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Abstract

This article examines the origin of the “competence approach” in the field of studies of organization, labor, and

strategy, as a response to increasing environmental turbulences and uncertainties. It describes and compares the

distinctive characteristics of some of the main methodological approaches that have been suggested to identify and

build systems for managing people through competences.
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INTRODUCAO

A partir da década de 90 do século
passado, o termo “competéncia”
ingressou na agenda dos estudos
estratégicos com um sentido renovado.
Conceito nuclear de uma abordagem
ainda em desenvolvimento no
ambito do pensamento gerencial
contemporianeo, o termo exprime o
retorno aos recursos e as capacidades
dasempresas enquanto uma dimensao
chave da sua forca competitiva.
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De fato, apds duas décadas de
predominio de perspectivas cujo foco
sa0 as condi¢cdes externas, ou seja, a
dinamica do setor ou industria na qual
a empresa atua, a andlise estratégica
redescobriu, a partir da abordagem
da “visio baseada em recursos’!,
a natureza decisiva dos aspectos
internos a empresa.

Embora os contornos dessa
perspectiva ja estivessem presentes
na génese da andlise estratégica
contemporanea, enquanto darea de
estudo e pesquisa, ela, no entanto,
foi relegada a um plano secundario
pois, ainda que oferecesse roteiros
completos para se identificar as “forcas
e fraquezas” das empresas, os métodos
e ferramentas de andlise disponiveis
nao respondiam de forma adequada
as questoes substantivas levantadas.

A ascensio e predominio de
modelos baseados na abordagem de
Edward Mason e Joe Bain?, originaria
no campo da economia industrial e,
particularmente, o trabalho de Michael
Porter,? contribuiram para obscurecer
a perspectiva interna da empresa.

O modelo de Porter, ao explicar a
origem da vantagem competitiva
com base na exploracao de espacos
favoraveis dentro da industria e a
construcao de barreiras de protecao,
conferiu a andlise estratégica, além
de uma solida fundamentacao, maior
robustez. Isso talvez explique sua
ampla aceitacdo, tanto no espaco
académico como no profissional, ao
longo da década de 80 e em parte da
de 90 do século passado.

Entretanto, sob a égide de
uma transformacio historica sem
precedentes, a reestruturacao do
capitalismo no final do século
XX provocou impactos profundos
no modus operandi, tanto de
empresas como de nacoes. No plano
da competitividade, as condi¢oes
determinantes do sucesso empresarial
foram significativamente alteradas
a medida que o fundamento do
desempenho econdmico superior
deslocou-se do tamanho e posse de
ativos para a capacidade de adaptar-se
as condicdes de incerteza.?
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Na esfera industrial, concomitante
aum padrao concorrencial distinto do
que prevaleceu no ciclo virtuoso do
pos-guerra, as empresas ocidentais
viram-se diante de uma demanda
muito mais volatil e exigente.
Concretamente, a inversao nas
condicoes de mercado—de comprador
para vendedor — impos as firmas
novos constrangimentos que se
intensificaram com o aprofundamento
da internacionalizacio. A necessidade
de lidar com novos entrantes, capazes
de oferecer produtos com uma relacao
preco/qualidade mais atrativa, marca
a passagem da logica ‘técnica’ para
uma logica centrada no ‘cliente’.
Qualidade e servicos diferenciados
tornam-se ubiquos.

Novos ofertantes, empregando
sistemas e processos de producao
inovadores, exibem nao apenas niveis
mais elevados de eficiéncia como
se mostram mais bem adaptados
as novas condicoes de mercado.
Portadores de arranjos flexiveis
no plano da organizacio e gestao
do trabalho, para muitos analistas,
essas novas formas organizacionais
representaram respostas as condicoes,

A necessidade
de lidar com
novos entrantes,
capazes de
oferecer produtos
com uma relacdo
preco/qualidade
mais atrativa,
marca a passagem
da logica ‘tecnica’
para uma logica
centrada no
‘cliente’.

agora transformadas, entre, de um
lado, as relacdes de producio e
produtividade e, de outro, entre
consumo e concorréncia’.

No encerramento dos anos 1980,
outras modalidades de flexibilidade
revelaram-se eficazes, particularmente,
as que decorreram das formas
assumidas pelo Investimento Direto
Estrangeiro (IDE). Precedida por
estratégias de terceirizacao, maior
envolvimento com pesquisa e
desenvolvimento e liberacao da
producao, a formacao de aliancas
presidiu o nascimento das redes de
firmas, uma configuracao articulada
de atividades cooperando em certas
areas e competindo em outras,
podendo ou nio ser coordenada por
uma firma-rede®.

A empresa horizontal, termo
que expressa a mudanca no
padrio de organizacio corporativa,
anteriormente centrada na grande
empresa integrada verticalmente’,
além de apresentar uma configuracao
de atributos que a distingue das demais
trajetOrias organizacionais, marca uma
mudanca significativa nas condicoes
de producio do valor agregado. Ou
seja, deslocam o fundamento do
desempenho das estruturas internas
para as economias externas, criadas
a partir das interacdes continuas
entre as firmas. Esses movimentos
contribuem para esmaecer os recortes
tradicionais de analise, principalmente
as nogoes usuais de setor, industria
e mercado.

Nesse contexto, a medida que os
novos “modelos” sio desvendados,
entendidos e imitados como
“melhores praticas”, diluem-se
progressivamente os diferenciais
de desempenho que estas formas
organizacionais inovadoras
proporcionavam individualmente as
empresas, equalizando, uma vez mais,
as condicdes de competitividade.
O reconhecimento que na nova
configuracao das economias de
mercado, “as forcas competitivas das
empresasrepousamsobre capacidades
organizacionais aprendidas”?,
consolida e reforca a perspectiva
que atribuiaos recursos e capacidades
internos da empresa ou rede a fonte

primdria da criaciao de valor para os
clientes.

Dentro desta perspectiva, o
presente artigo procura apresentar
diferentes abordagens metodologicas
a partir da conceituaciao de
competéncias, considerando a
perspectiva das capacidades e dos
individuos. A identificacio das
competéncias e a posterior discussao
dos enfoques metodolégicos conduza
reflexdes conclusivas sobre a validade
da sua utilizacao, visando otimizar o
espaco do trabalho e da gestao.

2. A DIMENSAO CONCEITUAL
CAPACIDADES E COMPE-
TENCIAS INDIVIDUAIS

O percurso conceitual adotado
parte da idéia inicial de que a
natureza integradora da “visdo
baseada em recursos” se caracteriza
em larga medida por conformar
um campo de estudos para onde
convergem conhecimentos de
inimeras correntes e abordagens de
pensamento. Embora seja um campo
em evolugdo, sem dispor ainda de
uma teoria unificada, sio inimeros
os pontos compartilhados com outras
perspectivas, tais como a “competicao
baseada em competéncias”, a
“economia organizacional” e as
agendas de pesquisa no campo do
“aprendizado organizacional” ou da
“gestao do conhecimento”.

Nesse sentido, nao devem ser
consideradas incomuns ambigtiidades
ou até mesmo imprecisdes na
definicao dos conceitos basicos no
ambito dessa abordagem. Esse ¢&
o caso, por exemplo, das nocodes
de “competéncia” e “capacidade”,
termos usualmente referidos ao
nivel da analise estratégica ou
organizacional. Aqui se constata
uma espécie de dominancia da
perspectiva da “competéncia” sobre
a nociao de “capacidade”, fato
que pode ser atribuido a rapida
disseminacio e aceitacio do conceito
de “competéncia essencial” (core
competence)®.

Ressaltando a natureza critica ou
central de determinadas competéncias
empresariais, a énfase situa-se no
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conjunto de atributos que conferem a
empresa uma capacidade distintiva e
Unica e, dessa forma, o termo denota
um vinculo direto com atividades
ou acodes. Embora a noc¢ao de “ativo
estratégico”!’, por incorporar todo
o leque de recursos e capacidades
da empresa, seja considerada por
alguns analistas como um termo mais
apropriado que competéncia, assume-
se, para efeito de diferenciacao, no
ambito da visao baseada em recursos,
que as capacidades sao definidas com
relacao as “rotinas” organizacionais,
a0 passo que as competéncias
expressariam a capacidade de
combina-las.

Coerente as discussdes que se
processam em nivel organizacional, a
nocao de competéncia foi igualmente
re-introduzida no léxico dos analistas
da organizacio do trabalho e de
recursos humanos. Vale observar,
no entanto, que nessas areas o termo
exibe de forma ainda mais acentuada
sua natureza polissémica. Siao tao
variados os significados atribuidos
ao termo que nao € possivel discernir
tratar-se de um mesmo conceito.

Em um esforco de recenseamento
na literatura corrente sobre o
significado do conceito!!, é observado
o emprego do termo com nada menos
que duas dezenas de diferentes
conotacdes e énfases. Um balanco
desse extenso rol de significados
associa o conceito a aspectos
multiplos e variados do mundo do
trabalho, da educacio, da geréncia
e da gestao de pessoas.

Em resposta as preocupacoes
de que o interesse atual por esse
tema venha a se tornar mais um
daqueles “modelos salvadores”
que, recorrentemente, transformam-
se na “moda” do momento no
ambiente empresarial, sao utilizados
argumentos que, se na sua origem, na
década de oitenta do século passado,
a questio ficou circunscrita ao
universo empresarial e as discussoes
de especialistas, atualmente faz parte
do debate social e politico!?.

Remetida ao nivel individual,
a discussio sobre competéncias
busca configurar novas praticas de
gestao de pessoas, em resposta a

um duplo estimulo. De um lado,
uma forte reorientacao das praticas
empresariais, privilegiando a criacio
de valor e resultados e, de outro, as
pressoes de um contexto cada vez
mais complexo e turbulento!?.

No dmbito dos recursos humanos,
embora a identificacio de capacidades
Unicas da empresa possa parecer
simples, uma vez que se refere a base
de recursos previamente disponiveis,
essa tarefa € repleta de dificuldades.
Isso ¢ ilustrado, por exemplo, tanto
na natureza incompleta e fragmentada
dos dados e informacoes, quanto
na elevada incerteza que decorre
sobretudo da imbricacio de redes
e fluxos de relacionamentos entre
recursos e capacidades'.

Além disso, uma vez que se trata
dealgo “novo” e que, potencialmente,
remete a mudangas em dreas sensiveis
da gestdo, ha, por parte das empresas,
uma enorme cautela na formatacao
dessas iniciativas.

Assim, no que se refere as
competéncias individuais, embora
potencialmente seja factivel
estabelecer inferéncias com base na
experiéncia efetiva dos empregados,
nas descricdes ocupacionais, nos
niveis de qualificacio e outros
atributos relacionados, essas fontes,
na realidade, sao insatisfatérias
e limitadas para expressar a
capacidade das pessoas. Esses
motivos talvez expliquem a variedade
de entendimentos sobre o que sao
competéncias e, particularmente, as
dificuldades de se identifica-las, etapa
inicial na construcio de sistemas
de gerenciamento fundados nesse
enfoque.

Com efeito, a engenharia e a
administracao dispoem de uma longa
tradicio de analise do trabalho. Nessas
areas, apreender e explicitar, para
fins de racionalizacio, os atributos
mobilizados pelo trabalhador para
executar tarefas foi sempre um
objeto relevante de interesse, tanto
de tedricos como de praticantes.
Esse ¢ o caso, por exemplo, do
Estudo de Tempos e Movimentos,
ferramenta aperfeicoada no bojo do
taylorismo-fordismo, e que pode ser
considerada como o ancestral dos

métodos modernos de andlise do
trabalho. Com as continuas mudancas
introduzidas no espaco produtivo ao
longo do século XX, inimeros outros
métodos de anilise, alguns do quais
extremamente sofisticados, foram
desenvolvidos.

Uma argumentacio possivel'®
afirma que os procedimentos para
tornar a capacidade do trabalhador
apreensivel aos gerentes, para fins
de treinamento e desenvolvimento,
permaneceram inalterados desde
Taylor. Nessa perspectiva, as
caracteristicas desses métodos
podem ser categorizadas em funcao
de trés orientacdes basicas. A
primeira, direcionada ao trabalhador,
¢ dominante no gerenciamento de
recursos humanos. Sua énfase acentua,
porum lado, os atributos detidos pelo
sujeito em termos de conhecimentos,
habilidades e destrezas, e por outro,
nos tracos pessoais requeridos
para o desempenho da tarefa. A
segunda, focaliza as atividades de
trabalho ao invés dos atributos do
trabalhador. A principal dificuldade
relacionada a essa abordagem
¢ a inexisténcia de mecanismos
capazes de traduzir as atividades de
trabalho em atributos requeridos.
Finalmente, uma terceira abordagem
contempla simultaneamente ambas
as orientacdes, ou seja, o trabalhador
e o trabalho, buscando com isso
contornar as deficiéncias de cada uma
isoladamente.

Nessa perspectiva, a principal
limitacao dessas orientacoes deve-se
ao fato de serem portadoras de uma
concep¢ao ultra-racionalista, tanto do
trabalho como do trabalhador. Assim,
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seus resultados: (i) sao descricoes
fragmentadas, atomisticas e difusas;
(i) sao contingentes, ou seja, as
conexodes que mantém com a teoria
e os dados empiricos sao frageis; (iii)
apresentam sérios vieses a medida
que tendem a confirmar as premissas
adotadas pelos pesquisadores; (iv)
pressupdoem um relacionamento
externo entre os atributos do
trabalhador e as atividades de trabalho,
nao apreendidos ou definidos pelas
mesmas medidas e, finalmente, (v)
por que as descricoes sao indiretas e
nao diretas; ou seja, sao na melhor das
hipéteses pré-requisitos que habilitam
ao desempenho de um trabalho!®.

a competéncia,
nogao que se
confunde com a
de qualificacdo,
e uma especie
de “ativo” ou de
“capital’; algo
que os individuos
adquirem nos
processos de
socializagdo e
formacdo e que
os habilita agir e
obter resultados
em um posto de
trabalbo.

Corroborando essas criticas, as
mudancasinduzidaspelasnovaslogicas
de organizacdo, e sua contraparte,
as tecnologias de informacio,
intensificaram os argumentos, assim
como as evidéncias, demonstrando as

limitacoes dessas concepcoes.

De fato, o movimento de
revalorizacao e resgate do trabalhador,
dimensao intrinseca das novas
estratégias de produtividade e
competitividade, contribuiu para
acentuar a rigidez da definicao
estrita dos postos de trabalho e das
tarefas como referenciais de andlise
e definicao de perfis ocupacionais.
Para muitos analistas, neste campo,
estaria em curso um processo de
mudanca acelerado cuja caracteristica
¢ passagem da logica centrada no
posto de trabalho para uma outra,
centrada nas competéncias do
trabalhador. A implementacao desse
novo enfoque, no entanto, niao ¢
isenta de dificuldades. Refletindo as
variacoes do conceito de competéncia,
hd uma grande diversidade de
métodos e ferramentas sugeridos
para apoiar a construcao de sistemas
de gestao com base nesse enfoque.
Inventariar as propostas existentes
nesse sentido é o propodsito das
proximas secoes.

3. ENFOQUES METODOLOGICOS
PARA A IDENTIFICACAO DE
COMPETENCIAS

Cinco correntes metodologicas
podem ser identificadas como po-
tencialmente relevantes para a cons-
trucao de sistemas de gestdo com
base na nocao de competéncias. Sao
elas: os enfoques ocupacional, com-
portamental, construtivista, pela
fenomenografia e funcional.

Cada um desses enfoques, funda-
do em referenciais teéricos singulares
e em aplicacoes concretas, emprega
principios metodologicos distintos
e oferecem referéncias a partir das
quais € possivel construir programas
de capacitacio.

3.1. ENFOQUE OCUPACIONAL

Essa denominacido abrange um
elenco variado de perspectivas e
orientacdes metodologicas!” que tém
em comum, por um lado, a ocupacgiao
como categoria central de analise e,
por outro, o objetivo de identificar
competéncias basicas e genéricas.

Nesse enfoque, a ocupacio ¢é defi-
nida como um conjunto de postos
de trabalho cujas tarefas principais
sao andlogas e demandam requisitos
semelhantes em termos de conheci-
mento e habilidades.

Em uma de suas modalidades, o
estudo de andlise ocupacional busca
identificar comportamentos similares
e comuns de conjuntos de ocupacoes
do aparato produtivo. Seu objeti-
vo € proporcionar, mediante uma
linguagem padriao, a identificacao
dos requisitos de conhecimentos,
aptidao, habilidade, destreza e atitu-
des que, demandadas pelo mercado
de trabalho, sio comuns a diversas
ocupagoes.

Outra importante caracteristica da
metodologia refere-se aos vinculos
estreitos que o produto da analise
— conhecimento real e objetivo do
trabalho —deve manter com os proces-
sos conexos de avaliaciao-certificacao
e de formacio-capacitacdo.

Nessa perspectiva, a competén-
cia, no¢ao que se confunde com a
de qualificacio, é uma espécie de
“ativo” ou de “capital”; algo que os
individuos adquirem nos processos
de socializacao e formacao e que os
habilita agir e obter resultados em um
posto de trabalho.!® Nesse sentido €,
grosso modo, um atributo que refle-
te a “capacidade potencial” de uma
pessoa em termos daquilo que ele/ela
pode realizar e, nao necessariamente,
o que efetivamente faz.

3.2. ENFOQUE
COMPORTAMENTAL

Remontando a década de vinte
do século passado, o enfoque
comportamental da competéncia &,
nos Estados Unidos, depositario de
uma longa tradiciio de pensamento nos
campos da educaciao, da capacitacioe
da psicologia'®, e, mais recentemente,
no plano gerencial.?’ Seu modelo
genérico de competéncia enfatiza o
elenco de atributos que um individuo
mobiliza no “desempenho efetivo
ou superior” do trabalho gerencial.
Nesse sentido, a competéncia inclui
uma gama variada de caracteristicas
pessoais, tais como motivos, tracos
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de personalidade, autoimagem e
conhecimentos que se combinam
para a obtenciao de “resultados
especificos com acdes especificas”
em um contexto determinado.

3.3. ENFOQUE
CONSTRUTIVISTA

Originario da Franca, as bases
l6gicas dessa corrente de pensamento
estao ancoradas no campo da peda-
gogia. As estratégias metodologicas
utilizadas nessa abordagem visam
nao apenas identificar competén-
cias, mas, sobretudo, o desenho de
processos formativos. O cerne da
abordagem irradia da relacao dialética
que se estabelece entre individuo e
conhecimento, fazer e saber, teoria
e pratica.

Inerente a0 pensamento constru-
tivista encontra-se a premissa basica
da capacitacao construida em torno
da reflexdo sobre o trabalho, per se,
emuma dupla determinacio: o de ser,
simultaneamente, a origem do conhe-
cimento e do aprendizado, bem como
o repositorio das transformacoes que
decorrem da sua aplicacao.

A competéncia, nesse enfoque,
¢ concebida como um campo de
convergéncia das necessidades do
contexto — trabalho e situacio — e
das caracteristicas do individuo. Sao
identificadas a partir do processo de
formacao, ou seja, em situacio de
trabalho e suas propriedades basicas
se caracterizam por “estar centrada
no desempenho, incorporar as condi-
coes sob as quais esse desempenho é
relevante/... ] e favorecer o desenvolvi-
mento deniveis maiores de autonomia

dos individuos™.

Duas estratégias de capacitacao
através do trabalho derivam da abor-
dagem construtivista:

1. A formacido em alternincia e,
2. A pedagogia da disfuncio.

Além da formacao e identificacio
de competéncias, essas estratégias
visam a inclusio das pessoas na
esfera produtiva, sobretudo, embora
nao exclusivamente, as de menor
escolaridade.

As premissas que fundamentam
tais estratégias colocam em primeiro
plano o seguinte:

e O conhecimento que as pessoas
detém sobre o trabalho que reali-
zam sao indissociaveis do proces-
so de formacio e capacitacio;

e A capacitacdoindividual resulta de
um processo reflexivo e de tomada
de consciéncia no contexto da
capacitacao coletiva;

e As necessidades, conteddos e
percursos formativos sao definidos
com a participacao ativa dos que
serdo capacitados.

Partindo de elaboracoes e re-ela-
boracoes, continuas e progressivas,
dos vinculos entre o saber e o fazer,
essas estratégias visam construir um
conhecimento sistematico da situacao
e do ambiente, através de um ciclo
que parte do trabalho para a formacao
e dessa para o trabalho.

A aplicacao dessas abordagens,
em formatos de intervencio denomi-
nados de experiéncias-piloto, requer,
além dos principios enunciados aci-
ma, que o trabalho ofereca uma du-
pla possibilidade: a de proporcionar
uma evolugao progressiva em termos
de complexidade e a aplicacio do
conhecimento na transformacio do
proprio trabalho.

A formacio por alternancia, como
sugere sua denominacao, privilegia a
dimensao formativa da capacitacao
e, nesse sentido, inverte o bindmio
ensino-aprendizado para aprendiza-

do-ensino. Contempla, portanto, o
espaco de trabalho como um espaco
de aprendizado e locus permanente
de formacio e capacitacao. Em con-
traste com a formacao convencional,
na qual ensino e aprendizado sao
momentos distintos, saber e fazer sao
aqui integrados.

A competéncia, nessa abordagem,
emerge e se desenvolve da tomada
de consciéncia do que se aprendeu,
do que se possui e, sobretudo, do
potencial de transferir esse acervo
para outras situacdes, pessoas ou
coletivos. Essa condi¢ao remete a
dinimica dos processos de interven-
¢a0, responsaveis por criar espacos
de reflexio e sintese.

Adotando as mesmas premissas
da formacao por alternincia, o en-
foque da pedagogia da disfuncao
¢ centrado na percepcao e reflexao
dos imprevistos ou disfuncoes como
eixo do processo de formacao-apren-
dizagem-capacitacio. O imprevisto,
identificado e sistematizado com base
na metodologia da pesquisa-acao
participativa, € empregado como
material de aprendizado. O confronto
de perspectivas, intrinseco ao método
da pesquisa-acio, confere ao processo
a dindmica necessaria para construit,
em termos individuais e coletivos, o
conhecimento analitico, o espaco de
reflexdao e abertura necessarios para
empreenderacdes de correcio e trans-
formacao do proprio trabalho.

Implementada no contexto das
estratégias de produtividade e com-
petitividade, a experiéncia-piloto nao
exige o emprego de instrumentos
analiticos ou conceituais sofisticados
para sua operacionalizacio. Precisa-
mente, 0 que se requer € que sejam
flexiveis, sustentados nos principios
que fundamentam essas abordagens
e elaborados no sentido de apoiar a
reflexao individual e coletiva. Em-
bora nao haja restricoes quanto ao
nimero ou categoria de analise para
orientar o processo de reflexao, essas
incluem normalmente a organizacao,
o conteudo e a situacao de trabalho.
Sensibilizacdo, diagndstico, planeja-
mento, implementacio e documen-
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tacdo final sio algumas das etapas
tipicas nas intervencoes que adotam
esse enfoque.

3.4. ENFOQUE PELA
FENOMENOGRAFIA

O trabalho de Joérgen Sandberg?
¢é a referéncia maior desse enfoque.
Sua contribuicdo, ao pontuar as
fragilidades epistemologicas dos
estudos fundados no racionalismo,
tem o mérito de inaugurar uma nova
perspectiva nesse campo de estudo,
enriquecendo, de forma extraordina-
ria, as discussoes sobre competéncia.
Para Sandberg, a preocupacdo comas
competéncias humanas no trabalho
foi sempre uma questao relevante
para os gestores. Porém, no atual
ambiente competitivo, ela se tornou
um problema gerencial critico.

Uma maior dependéncia com
a competéncia humana passou a
demandar novas modalidades de
gerenciamento da forc¢a de trabalho,
sobretudo nos aspectos relacionados
ao treinamento e desenvolvimento.
E, portanto, nesse amplo espectro de
atividades, que este trabalho e suas
propostas se inserem.

Embora as perspectivas conven-
cionais possam oferecer contribuicoes
no esforco de apreendera competén-
cia humana, elas sao limitadas em al-
guns pontos principais. Primeiro, seus
resultados sio descri¢ao fragmentadas
e atomizadas da competéncia, nao
provendo mais do que orientacdes
difusas e incompletas a gestao. Se-
gundo, na totalidade dos modelos
ocorre tanto uma escolha ‘arbitraria’
das categorias de atributos quanto sao
empregadas definicoes aprioristicas
da competéncia. Finalmente, e no
entendimento do autor citado a mais
séria limitacao desses enfoques, ¢ a
dissociacao que fazem do trabalhador
e do contetdo do trabalho, tomadas
em todos os modelos como entidades
distintas e separadas?.

Com esse ultimo ponto, algumas
pistas da alternativa que serd proposta
para resolver a questao central de
‘como’ apreender efetivamente os

aspectos essenciais da competéncia
humana sao identificadas.

Em termos substantivos, as pers-
pectivas descritas acima, fundamen-
tadas no pensamento racionalista,
falham no seu intento porque seus re-
sultados sao obtidos de forma indireta.
Precisamente, o que é questionado
sa0 as premissas epistemologicas e
ontologicas dos métodos fundados no
racionalismo que assumem, por um
lado, que o conhecimento refere-se a
uma realidade que € objetiva, passivel
de ser apreendida e esta situada ex-
ternamente ao individuo e, por outro,
que individuo e mundo sao instancias
distintas e separadas. O emprego de
métodos fundados na perspectiva
racional leva nao apenas a divisio do
fendmeno da competéncia em duas
entidades distintas — o trabalhador e
o trabalho —, como também, o objeti-
vismo, produz descri¢coes do trabalho
que sdo independentes daquele que
o realiza**,

O resultado é a reducao da com-
peténcia a duas entidades separadas:
uma lista de atributos e uma lista de
atividades. Assim, face as limitacoes
estruturais do modelo racional, é ad-
vogada a tese que, para descrever a
competéncia de forma direta — Gnica
forma vidvel para captar os aspectos
essenciais do fendbmeno —, é neces-
sario mudar radicalmente o approach
cientifico empregado.

Com base nos resultados de estu-
dos-piloto, concebidos e executados
sob o enfoque de atributos — portanto
nos marcos da epistemologia racio-
nalista —, foram obtidas importantes
evidéncias. Dessas evidéncias, vale
ressaltar, primeiro, o conceito de
“concepcao do trabalho”, emprega-
do inicialmente como uma categoria
de atributo em seus estudos. Suas
conclusoes foram que, mais que um
atributo, a “concepc¢ao” governa nao
apenas a forma como o trabalho é re-
alizado como também quais atributos
efetivamente sao mobilizados na sua
realizacao. No entanto, permanecia
como nao resolvido o problema da
descricao indireta, impedindo-o de
identificar ‘como’ operava o concei-

to. A segunda evidéncia, objeto do
questionamento das premissas por ele
adotado, referia-se a um componente
“interno”, e nao externo, da concep-
¢ao do trabalho. Portanto, a questao
de apreender os aspectos essenciais
da competéncia no trabalho consistiria
em adotar, como ponto de partida,
a “comcepgdo ou interpretacdo do
trabalbador sobre o trabalho™®.

Assim, considerando as limitacoes
do enfoque racional, essa alternativa
remete a abordagem interpretativa
que, enriquecida e re-elaborada com
conceitos oriundos da fenomenolo-
gia, fornece as bases metodologicas
para o emprego da fenomenografia
enquanto método mais eficaz para
descrever, de forma direta, a com-
peténcia no trabalho.

Com raizes no empirismo britani-
€0, nas ciéncias humanas e na filosofia
contemporanea, a fenomenologia foi
desenvolvida, notadamente, no inicio
do século XX, a partir do trabalho
do filésofo alemao Edmund Husserl.
Desde entdo, ao desenvolvimento do
movimento fenomenologico estao as-
sociados inimeros pensadores como
Heidegger, Sartre, Merleau-Ponty,
Ricoeur, Gadamer and Schiitz.

Foi no bojo do pensamento feno-
menolégico que surgiu pela primeira
vez o termo fenomenografia. Empre-

a “concepcdo”
governa ndao
apenas a _forma
como o trabalbo
e realizado
como tambem
quais atributos
efetivamente sdao
mobilizados na
sua realizacdo.
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gada por Ulrich Sonnemann em 1954
para diferenciar duas vertentes dessa
corrente filosofica, o termo referia-se,
no campo da pesquisa psicopatologi-
ca, a um registro descritivo, tal como
relatado, da experiéncia subjetiva
imediata. No campo da educacio, um
dos mais proeminentes representan-
tes foi D. A. Schon, cujas criticas as
universidades e outras instituicoes de
educacio profissional enfatizaram os
limites da epistemologia racionalista,
especialmente as dicotomias que essa
abordagem induz nos educandos ao
separar teoria e pratica, saber e fazer.
A formulacio de Schon concebia a
competéncia humana como composta
de duas dimensodes fundamentais:
conhecimento em acao e reflexdao
em acao.

A fenomenografia € uma aborda-
gem de pesquisa empirica e qualitativa
empregada originalmente no campo
da educacio, para melhor entendi-
mento das formas como as pessoas,
em diferentes disciplinas, experimen-
tam as tarefas de aprendizado. Seu
objeto é descrever as variacoes qua-
litativas nas experiéncias individuais
do ponto de vista do individuo.

3.5. ENFOQUE FUNCIONAL

O enfoque ou andlise funcional
configuraum modo particular de olhar
o mundo do trabalho. Tem como
premissa bdsica a idéia que “uma
pessoa é competente para fazer algo
quando demonstra que sabe fazer'®.
Referida ao mundo do trabalho, a
competéncia € mais um atributo da
pessoa que demonstra ser capaz de
realizar uma atividade especifica, em
condicoes de eficiéncia e seguranca.
Portanto, identificar competéncias no
campo do trabalho requer o emprego
de indicadores ou de parimetros de
referéncia que, extraidos de ativida-
des concretas, possam evidenciar,
de forma inequivoca, o alcance dos
resultados esperados e as capacidades
mobilizadas nessa realizacio.

A caracteristica distintiva do
enfoque da analise funcional, rela-
tivamente a analise ocupacional, é

sua orientacao para desempenhos
ou resultados concretos. Assumin-
do como referéncia conceitual as
relacoes contextualizadas entre o
todo e suas partes integrantes, ¢ uma
ferramenta que busca explicitar, a
partir de desdobramentos sucessivos
das atividades produtivas, as funcoes
elementares do trabalho que podem
ser realizadas por uma pessoad.

Cada funcio elementar, expres-
sando um desempenho ou um resulta-
do, constitui uma referéncia técnica a
qual é possivel vincular critérios para
a sua verificacao, definir as condicoes
em que ela se aplica e demonstrar,
por evidéncias, tanto a sua realizacao
efetiva quanto o conhecimento even-
tualmente requerido. Nos termos da
analise funcional, a funcao elementar
de trabalho constitui o que se denomi-
na de elemento de competéncia e seus
aspectos associados sao rotulados
como componentes normativos.

Na esfera do trabalho, desvendar
tecnicamente os elementos de com-

a competéncia e
mais um atributo
da pessoa que
demonstra ser
capaz de realizar
uma atividade
especifica, em
condicoes de
eficiéncia e
seguranca.
|
peténcia — que, vale observar, nao
se apresentam de forma isolada, mas
combinados, conformando atividades
compostas — consiste, na logica da
andlise funcional, em proceder a

desagregacao sucessiva das funcoes
produtivas até encontrar as que sao

realizaveis por uma pessoa. Trata-se,
portanto, de um procedimento ana-
litico que, a semelhanca da Andlise
do Valor / Engenbaria do Valor ou
do Desdobramento da Funcdo Qua-
lidade, busca identificar as funcoes
necessarias para se alcancar o que
se denomina de Proposito Principal
ou enunciado que evidencia o valor
agregado de uma macro-funcio
produtiva.

A decomposicao sucessiva da ma-
cro-funcao produtiva em subfuncoes
¢ expressa por um diagrama ou mapa,
que fornece uma identificacao logica
e visual dos inter-relacionamentos
necessarios que devem ser desem-
penhados para atingir o Propésito
Principal.

Preconizados pelas principais
instituicoes que aplicam esse método,
os seguintes principios fundamentam
a andlise funcional:

1. A andlise funcional se aplica
do geral (o Proposito Principal)
para o particular;

2. A andlise funcional deve
identificar funcoes delimitadas
(discretas), separando-as de um
contexto especifico de trabalho;
3. O desdobramento na andlise
Jfuncional é realizado com base
na ‘“relacdo de causa-efeito” ou
“problema-solucdo”.

A anilise se encerra quando sdo
identificadas, no ultimo nivel de des-
dobramento, as fun¢des que podem
ser desempenhadas por uma pessoa
e correspondem, no método, aos
elementos de competéncia.

A conjugacao de elementos e
componentes conforma um padrio
ou estrutura que, normalizados, dao
origem a Norma Técnica de Compe-
téncia, uma descricao do conjunto
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de capacidades que uma pessoa
deve possuir para desempenhar uma
atividade produtiva. No contexto dos
sistemas normalizados de certificacdo,
anorma € o instrumento de referéncia
para identificacio da competéncia
no trabalho.

A verificacio da acuidade do
desdobramento, para cada enuncia-
do de funcao, é realizada no sentido
inverso a construcao do mapa — da
direita para esquerda — com base
na resposta a pergunta “Para que
realizamos isto?”

Vale lembrar que os elementos
de competéncia nio se encontram
isolados. Na realidade, apresentam-
se na atividade produtiva de forma
integrada, formando compostos ou
subconjuntos mais ou menos com-
plexos — elementos de competéncia
e respectivos componentes normati-
vos — denominados na metodologia
de unidades de competéncia. Essas
unidades sdo passiveis de certificacao
e, como tal, constituem o primeiro
de reconhecimento formal da com-
peténcia.

A elaboracio do mapa—ou arvore
— € o centro da anilise funcional.
Independente do Ambito ocupacional
do objeto de exame — drea, empresa,
ramo ou setor produtivo —, recomen-
da-se o emprego de procedimentos
padronizados, de forma a garantir sua

consisténcia e objetividade. As seguin-
tes etapas compoem sua realizacao: (i)
constituir o grupo de especialistas; (i)
fixar o propésito principal e o escopo
da andlise; (iii) desenvolver o mapa
funcional; (iv) definir, determinar e
redigir os componentes normativos;
e (v) proceder a sua validacao.

Vale observar que o alcance e a
precisdo da técnica reside na obser-
vancia, juntamente com o principio da
participacao, da premissa subjacente
de que sao os especialistas aqueles
que melhor conhecem as funcoes e
o trabalho realizado.

Esses aspectos asseguram e fun-
damentam a base de legitimidade e
a representatividade do processo de
analise. A figura 1 reproduz o esquema
de um mapa funcional.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Uma das caracteristicas distintivas
da literatura — e da midia — atual de
negocios € sublinhar a persisténcia das
mudancas a que estdo submetidas as
organizacoes, tanto no plano interno
como externo. Nessa perspectiva,
o campo do gerenciamento tem
sido permanentemente questionado
como uma area altamente suscetivel
a “modismos”.

Nesse quadro, qualquer atividade
dentro de uma organizac¢ao passou a

Figura 1 - Modelo de mapa funcional
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ser submetida a uma rotineira e siste-
matica comprovacao de sua importan-
cia e utilidade. E importante observar
que, mesmo que no discurso corrente
fique demonstrada uma certa énfase
nos recursos humanos, sendo issoum
importante, senao o mais significativo
diferencial competitivo, o fato € que
até mesmo sua legitimidade e per-
manéncia no dia-a-dia organizacional
estiao cada vez mais condicionadas a
comprovacao quase “matematica” de
sua efetividade.

Ao “contribuir” para a compro-
vacao de valor, o conceito de com-
peténcias. ganha uma conotaciao
mais pragmatica e operacional, e é
entendido, na maioria das empresas,
como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, traduzido em
resultados. O “discurso” das com-
peténcias, entdo, surge como uma
pratica gerencial de importincia
significativa. E a no¢do de competén-
cia, mesmo que aplicada ao espaco
organizacional, nao pode prescindir
de um mapeamento preliminar que
a situe em um contexto conceitual
mais amplo.

Esse conceito, que apresenta uma
diversidade que leva a uma multipli-
cidade de abordagens e perspectivas,
evidencia que a nocao de competén-
cia ainda encontra-se em construcao
e tem sido amplamente submetida
a uma acao operacional no ambito
das empresas, com diferentes resul-
tados e impactos. E com uma gama
variada de interpretacdes quanto ao
seu escopo.

Assim, ndo seria infundado
pensar que o tema da competéncia

28

B. TEc. SENAC, Rio pE JaNERO, V. 32, N. 2, maio/ago., 2006.



viesse a se constituir como mais
uma daquelas solucoes ‘milagrosas’
que cotidianamente sio oferecidas a
dirigentes e gestores. Acredita-se que
os argumentos apresentados neste
texto mostram que, felizmente, nao
€ esse O caso.

A concepcao adotada é que o
tema competéncia e seus desdobra-
mentos, tanto no plano tedrico quanto
no plano concreto das praticas de
gerenciamento, pode representar
uma extraordinaria revitalizacao do
campo da “organizacao e gestdo
do trabalho”. Isto se justifica, por
exemplo, nas discussoes e debates no
mundo académico, no crescimento do
ndmero de publicacdes, nas iniciati-
vas empresariais e, mais importante,
no reconhecimento dos limites da
perspectiva convencional, fundada
na no¢ao de posto de trabalho, para
uma gestao eficaz de novos padroes
de organizacao.

Todavia, avancos efetivos nessa
area — que ultrapassam as fronteiras
dos estudos em seus campos originais
— somente serao possiveis com a dis-
ponibilidade de métodos, técnicas e
ferramentas apropriadas. Os enfoques
metodologicos apresentados neste
documento oferecem alternativas inte-
ressantes para operacionalizar siste-
mas integrados de gestao com base
no conceito de competéncia.

NOTAS:

! Visio baseada em recursos, ou resource
based view (RBV), é uma perspectiva
tedrica que conferiu um novo impulso ao
desenvolvimento das estratégias de gestao.
Fundada no pensamento de Edith Penrose
(1959) e nas idéias de David Ricardo, a RBV
oferece uma nova forma de explicara origem
da vantagem competitiva das empresas,
localizando a fonte principal dessas nos
recursos (ativos estratégicos) e capacidades
internas, e na forma como sao empregados
em estratégias unicas.
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RESUMEN

Allan Claudius Queiroz Barbosa;
Marco Aurélio Rodrigues. Alter-
nativas metodologicas para
la identificacion de compe-
tencias.

El trabajo examina el origen del
enfoque de la “competencia” en
el ambito de los estudios de la
organizacion, del trabajo y de
la estrategia como respuesta al
crecimiento de las turbulencias
e incertidumbres ambientales.
Describe y compara las caracte-
risticas distintivas de algunos de
los principales enfoques metodo-
logicos sugeridos para identificar
y construir sistemas de gestion de
personas por competencias.

Palabras clave: Competencias;
Capacidad; Gestion de Personas;
Empresa; Metodologia.
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