenciam a escolha de uma atividade, assim
como possibilitam a sua realizagdo. Esta abordagem também se pretende
independente da organizagdo, centrada no individuo, na compreensio de si mesmo e

das suas possibilidades.

Relembrando a introdugdio deste trabalho, considera-se uma extensdo de estrema
importdncia para este trabalho a analise da aplicagdo deste modelo em casos reais, de

maneira a testar sua validade e contribui¢io para a gestdo pessoal da carreira.

Uma experiéncia que me parece particularmente interessante € verificar como varia a
capacidade individual de ganhar novas competéncias com a formagdo mais ou menos
especializada. Cabe realmente dizer que uma educagdo de base sélida é fundamental

para a flexibilidade, em termos de competéncias, do individuo?
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Uma outra possivel extensdo deste trabalho seria um modelo para se compreender o
ambiente: Como podemos verificar, por exemplo, numa dada situagio de trabalho, se
0s recursos técnico-econdmicos sio suficientes ou limitantes para o desempenho de
uma atividade? No modelo aqui proposto a importdncia de se verificar a
disponibilidade destes recursos é lembrada (bloco @), mas nio se aborda a questio

de como verifica-los.

Finalmente cabe dizer que, pessoalmente, este trabalho propiciou uma ampla
reflexdo a respeito da questdo da organizagio do trabalho e ajudou bastante no
planejamento de minha carreira; a esperanca é de que ele possa servir ao mesmo

proposito para outros.
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5. Formagao e implicacédo dos elementos do modelo

No capitulo 4, do desenvolvimento do modelo de competéncias, foi construido um
esquema que possibilita ao trabalhador identificar os recursos necessérios a execugio
de um trabalho — os elementos do modelo. A disponibilidade destes recursos é o

elemento-chave que deve auxiliar na reflexfio a respeito da adequacio de trabatho a
trabalhador.

Neste capitulo os elementos sdo desdobrados um nivel abaixo, ¢ sio fornecidos
elementos para a reflexdo a respeito de sua constituigio e das implicagdes ligadas a
eles. Eles também devem servir de guias, como no caso do capitulo anterior, para

reflexdo a respeito da adequagio trabalhador — trabaiho.

5.1 Plano pessoal de estudos

A primeira questio fundamental que se impée ao trabalhador quando ele lida com o
modelo de competéncias ¢ o planejamento de sua educagiio (e de seus filhos), com o
objetivo de fazer face 4 realidade. Para o governo, e mais especificamente para os
planejadores da educacfio, trata-se de estruturar o sistema educacional de forma a
atender as necessidades dos trabalhadores e das empresas vis-a-vis do dominio de

competéncias.

O primeiro aspecto a ser levado em conta é o balanceamento de educacgdo de base e
educagdo especializada. Estd claro que quanto maior o grau de a especializagdo do
individuo, maior o risco que ele corre de que seus conhecimentos se tornem
obsoletos; por outro lado, quanto menor a especializagdo, maior a quantidade de
esforgo a ser empreendido numa situagdo de trabalho especializada para o individuo

que possui conhecimentos apenas basicos. Ademais, como colocou Taylor (1948), a
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especializagdo dos individuos € importante para que se possa aprofundar e melhorar

o conhecimento a respeito de cada assunto em particular,

Pode-se fazer uma analogia entre este fendmeno na educacio e na estrutura
organizacional / produtiva de uma empresa. As empresas tayloristas sdo o simbolo da
fabricagéo dedicada, enquanto que hoje a tendéncia € que cada vez mais as empresas
possam se adaptar a novos paradigmas produtivos. O deslocamento das empresas de
uma situagfo especializada-para uma situagdo cada vez menos dedicada €, per se, um
indicativo daquilo que ¢ esperado do trabalhador e daquilo que methor servira a este
Gltimo em termos de seus conhecimentos. O sistema educacional, neste contexto,
sera tanto mais adequado quanto maior sua capacidade de balancear adequadamente

especializac@o e conhecimentos de base.

Observa-se, assim, uma tendéncia crescente da necessidade de educagdo de base em
detrimento da especializada. Porém, nio deve haver confusio: Educacgdo
especializada € importante, mas precisa ser desenvolvida a partir de uma educagio de

base solida, pois € esta base que permite ao trabalhador flexibilidade para o

desenvolvimento de outra especialidade.

Um segundo aspecto relacionado a educagio é o papel que ela pode ter de fornecer
ao individuo elementos para compreender a realidade que o entorna, em especial com
relagdo aos paradigmas de trabalho historicos e atuais (FREIRE, 1989). Por que nio
abordar, logo no ensino médio, a questdo da organizagﬁo do trabalho e seus modelos
histéricos? A compreensdo da realidade poderia, sem duvida, ajudar o individuo a
entender qual a situacdio que ele enfrentard no mundo do trabalho, preparando-o
melhor para tal, ¢ fornecendo informagdes cruciais para que ele busque outras formas

de preparacio.
Ainda dentro do topico “Educagio”, poderiamos apontar mais alguns de seus papéis

essenciais no modelo de competéncias. Em primeiro lugar esta o desenvolvimento de

duas habilidades que podem ser consideradas como muito basicas: A capacidade de
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compreender uma linguagem e a capacidade de desenvolver uma idéia no método

cientifico.

Quando se fala em compreensio de uma linguagem, ndo se trata apenas de
alfabetizagdo; a lettura de um grafico também estd relacionada, assim como a
interpretacdo de uma imagem, ou mesmo ﬁ interpretacdo de significados
subliminares de um texto. Embora ndo estejam explicitos no texto, estes significados
subliminares fazem parte da lingnagem que o individuo deve conhecer, pois séo parte
do universo de pressupostos na interpretagdio de um determinado excerto. Em
seguida, o conhecimento da resolugio de um problema através do método cientifico é
provavelmente a fonte mais proveitosa de conhecimento metodolégico que se pode
ter. Juntos, linguagem ¢ método formam um conjunto de ferramentas bésicas para o

tratamento de situa¢des reais, potencialmente para qualquer situagio de trabalho.

Em seguida, a resolugiio de uma situagfo real carecerd de um modelo da realidade.
Retomando uma idéia que ja foi discutida anteriormente, ao resolver uma situagfio,
supde-se que o trabalhador possa construir um modelo mental daguilo que existe na
realidade, e que possa compari-lo a modelos de outras situagBes similares ja
aprendidos (Le Boterf, 1994). E sem duavida essencial, portanto a capacidade de
abstracdio da realidade ¢ de absor¢do de modelos que servirdo, futuramente, como

base para novas comparagdes.

Assim, a educagdo também poderd ser parcialmente indicada i fungfio de
desenvolvedora das habilidades basicas de compreender a linguagem, usar o método

cientifico e ser capaz de abstrair situa¢Ses e criar modelos.

Por fim, a educagiio exerce o importantissimo pape! de formacdo social dos
individuos. H4 sem divida desenvolvimento social dos individuos dentro dos
diversos ambientes educacionais durante o contato com oufros. O desenvolvimento
desta capacidade de interag@o social positiva esta sem duvida explicito no modelo de
competéncias quando falamos em “caracteristicas de personalidade”. Nesta linha,

consideremos tanto o papel social quanto a auto-imagem, isto €, a maneira de se
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situar socialmente de um individuo tanto do ponto de vista dos outros como de sua
propria perspectiva: Estas duas varidveis “sociais” sdo, sem duvida, pontos de

influéncia da educagfio, embora ndo caiba aqui discutir de que maneira.

Assim, conclui-se que o papel da educa¢io dentro do modelo de competéncias &

extenso, conforme ilustra e resume a figura 5.8:

Papéis da educacgdo

Compreanséo da linguagem”
Matodologia cienlifica
Abstragédo

Balanceamento
espocializagdo x
conhecimentos bésicos

Socializacdo

Tomada de conscidneia da
realidade do mundo do trabalho

Figura 5.8 Papel da educacio no modelo de competéncias (Elaborado pelo autor)

5.2 O paradoxo da meritocracia

Conforme Zarifian (2001), o surgimento da questiio da crescente autonomia nos
novos modelos de trabalho, e em especial no modelo de competéncias, trouxe a tona
o reconhecimento do papel da individualidade. A crescente individualizagio também
ndo € tema novo na sociologia, mas tem uma implicago bastante clara no mundo das

relagdes de trabalho: a questdo da meritocracia.

Por meritocracia entendemos o poder pelo mérito, isto &, a idéia de que um
desempenho superior — o mérito — possa levar um individuo a atingir escalas mais
altas na hierarquia de uma organizagfio. Embora ndo esteja claro aqui o mecanismo
da meritocracia, o faio inegével ¢ que ela existe, e pode ser detectada por todos nds.
Ela se manifesta quando sentimos que estamos numa condig¢do de competicio com
um colega de trabalho, por exemplo, quando viramos noites acordados no escritorio
para poder entregar um trabalho de qualidade superior. Mais uma vez aqui observa-

se uma analogia evidente entre 0 mundo das relagdes de trabatho e o mundo das
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organizagdes: o acirramento da competi¢io enire organizagdes também € visivel no

ambito individual.

Este fendomeno foi aqui classificado como um paradoxo. O paradoxo € a contradigio
entre a individualizagfo e a necessidade de trabalho em conjunto. Conforme ja foi
discutido anteriormente, tanto o contexto em que se inserem as situacdes de trabalho
quanto elas mesmas exigem cada vez mais colaboragiio entre pessoas. Mas como €
possivel colaborar mais e competir mais ao mesmo tempo? O equilibrio entre estes

dois fatores é um ponto-chave naquilo que o trabalhador se vé obrigado a gerenciar

na vida real.

Um dos efeitos do paradoxo da rrieritocracia, decorrente da falta de colaboragéo, € a
dificuldade de desenvolvimento da criatividade no trabalho e da flexibilidade, se
considerarmos que para ambos a troca de idéias e as agdes conjuntas s3o essenciais
(Le BOTEREF, 1994). No entanto, esta situagio é exatamente o oposto daquilo que se
busca no ambiente das organizagdes, onde esta criatividade e flexibilidade ¢

perseguida.

Outro efeito importante é o enfraquecimento dos sindicatos (Zarifian, 2001). Fica
evidente que se os trabalhadores competem muito acirradamente entre si, a tendéncia
¢ que ninguém pense no coletivo. O aumento da competi¢do pode levar ainda ao
empobrecimento psiquico ¢ da qualidade de vida, fenémeno que pode parecer
corriqueiro a muitos de nds. Ora, quanto mais horas passamos a trabalhar, maior o
nivel de stress, menos tempo dedicamos & familia, ao lazel_", ‘a outros assuntos, as

atividades fisicas, etc.

Para concluir este tépico, podemos dizer que a prdpria existéncia deste paradoxo €
uma for¢a que compele os niveis de competicdo a atingirem um ponto otimo,
balanceando colaboragio e competi¢io. No entanto, o nivel 6timo deve variar entre
diferentes situagdes de trabalho — e este nivel pode estar mais préximo do adequado

para um trabalhador ou para outro. Embora o balanceamento deste paradoxo nio
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