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Resumo: Este artigo propde um modelo de desenvolvimento de competéncias
organizado em quatro fases: a aquisicdo de habilidades, a obtencdo da qualificacdo, o
aproveitamento de um espago ocupacional e a agregacdo de valor. O termo competéncia
€ marcado pela heterogeneidade, e embora sua aplicacdo ndo tolere um tratamento
homogéneo, € preciso considerar que o desdobramento em conceitos mais especificos
pode propiciar uma maior compreensdo do desenvolvimento das competéncias. Estas
fases seguem a seguéncia natural do desenvolvimento de um individuo, que adquire
habilidades, conquanto seus interesses sdo despertados, suas aptiddes descobertas e 0
conhecimento construido. O individuo é atraido para uma area de atuagdo, na qual deve
obter a qualificacdo, e uma vez qualificado aproveita um espaco ocupacional,
compativel com o grau de maturidade, que prevé um conjunto de competéncias, pelas
quais deve responder, ainda que ndo pronta e plenamente. A mobilizacdo do
conhecimento por meio de uma vivéncia profissional rica em situactes desafiadoras e a
capacidade de abstracéo prové agregacdo de valor econdmico para a organizagao e valor
socia para o individuo. Um entendimento mais amplo desta dindmica pode diminuir a
curva de aprendizado e promover a adocdo da Gestdo por Competéncias.

Summary: This article proposes a model for developing competences organized into
four phases: the acquisition of skills, obtaining the qualifying, the utilization of an
occupational space and aggregating of value. The term competence is marked by
heterogeneity, and although its application does not tolerate a homogeneous treatment,
we must consider that the outspread in more specific concepts can to promote a greater
understanding of competences development. These phases follow the natural sequence
of development of an individual, who acquires skills, through their interests, talents and
knowledges. The individual is attracted to an professional area, and once qualified,
takes occupational space compatible with the degree of maturity, that requires a set of
competences, for wich the individual must be able to answer, although not promptly and
fully. The mobilization of knowledge through a rich professional experience in
challenging situations and the ability of abstraction provides aggregation economic
value to the organization and social value to the individual. A broader understanding of
this dynamic can decrease the learning curve and promote the adoption of Competences
Management.

Palavras-chave: desenvolvimento de competéncias, eixo de carreira, mobilizacdo do
conhecimento



1. Introducéao

O amplo acesso ao conhecimento subsidiado pelo surgimento da Internet, no
periodo de uma década, causou uma verdadeira revolugdo na forma em que as
informagdes passaram a ser disponibilizadas e acessadas, em todas as &reas de
conhecimento humano. A evolugdo do conhecimento gue ja vinha em ritmo acelerado,
ganhou uma vel ocidade jamai s imaginada pel as geracOes passadas.

Conforme o ambiente corporativo, relativamente estével, tornou-se instavel,
devido as turbuléncias e ambiguidades resultantes da introducéo das tecnologias da
informagdo, que intensificaram o processo de globalizagdo, o conhecimento ganhou
lugar de destaque. (CASTELLS, 2007).

O lucro baseado no uso da forga fisica perdeu sua importéncia, dando lugar ao
uso do conhecimento, ndo mais para a obtencdo de lucro, como um fim em si mesmo,
mas para a satisfacdo de necessidades | egitimas das popul agbes, como meio de a cancar
desenvolvimento sustentavel (ZARIFIAN, 2001). O uso do conhecimento em uma
atuacdo competente seja ho ambiente doméstico, laboral ou educacional é de extrema
relevancia para continuidade da vida.

Muito se tem falado sobre aimportancia do desenvolvimento da competéncia no
ambito das organizagbes. A Era do Conhecimento exige que individuos estgjam
preparados para uma atuacdo competente. Exige individuos que construam o
conhecimento, autonomamente, de acordo com as suas aptiddes e interesses, na
aquisicdo de habilidades, que adquiridas concomitantemente e aleatoriamente ao longo
de suas vidas, sgjam de relevancia numa dada area de atuac&o profissional. Exige que
estes individuos ndo apenas possuam certificados que atestem suas habilidades, mas que
possuam dominio dos valores éticos e rigor técnico proprios a sua area de atuacdo, além
de estarem atualizados com as melhores préticas de mercado. Exige deles uma atitude
positiva frente as oportunidades de aproveitamento do espago ocupacional que surgem
em sua area de atuagdo profissional. E acima de tudo, exige individuos que sejam
capazes de mobilizar o conhecimento por meio de sua vivéncia profissional e de sua
capacidade de abstracéo.

A rapidez e intensidade da mobilizacdo do conhecimento em situactes
profissionais de alta complexidade e variabilidade, em caréter de urgéncia e de natureza
critica da ao profissional a prerrogativa de agregacdo de valor econdmico para a
organizacdo e valor socia para o proprio individuo, por meio de respostas ageis,
simples, econdmicas e efetivas para os problemas da organizacéo.

O termo competéncia por ser reconhecidamente polissémico (DELUIZ, 2001),
suscita uma grande variagdo na sua utilizacdo, e segundo Ruas (2005) o emprego desta
no¢ao € ainda marcado por uma intensa heterogeneidade, no que se refere as definigdes
e classificagdes de competéncia.

Embora, segundo Dutra (2008), a aplicagcdo do conceito de competéncia ndo
tolere um tratamento homogéneo e unidimensional, pois cada organizacdo possui as
suas préticas gerenciais, que é preciso considerar, o conceito em si pode ser melhor
compreendido, pelo seu desdobramento em conceitos mais especificos visando um
entendimento mais amplo da dinamica que rege o desenvolvimento da competéncia.

Esse entendimento ndo so pode desmistificar o termo, diminuindo assim a sua
curva de aprendizado, como promover 0 usO mais espontéaneo da Gestdo por
Competéncias que tantos beneficios podem trazer as organizacbes na elaboracdo de
respostas requeridas por um ambiente extremamente complexo, turbulento e ambiguo,
COMO O que presenciamos.

Um entendimento mais amplo desta dinmica pode favorecer os individuos na
busca de uma melhor adequacéo ao seu papel nas organizacdes de modo a alcancar todo



o0 potencial reservado para uma concepcdo dindmica, sinérgica, competitiva e altamente
instavel das organizacGes em que os profissionais atuam.

Este artigo propde um modelo de desenvolvimento de competéncias organizadas
em quatro fases. a aquisicdo de habilidades, a obtencdo da qualificagcdo, o
aproveitamento de um espago ocupacional e a agregacdo de valor econdmico a
organizacao e valor socia ao individuo.

O quadro de referéncias para este trabalho remete aos expoentes do tema de
competéncia no pais e no exterior, conforme referencial bibliografico. As citagfes estdo
dispostas ao longo da proposta, conforme sdo apresentados os conceitos abordados. O
artigo esta organizado pelos topicos de introducdo, justificativa, proposta e
consideracOes finais.

2. Justificativa

Entrar em contato com o conceito de competéncia pela primeira vez pode trazer
uma enorme dificuldade de interpretacéo, e quanto mais se |1é e se estuda acerca do
assunto, mais confuso o0 tema pode se tornar, pois conceitos agregados ao termo
competéncia podem ir se somando, huma sucessdo de novas idéias e novos conceitos,
muitos deles ndo muito claros.

Cada autor, no pais ou fora dele, parece adotar uma terminologia propria, e
embora o termo ja tenha alcangcado um nivel razoavel de maturidade nos meios
académicos (Ruas, 2005), a literatura existente ainda traz certo nivel de confusfo, talvez
n&o mais no termo em si, mas nos desdobramentos que dele decorrem.

Esta falta de clareza acaba dificultando a introducdo da Gestdo por
Competéncias no ambito das organizagdes, pois da aos provaveis candidatos a adocéo
desta forma de gestéo tdo mais adequada a Era do Conhecimento, a falsa impresséo de
gue os estudiosos do assunto ndo sabem exatamente do que estdo falando.

Segundo Dutra (2004), a introducdo de um modelo de gest&o por competéncias
oferece condigdes de compreender a realidade organizacional e prové instrumentos para
agir sobre ela, num processo de aprimoramento.

Fisher (2002) afirma que um modelo de gestdo € composto por principios,
orientacbes de valor e crengas basicas, politicas diretrizes de acdo, que traduzem
compromissos da organizacdo com os objetivos de médio e longo prazos para gestéo de
pessoas e processos, adém de cursos de agdo previamente determinados e
operacionalizados por ferramentas de gestdo. Frente atodas as transformagdes que vém
ocorrendo no ambito interno e externo das organizacoes, a adogdo de um modelo que se
caracteriza por uma nova logica, da coeréncia e direcionamento para as préticas de
gestéo, requerendo das organizagGes um intenso processo de adaptacéo.

Dutra (2004) ressalta que um modelo de gestdo por competéncias, com base no
qual sgiam conduzidos os processos de movimentagao, desenvolvimento e valorizacdo
de pessoas, prové a organizacdo e aos seus colaboradores um senso de identidade
bastante sal utar.

Se por um lado a organizacdo pode desenvolver mecanismos pelos quais é
possivel alinhar a gestdo por competéncias a estratégia competitiva adotada pela
organizacao, por outro lado o trabalhador sabe com clareza o que a organizacdo espera
dele e como se conduzir para contribuir com o acance dos objetivos da organizagéo,
obtendo em contrapartida, as recompensas que espera (DUTRA, 2001, 2008).

No entanto, para que a introducdo de um modelo de gestdo por competéncias
tenha éxito na organizacdo, todos os envolvidos devem ter clareza do que é a
competéncia de fato, e como ela é desenvolvida, com um risco de rejeitar qualquer



referéncia ao conceito prontamente, por interpretélo como apenas mais um modismo
sem propésito.
3. Proposta de um modelo de desenvolvimento de competéncias

Para alinhar os conceitos relacionados ao desenvolvimento da competéncia, com
base nos quais sgja possivel estabelecer um modelo de gestdo por competéncias, sera
apresentado um modelo de desenvolvimento de competéncias anteriormente concebido
pela autora, agora aperfeicoado, com base em maiores aprofundamentos.

Este modelo estrutura o desenvolvimento da competéncia por meio de quatro
fases, que possuem sua propria légica, que ndo subsiste em um raciocinio linear, nas
quais a competéncia é alcancada por meio da aquisi¢do de habilidades, da obtencdo da
qualificacdo, do aproveitamento de um espaco ocupacional e da entrega de agregacéo de
valor econémico a organizagdo e valor social ao individuo.

Estas fases seguem a seguiéncia natural do desenvolvimento de um individuo,
gue ao longo da vida adquire habilidades, conquanto seus interesses sejam despertados e
suas aptiddes sejam descobertas, buscando para isso a construcdo do conhecimento que
subsidie estas habilidades.

Com base no conjunto de habilidades adquiridas, este individuo € atraido para
uma &rea de atuacdo profissional, na qual deve obter uma qualificagdo, que ndo se
restringe ao diploma que certifique a sua formacgéo superior, mas ao dominio da ética,
do rigor técnico e das melhores préticas do mercado.

Uma vez obtida sua qualificacdo, o individuo deve, com a atitude correta,
aproveitar a oportunidade de um espago ocupacional correspondente a um eixo de
carreira estabelecido por uma organizacdo. Este eixo de carreira apresenta varios niveis
de complexidade e 0 espaco ocupacional a ser aproveitado pelo individuo corresponde a
um nivel de complexidade, que deve justamente ser compativel, ndo apenas com o nivel
de qualificagdo do profissional, mas com 0 seu grau de maturidade e o direcionamento
de sua trgjetoria de carreira. O eixo de carreira prevé um conjunto de competéncias, as
guais o profissional deve ser capaz de responder, ainda que ndo pronta e plenamente.

A partir de entdo, o individuo devidamente qualificado deve mobilizar
continuamente o conhecimento por meio de uma vivéncia profissional rica em situagoes
desafiadoras e da capacidade de abstracdo. A rapidez e intensidade da mobilizacdo do
conhecimento em situagOes profissionais de alta complexidade e variabilidade, em
carater de urgéncia e de natureza critica da ao profissional a prerrogativa de entrega de
agregacdo de valor econbmico para a organizagdo e vaor socia para 0 proprio
individuo, por meio de respostas ageis, simples, econdmicas e efetivas para 0s
problemas da organizag&o.

E interessante observar que o modelo possui uma interessante interseccdo com a
estruturagcdo dos principais conceitos realizada por Dutra (2004), conforme Figura 1:
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Figura 1 — Conceitos sobre competéncia
Fonte: Dutra, 2004

E possivel perceber, que a primeira fase - aquisicao de habilidades - e a segunda
fase - obtencéo de qualificacéo - correspondem aos inputs, subsidiados pelos estudos de
McClelland(1973) e Boyatziz (1982), enquanto que a terceira fase — aproveitamento de
uma espaco ocupacional é subsidiada pelos estudos de Elliot Jacques (1967) e
finalmente, a quarta fase — entrega de agregacéo de valor - corresponde aos outputs,
subsidiada por Billis (1987), Stamp (1993), Zarifian (1996) e Le Bortef (1994).

Para um melhor entendimento do modelo proposto, e a fim de explorar
suficientemente o referencial tedrico de cada conceito envolvido, o artigo analisa cada
uma das fases do desenvolvimento de competéncia em particular.

3.1. A aquisicido de habilidades

Dentro da proposta de um modelo de desenvolvimento de competéncias
podemos definir que a aquisicdo de habilidades (saber fazer) acontece em funcdo da
construgdo de um conhecimento (saber) associado a uma aptiddo natura (inclinacéo
para saber fazer) e pelo interesse (querer saber fazer), conforme proposto por Gavioli
(2009).

Assim, caso um individuo possua o conhecimento e a aptidao requeridos para o
exercicio de uma habilidade, embora ndo possua interesse, ele podera saber fazer algo,
mas sem empenho, e com certeza seu desempenho ndo sera tdo bom. Caso um individuo
possua 0 conhecimento e o interesse, mas ndo possua aptiddo, ele podera saber fazer
algo, desde que se esforce paraisso. E finalmente, caso um individuo possua interesse e
aptiddo, mas ndo possua o conhecimento, ele podera saber fazer, mas precariamente.

Conforme Sternberg (2000), um individuo possui um conhecimento, porque em
algum momento percebeu um estimulo que avaliou e julgou relevante para ser
representado e acessado futuramente.

A percepcdo do ambiente acontece conforme o estimulo é reconhecido,
organizado e entendido. O estimulo € reconhecido com o uso dos sentidos, organizado
conforme € contextualizado e entendido com base nas inferéncias, de acordo com as
expectativas e de experiéncias anteriores, 0 que acontece com a utilizagdo de processos
cognitivos de alto nivel. Isto significa que, dependendo da expectativa advinda das
aptiddes e dos interesses demonstrados por um individuo em relacdo ao estimulo
recebido, ele pode ser aproveitado ou ndo.

Ainda segundo o autor, o julgamento acontece conforme o resultado da
percepcdo do ambiente é avaiado para enquadramento conforme uma lei gera
(raciocinio dedutivo) ou paraacriagdo de umalel geral (raciocinio indutivo).

SO depois disto € que o conhecimento é representado como conhecimento
declarativo (0 que?) e conhecimento procedural (como?), o primeiro refere-se aos
objetos e fatos que podem ser declarados e pode ser definido como um corpo
organizado de informagOes factuais, e 0 segundo refere-se aos procedimentos que
podem ser executados em relacdo a objetos ou fatos ja representados pel o individuo.

Assim, a construcdo do conhecimento possui papel preponderante na aquisicéo
de uma habilidade, pois por mais admiravel que seja uma aptiddo ou por maior que sgja
0 interesse, um individuo apenas pode adquirir uma habilidade, quando possui 0
conhecimento necessario.

Conforme Snow (1992) a aptidao pode ser definida como uma predisposi¢ao das
pessoas em emitir respostas diferenciais a determinada situagdo ou classe de situacoes,



significando um estado inicial que ira influenciar o desenvolvimento posterior, dadas
determinadas condi¢cdes. Essas respostas diferenciais caracterizam-se pelo uso da
inteligéncia, mas ndo uma inteligéncia geral, em que todas as pessoas apresentam 0s
mesmos interesses e a mesma forma de responder aos desafios, pois segundo Gardner
(2001), as inteligéncias sdo potenciais que sdo realizados ou ndo, dependendo da
interacdo entre as inclinagcBes bioldgicas e as oportunidades de aprendizagem que
existem numa cultura.

Assim, a aptidéo possui papel preponderante na agquisicdo de uma habilidade,
pois por mais completo que sgja 0 conhecimento em uma area do saber e por maior que
sga o interesse, um individuo que ndo possua aptiddo pode adquirir uma habilidade,
apenas quando despende um esforco consideravel.

Conforme Claxton (1987) as pessoas aprendem com mais urgéncia o que va ao
encontro de suas necessidades. Sacristan (1998) pondera que tudo o que se distanciar
das preocupacdes e interesses de um individuo, se ndo estiver relacionado com a
satisfacdo de uma necessidade, com a realizagdo de um desejo ou com a diminuicéo de
um risco, dificilmente podera converter-se em um contetido significativo e relevante.

Como o interesse € um conceito subjacente a motivacdo, pode-se afirmar que o
interesse possui trés propriedades: diregdo, intensidade e permanéncia, conforme
Maximiano (2007). A direcdo (0 que eu desgjo fazer) envolve o objetivo a ser
alcancado, que no caso, € a aquisicdo de uma determinada habilidade. A intensidade (o
guanto eu quero fazer) envolve a magnitude do interesse, ou sgja, 0 quanto se desgja a
aquisicdo de uma determinada habilidade. A permanéncia (por quanto tempo eu desgjo
fazer) envolve a duracdo do interesse, ou sgja, por quanto tempo perdura o desegjo pela
aquisi¢do de uma determinada habilidade.

Esse tema constitui importante elemento no desenvolvimento da competéncia. E
justamente por estar motivado que um individuo busca a aquisicdo de uma habilidade,
obtém uma qualificagdo, aproveita um espaco ocupaciona e realiza suas entregas.
Dubrin (2003) define motivagdo como um processo pelo qual o comportamento é
mobilizado e sustentado no interesse da realizacdo de uma meta que é alcancada com o
dispéndio de esforgco. Como as pessoas sdo diferentes umas das outras, 0 que motiva
uma pessoa, pode ndo motivar a outra no mesmo momento (GIL, 2001).

As pessoas sao diferentes umas das outras e 0s estimulos para a obtencdo de
satisfacdo ndo sdo 0s mesmos para todos. Diferencas individuais afetam
significativamente, ndo s ainterpretacéo de um desgjo, mas também a compreensdo da
maneira particular como as pessoas agem na busca de seus objetivos (BERGAMINI,
1997). Assim, conforme Robbins (2002), a motivacdo € o resultado da interacdo do
individuo com a situacéo na qual ele se encontra, e que o nivel da motivacéo varia tanto
entre osindividuos, como em cada individuo, dependendo da situag&o.

Assim, 0 interesse possui papel preponderante na aquisicdo de uma habilidade,
pois por mais completo que sga o conhecimento em uma érea do saber e por mais
evidente que sga a aptiddo, sem interesse um individuo pode até adquirir uma
habilidade, mas sem, no entanto, explorar o seu potencial.

Dentro do contexto do desenvolvimento de competéncias, surgem importantes
definicbes. A habilidade como a capacidade de aplicar o conhecimento adquirido a
partir do emprego de aptiddes proprias a esta habilidade e do interesse despertado no
individuo. O conhecimento como um conjunto de informagdes percebidas no ambiente e
julgadas relevantes na aquisicdo de uma habilidade. A aptiddo como a propensio ao
desenvolvimento de uma habilidade. O interesse como o0 desgo de adquirir uma
habilidade.



3.2. Obtencado da qualificacéo

Dentro da proposta de um modelo de desenvolvimento de competéncias
podemos definir que a obtencéo da qualificacéo (saber fazer reconhecido) acontece a
partir da aquisicdo de um conjunto de habilidades (saber fazer), da formagdo requerida
no contexto profissional (certificacdo do saber fazer) e do dominio dos valores éticos,
do rigor técnico e das melhores préticas (saber fazer em conformidade), conforme
proposto por Gavioli (2009).

Assim, caso um individuo adquira um conjunto de habilidades e possua uma
formag&o, mas ndo possua dominio dos valores éticos, do rigor técnico e das melhores
préticas, ele sabe fazer, mas a fata de conformidade faz dele um profissional ndo
respeitado. Caso um individuo adquira um conjunto de habilidades e demonstre
conformidade, mas ndo possua a formagdo requerida no contexto profissiona
pretendido, ele sabe fazer, mas a falta de certificacdo faz dele um profissiona néo
reconhecido. E finamente, caso um individuo possua a formagéo requerida no contexto
profissional pretendido e demonstre conformidade, mas ndo possua 0 conjunto de
habilidades requeridas, a falta dessas habilidades faz dele um profissional que ndo sabe
fazer de fato.

Cabe aqui um esclarecimento acerca da qualificagdo, que ao contrério da crenca
comum, ndo foi abolida pelo conceito de competéncia. Segundo Dugué e Maillebouis
(1994), a nocdo de qualificacdo surge com o taylorismo, numa época em que 0S
procedimentos de fabricacdo estéo estabilizados e cientificamente dominados. Em
contrapartida, a nocdo de competéncia aparece com as profundas transformacdes do
aparelho de producéo e das politicas de méo-de-obra. O sistema de qualificacéo € bem
adaptado a contextos estavel's, pois repousa em referéncias permanentes, cComo 0S postos
de trabalho, determinada de maneira estética.

Roche (1999) esclarece que a quaificacdo € insuficiente para satisfazer as
exigéncias do atual mundo do trabalho, que requer a logica do ser em detrimento da
|6gica do ter. Quando se tem alguma coisa, se tem por toda a vida, mas quando se é
alguma coisa, se € momentaneamente, de maneira transitoria e contingente. Passando de
uma logica do ter para umaldégica do ser, o individuo evolui da certeza para aincerteza,
da estabilidade para a instabilidade, da permanéncia para a transformacdo, em que
competente em dada situagéo, pode ndo 0 Ser em outra, caso ndo evolua.

Essa l6gica do ser impde uma dinamica, uma atitude adaptadora permanente,
uma visao de transformagdo, ausente na concepgao da qualificagdo e da certificagdo. O
sistema de formagdo admite seu valor certificador do diploma, mas ndo pode aceitar o
caréter preditivo de competéncia, pois a formagdo por si SO ndo € suficiente para tornar
um individuo qualificado paraum agir competente.

Roche (1999), afirma que a dimensdo conceitual da qualificacéo, que se refere a
formacéo e ao diploma, € de importancia capital em qualquer uso profissiona da nocéo
de qualificac&o. O diploma é percebido como a interface entre a formacéo e o emprego,
ou a oportunidade para o crescimento profissional, e tem por isso mesmo, seu valor
intimamente associado ao nivel dainstituicdo e ao nivel de empenho do aluno.

Assim, a formac&o académica possui papel preponderante na obtencdo de uma
qualificagdo, pois por mais numerosas gque sejam as habilidades adquiridas ou por maior
gue sgja o dominio dos valores éticos, rigor técnico e melhores préaticas, um individuo
pode ser tido como qualificado, quando possui uma formagdo académica relevante.

Ora, se a qudificacdo, conforme comenta Zarifian (2003), € a caixa de
ferramentas que o profissional possui para realizar o seu trabalho e a competéncia é a
maneira como ele usa suas ferramentas e tudo 0 mais que sgja necessario pararealizar a
entrega, € preciso ainda considerar o dominio acerca dos valores éticos, do rigor técnico
e das melhores préticas de sua érea de atuacéo.



O modelo de competéncia proposto pelo autor envolve quatro temas no agir
competente: a tomada de iniciativa, a tomada de responsabilidade, o poder da
cooperacao e a exigéncia de rigor. Esses temas estdo intimamente ligados ao respeito a
ética e ao rigor técnico.

Nota-se que o conceito de melhores préticas, introduzido nesta proposta, toma
como base Kerzner (2006) que define melhores préticas como visdes de organizacdes,
gue por meio da vivéncia no mercado conseguem perceber praticas, que se utilizadas em
outras organizagdes podem também melhorar seu desempenho. Para o autor a
competicdo e o dinamismo do mercado exigem cada vez mais que melhores préticas
mundiais sejam implantadas nas organizagdes, 0 que as torna mais aptas a alcancar o
sucesso, do que aquelas que ainda permanecem presas a praticas superadas.

Segundo Kerzner (2006), as melhores préticas podem aparecer em diversos
nivels, individuais, grupais, organizacionais e globais, sendo gue num primeiro
momento, sdo abordadas aquel as reconhecidas de forma global em determinada area de
atuacdo, sem considerar, uma organizacdo em particular.

Conforme o individuo aproveitar uma posicdo ocupacional, ele pode ir
dominando as melhores praticas daguela organizacdo e com base nelas, criar 0 seu
préprio repertorio de melhores préticas, que levara sempre consigo.

Assim, o dominio dos valores éticos, rigor técnico e melhores préticas possuem
papel preponderante na obtencdo de uma qualificacdo, pois por mais numerosas as
habilidades adquiridas e por melhor que sga a formacdo académica, um individuo
apenas pode ser tido como qualificado, quando possui conformidade ética, técnica e
mel hores préticas proprias a sua area de atuacéo profissional.

Dentro do contexto do desenvolvimento da competéncia, surgem importantes
defini¢bes. Qualificacdo como a formagdo académica obtida por um individuo, que de
posse de habilidades proprias a sua area de atuagdo, demonstra respeito aos valores
éticos, rigor técnico e melhores praticas nela previstos. Formacdo como a obtencéo de
um certificado em uma &rea de formagdo profissional, considerando-se o nivel da
instituicdo de ensino e o nivel de aproveitamento do individuo. Conformidade como o
respeito aos valores éticos ingtituidos, ao rigor técnico e as melhores préticas de
mercado.

3.3.  Aproveitamento de um espaco ocupacional

O aproveitamento de um espaco ocupacional (avancar num eixo de carreira) no
exercicio de uma atividade profissional acontece na medida em que um individuo
qualificado aproveita uma oportunidade (chance de fazer) de exercer suas habilidades
(saber fazer) a partir da adogdo de uma atitude correta (querer fazer).

Assim, caso um individuo qualificado possua a atitude favoravel ao fazer, mas
ndo surgir uma oportunidade, ele ndo podera aproveitar um espaco ocupaciona. Caso
surja uma oportunidade para um individuo qualificado, mas ele ndo apresente uma
atitude favoravel, ele ndo aproveitard o espaco ocupacional. E finamente, caso surja
uma oportunidade e hgja uma atitude favoravel, mas o individuo ndo esteja qualificado,
ele também n&o aproveitara o espago ocupacional .

Nota-se que o alcance de um bom desempenho, adotado anteriormente pela
autora, foi substituido pelo aproveitamento de um espaco ocupacional, o que faz muito
mais sentido, uma vez que alcancar um desempenho sO pode ser possivel, caso o
individuo esteja aproveitando um espaco ocupacional .

Conforme Dutra (2004), em plena Era do Conhecimento, 0 conceito de cargo
deixou de ser adequado, pelo simples motivo de que o cargo esta entrincheirado na
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estrutura organizacional, que em tempos de turbuléncia, esta sempre sendo modificada
para atender as demandas do mercado.

Quando as bases em que se assentam 0s conceitos e instrumentos séo movedigas,
e, assim, a forma como os individuos sdo referenciados, analisados, diferenciados e
reconhecidos tem as suas bases ateradas freqlentemente, o individuo encontra
dificuldades de se localizar na empresa, avaliar com clareza as suas perspectivas e
estabel ecer um projeto profissional alinhado com as expectativas da organizacéo.

Segundo o autor, o conceito de espago ocupaciona surgiu inicialmente para
designar o conjunto de atribuicdes e responsabilidades das pessoas, mas gradual mente
tornou-se um conceito que procura estabelecer a correlacdo entre complexidade e
entrega. Nela o individuo agrega valor a medida que assume atribuicbes mais
complexas com base nas necessidades da organizacdo e a competéncia necessaria para
atender a estas necessidades.

O eixo de carreira envolve um conjunto de atividades de mesma natureza, em
gue é previsto um conjunto de entregas. Este eixo prevé varios niveis de complexidade e
cada um destes niveis supfe um espago ocupacional. O profissiona trafega pelos
espacos ocupacionais previstos em um eixo de carreira estabelecido pela organizacéo,
de acordo com o seu nivel de maturidade, conforme representado na Figura 2:

Eixo de
carreira

/ Espaco ocupacional

Atnibuigio de
regponsabilidades em
diferentes niveis de

complexidade e
\ requisitos de acesso

Niveis de
complexidade e
agregac@o de valor

Figura2—Eixodecarreira
Fonte: Dutra, 2004

O modelo de dimensBes de complexidade concebido por Hipdlito (Dutra, 2004)
explora as varidveis diferenciadoras em seis eixos de desenvolvimento, em que sdo
considerados niveis e abrangéncias de atuagdo, escopo de responsabilidade, nivel de
estruturacdo das atividades, tratamento da informacéo, asssm como, autonomia e grau de
supervisdo, conforme representado na Figura 2.

Hixo q’e Nivel de Abrangsncia Eocopa de Bstruturacdo Tratamento da Autonamia e
Desenvalvimento  Atuagdo da Atuagdo Eesponsebilidads das Asividades Infarmagdo Gran de Supervisdo
Estraté gica Internacional Organizagiio Baixo nivel de Decide / Llto nivel de

VI padronizacio, Eesponde autonotmia

estruturacio e

rotina
Varias i
Participa da
Vv i A .
Macional umda(zles decisio A
de negdcio
v )
Tatica Analisa e
Tnidade Recomenda
de negdcio
11 Eegional
v
. Sistematiza / A\
Area

I Organiza

Alto nivel de

padronizagfo, Eaixo nivel de

estruturacio autonomia
I Operacional Local Atividades e rotina Coleta
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Figura 3 — DimensBes da Complexidade
Fonte: Dutra, 2004

Zarifian (2001) defende que um individuo ndo pode ser responsabilizado quando
ndo sabe o0 que fazer ou por que fazer. O resultado de uma atividade ndo pode ser
medido mecanicamente, sem haver uma penetracdo no seu sentido, pois existe uma
relacdo profunda entre a dimensdo moral do assumir responsabilidade e o sentido que o
individuo atribui ao seu trabal ho.

Michener et a (2005) afirma que para que uma atitude seja adotada, o individuo
avalia se as consequiéncias sdo positivas ou negativas, associa uma estimulacdo repetida
freqlentemente a qual associa 0 objeto, a pessoa ou 0 evento, ou ainda, observa como
outros individuos estéo se comportando.

Além disso, a organizacdo deve se certificar que o trabalhador estgfa em um
fluxo de crescimento dentro de sua trajetéria profissional. De acordo com
Csikszentmihalyi (1988), conforme representado pela Figura 4, o individuo deve experimentar
um nivel de desafio, que nem estegja muito abaixo do seu nivel de capacidade e nem muito
acima, com o risco de que experimente um alto nivel de insatisfacéo, que pode ser resultante do
aborrecimento e frustraco decorrente do sub-aproveitamento do seu potencial, ou da ansiedade
e apreensao decorrente da sua perplexidade em perceber que ndo € capaz de enfrentar o nivel de
desafio ao qual é submetido.

* Angsiedade
* Apreensio
* Perplexidade

NIVEL DE DESAFIO

* Aborrecimento
* Frustragio
* Sub-aproveitamento

A\

Figura 4 — Diagrama do Fluxo
Fonte: Traduzido de Csikszentmihalyi (1988)

.
-

CAPACIDADE

Assim, a atitude possui papel preponderante no aproveitamento de um espaco
ocupacional, pois por melhor que segja a qualificagdo de um individuo e por melhor que
segja a oportunidade, se ele ndo possuir a atitude correta, ele jamais podera corresponder
ao que se esperadele.

Hamel e Prahalad (1995) defendem que para que as oportunidades sejam
aproveitadas, a organizacdo deve possuir condigdes apropriadas, se antecipando, para
gue hajatempo habil parareunir as condigdes necessarias para aproveita-las.

Com base nessa abordagem sobre a oportunidade, alguns fatores podem ser
estabelecidos em relacdo ao aproveitamento de uma oportunidade por um individuo
qualificado no aproveitamento de um espaco ocupacional. O fator circunstancial
envolve um conjunto de condi¢Bes favoraveis para demonstrar uma competéncia. O
fator temporal envolve uma limitagdo de tempo para demonstrar uma competéncia. O
fator perceptivo envolve uma visao agucada para demonstrar uma competéncia.

Desta forma, podemos concluir gue um profissional qualificado, para se tornar
competente deve saber interpretar corretamente as oportunidades de desenvolvimento
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de sua competéncia ao considerar o aproveitamento de um espago ocupacional, sga no
ambito da organizacéo ou no mercado de trabal ho.

Assim, a oportunidade possui papel preponderante no aproveitamento de um
espaco ocupacional, pois por melhor que sgja a qualificacdo e por mais favoravel que
segja sua atitude, caso ndo surja uma oportunidade, ele ndo podera aproveitar um espaco
ocupacional

Dentro do contexto do desenvolvimento da competéncia, surgem importantes
definicdes. Aproveitamento de um espago ocupacional como a atitude favoravel por
parte de um individuo qualificado em aproveitar a oportunidade de assumir um nivel de
complexidade previsto em um eixo de carreira. A atitude como a predisposicéo de
aproveitar uma oportunidade de ocupar um espago para o qua o individuo est4
qualificado. A oportunidade como a percepcdo de um conjunto de circunstancias
favoraveis dentro de um limite de tempo para assumir atribuicdes para as quais o
individuo esta qualificado.

3.4. Entregadeagregacao devalor

A entrega de agregacdo de valor (prover respostas simples, econémicas, rapidas
e efetivas) acontece por meio da mobilizacdo do conhecimento resultante da vivéncia
em situacfes desafiadoras (memoria acumulada do fazer) e do exercicio da capacidade
de abstracéo (saber transpor saberes para outra area de atuacdo) proporcionadas pelo
aproveitamento de um espaco ocupacional.

Assim, caso um individuo que aproveite um espago ocupacional possua vivéncia
em situagOes desafiadoras, mas ndo exercite sua capaci dade de abstragéo, ele serd capaz
de redlizar as entregas, mas talvez sem a perspectiva correta. Caso um individuo que
aproveite um espago ocupacional exerca sua capacidade de abstragdo, mas ele n&o
possua uma vivéncia em situacOes desafiadoras, ele sera capaz de redlizar as entregas,
mas talvez, com alguma inseguranca. E finalmente, caso um individuo possua vivéncia
em situacdes desafiadoras e exerca capacidade de abstracdo, mas ndo tenha aproveitado
um espago ocupacional, ele ndo serd capaz de readlizar as entregas.

Segundo Dutra (2004), organizacdes e pessoas desenvolvem um processo
continuo de troca de competéncias, em que a organizagdo transfere seu patrimonio para
os individuos para que enfrentem novas situagcdes na organizacéo ou fora dela, e por
outro lado, as pessoas transferem para a organizagdo o seu aprendizado, capacitando-a
para novos desafios.

A competéncia vista por este angulo, pode ser definida, segundo Fleury (2000),
como o saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagéo e
valor social ao individuo.

Zarifian (2001) discorre sobre a relevancia da experiéncia no desenvolvimento
da competéncia e Dutra (2004) nos lembra acerca da relevancia dos erros e acertos no
processo de aprendizado. Nas experiéncias positivas, os resultados trazem as solugdes
esperadas em certa Situagcdo, 0 que resulta na criagcdo de um conjunto de melhores
préticas. Nas experiéncias negativas, embora os resultados ndo tenham sido favorévels,
elas devem ser utilizadas para a criagcéo de um conjunto das licfes aprendidas.

No entanto, experiéncias, sgjam elas positivas ou negativas, ndo sdo suficientes
no estabelecimento da competéncia, pois € o nivel de desafio imposto pelas situacdes
devido sua complexidade e variabilidade que define a riqueza dessa vivéncia
profissional e mobiliza o conhecimento, indispensavel no estabelecimento da
competéncia (CEB n°16/99, 1999).
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Entre as varias situagfes a serem enfrentadas por um profissional competente,
Zarifian (2001) destaca as situagdes formadoras, que sdo aquelas em que o profissional
€ levado a transmitir seu saber fazer, seja por intervencdo em um treinamento formal ou
por qualquer tipo de ajuda ou orientagcdo a colegas menos preparados em sua area de
atuacéo.

O autor ressalta a importancia da dupla vantagem desse tipo de situagcdo. A
primeira é que forca o profissional a uma reflex&o sobre suas habilidades, de modo a
ordenar, formalizar e completar 0 conhecimento envolvido, que nada mais é do que
mobilizar o conhecimento. A segunda € que as situacfes de formagdo promovem uma
ética de gjuda e solidariedade, coerentes com o principio de cooperacdo, intrinseco ao
conceito de competéncia.

Interessante observar que na dindmica do desenvolvimento da competéncia, a
aquisicdo de habilidades ndo sb inicia o ciclo, como também o fecha, pois a mobilizacéo
do conhecimento € propiciada prética do ensino. O ensino € justamente prover outro
individuo das condicBes para a aquisicdo de habilidades, que por sua vez serdo a base
para o desenvolvimento de sua competéncia, hum ciclo virtuoso de desenvolvimento
coletivo. O agir competente requer que o profissional ndo sd construa o conhecimento
coletivamente, mas incentive 0 outro a descobrir suas aptidoes e despertar seus
interesses na aquisicéo de habilidades.

Assim, a vivéncia profissional possui papel preponderante na mobilizagdo do
conhecimento, pois mesmo que O espago ocupacional ofereca um ato nivel de
complexidade e por maior que sgja a sua capacidade de abstracdo, um profissional ndo
serd capaz de realizar as entregas com agregacdo de valor, se ndo possuir uma ampla
vivéncia profissional .

Conforme Costa (1999), a mobilizacdo do conhecimento acontece a partir de
uma acdo progressiva e enddgena de abstracdo, que se constitui na propria atividade
mental e que define o limite e a progresséo do conhecimento.

A abstracdo vem do latim “abs-trahere”, que significa retirar, arrancar, extrair
algo de alguma coisa. A mobilizacdo do conhecimento esta restrita ao que o individuo
pode assmilar de sua observagdo com base nos seus esguemas mentais, que
correspondem a sintese das experiéncias anteriores.

Chi et all (1982) define que um esquema mental € uma estrutura de informagao
modificavel, que comporta estruturas genéricas de conceitos armazenados na memoria
de longo prazo. Glaser (1987) afirma que um esquema mental pode ser comparado a
uma teoria cientifica ou uma espécie de modelo interno utilizado, adaptado e testado a
fim de prever as caracteristicas de uma nova sSituagdo encontrada, a partir da
constituicdo de uma rede de inter-relagbes entre sujeitos, situagdes e acontecimentos.

Sternberg (2000) define que um esguema mental € uma representacéo cognitiva,
esguematica e reduzida de uma realidade exterior e das acBes possiveis que o individuo
possa obter dessa realidade, na forma de um protétipo de situagdes vividas utilizadas
para reconhecer, representar, interpretar e integrar os novos conhecimentos ligados a
essas Situacbes. Segundo os Referenciais Curriculares Nacionais da Educacdo
Profissional de Nivel Técnico (MEC, 2000), esquemas mentais sdo decorrentes da
alocacdo dos saberes por meio de andlises, sinteses, inferéncias, generalizacOes,
anal ogias, associacoes e transferéncias.

Costa (1999) explica que caso 0s esquemas ndo sejam suficientes, o individuo os
modifica por acomodacdo para que possam enfrentar os desafios ao nivel das
transformacbes da realidade, modifica suas hipoteses e concepgdes anteriores, em face
das perturbacbes provocadas pelas situagbes novas. Em funcdo das novas formas de
assimilagdo surgidas durante o processo de acomodacdo, o individuo transforma-se em
funcdo das resisténcias impostas pelo objeto. Neste sentido, os desafios, as resisténcias,
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as perturbacOes e os erros sdo fatores importantes porgue provocam a construgéo de
Novos e mai s sofisticados esquemas mentais.

Conforme Zarifian (2001) esquemas mentais sdo imprescindiveis na medida em
que situacOes inusitadas exijam solugdes imediatas para questfes criticas a organizagéo,
além de se apresentarem como instrumento ideal para a formacéo de competéncia em
outras instancias ou dimensoes.

Stamp (1989 apud DUTRA, 2004), afirma que o que faz com que um
profissional consiga lidar com maiores niveis de complexidade e que, portanto, avance
sobre 0 eixo de carreira sobre o qual repousa 0 espaco ocupacional por ele ocupado é
sua capacidade de abstragéo, por meio da qual, consegue ler com maior nitidez os
conceitos nos quais se insere.

Assim, a capacidade de abstracéo possui papel preponderante na mobilizacéo do
conhecimento, pois mesmo que O espago ocupacional ofereca um ato nivel de
complexidade e por maior que seja a sua vivéncia profissional, um profissional ndo sera
capaz de redlizar entregas com agregacdo de valor, se ndo desenvolver capacidade de
abstracéo.

A intensidade pela qual o conhecimento é mobilizado define a progressdo da
trgjetéria de carreira, progresséo esta que acontece conforme o profissional aproveita
espagos ocupacionais com gradativo nivel de complexidade. Esta progressdo pode leva
lo em direcdo ao topo do eixo de carreira ou ainda transitar para outro eixo, 0 que
significa que deve enfrentar o desafio de desempenhar atividades de natureza diversa da
que realizava até 0 momento.

Dentro do contexto do estabelecimento da competéncia, surgem importantes
definicbes. A entrega de agregacdo de valor como a elaboracdo de respostas simples,
econbmicas, rapidas e efetivas, obtidas por meio da intensa mobilizacdo do
conhecimento durante uma rica vivéncia profissional, viabilizada pela sua capacidade
de abstracdo. Vivéncia profissional como o repertério de experiéncias (melhores
préticas e licbes aprendidas no fazer) e a pratica de ensino (ensinar saber fazer) em
situacOes desafiadoras (atos niveis de variabilidade e complexidade no fazer). A
abstracdo é a capacidade de transpor saberes por meio da utilizagdo dos esquemas
mentais e de uma leitura nitida do contexto em que se insere.

4. Consider acdes Finais

Embora polissémico, o termo competéncia desmembrado em conceitos mais
maduros, permite um entendimento mais amplo da dindmica que rege o seu
desenvolvimento, como requer um ambiente extremamente complexo, turbulento e
ambiguo, como 0 que presenciamos.

Conforme proposto neste trabalho, o desenvolvimento da competéncia foi
decomposto em fases, que embora ndo subsista em um raciocinio linear, pode ser
organizado em fases que lhe imprimam um sentido mais claro.

Assim, podemos concluir que o desenvolvimento da competéncia pode ser
alcancado com o resultado do exercicio constante e autbnomo de habilidades, nas quais
um individuo seja reconhecidamente qualificado para o aproveitamento de um espago
ocupacional, no qual avance por um eixo de carreira com diferentes niveis de
complexidade, mobilizando o conhecimento intensamente, por meio de uma rica
vivéncia profissional e da capacidade de abstracdo, com vistas para a agregacéo de valor
econdmico a organizagdo e valor socia ao individuo.

Os conceitos envolvidos em todas as quatro fases foram desmembrados e
analisados com base nos estudos de autores consagrados nesta area de conhecimento, o



14

que pode ser Util na adogdo de um modelo de gestdo por competéncias, com todas as
vantagens que tal modelo pode trazer as organizagoes.

Um entendimento mais amplo desta dindmica pode ser de valor inestimavel para
alavancar novas interseccoes, desdobramentos e aplicagfes préticas da competéncia,
favorecendo os individuos na busca de uma melhor adequacdo ao seu papel nas
organizacbes de modo a acancar todo o potencial reservado para uma concepcao
dindmica, sinérgica, competitiva e altamente instavel das organizacGes em que estes
profissionais atuam.



15

5. ReferénciasBibliograficas

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivac8o nas organizacdes. 42 ed. Sdo Paulo: Atlas,
1997.

BRASIL. MEC. Parecer CEB n° 16/1999, aprovado em 5 de outubro de 1999.
Disponivel  em: http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/PCB16 _1999.pdf -
14/07/2008 - 19h30

CASTELLS, Manuel. A sociedade em rede. Editora Paz e Terra. Sao Paulo, 2007.

CLAXTON, G. Vivir y aprender. Psicologia del desarrollo y del cambio en la vida
cotidiana. Madri: Alianza, 1987.

CHI, M.T.H. GLASER, R., RESS, E. Expertise in Problem Solving in R. Sternberg
(dir.) Advances in the Psychology of Human Intelligence (p. 7-75) Hillsdale, NJ:
Erlbaum, 1982.

COSTA, Ana Rita Firmino. A Acdo Docente numa Perspectiva Construtivista.
Revista do CEDU (Centro de Educacdo da Universidade Federal de Alagoas), Ano 7,
N.11, dez/1999.

CSIKSZENTMIHALYI, M., CSIKSZENTMIHALYI, 1.S. Optimal experience:
psychological studies of flow in consciousness. Nova lorque: Cambridge University
Press, 1988.

DELUIZ, N. O modelo das competéncias profissionais no mundo do trabalho e na
educacdo: implicagdes para o curriculo. Boletim Técnico do Senac, Rio de Janeiro, v.

27, n° 3, set./dez.2001.

DUBRIN, Andrew J. Fundamentos do comportamento organizacional. Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2003.

DUQUE, E., MAILLEBOUIS, M. Autour de la compétence: Les notions, le
pratiques, les enjeux. Bibliographie. Paris. Cnam, 1994.

DUTRA, J.S. Gestdo por Competéncias. S&o Paulo: Editora Gente, 2001.

DUTRA, J. S. Competéncias: Conceitos e | nstrumentos para a Gestao de Pessoas
na Empresa Moderna. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

DUTRA, J. S, FLEURY, M. T. L. e RUAS, R. Competéncias. Conceitos, M étodos e
Experiéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

FISCHER, A. L. Um resgate conceitual historico dos modelos de gestéo de pessoas.
In:FLEURY, M. T. et AL. As pessoas ha organizagao. S8o Paulo: Gente, 2002.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacédo de
competéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2000.



16

GARDNER, H. Inteligéncia: um conceito reformulado. Rio de Janeiro: Objetiva,
2001.

GAVIOLI, E. S. Uma contribuicéo para o delineamento do perfil do profissional de Tl
frente aos papéis exercidos durante o Processo de Desenvolvimento de Software.
Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia) — Programa de Mestrado, Centro Estadual de
Educacéo Tecnol dgica Paula Souza, Sdo Paulo, 2009.

GIL, Antonio Carlos. Gestéo de pessoas. enfoque nos papéis profissionais. Sao Paulo:
Atlas, 2001.

GLASER, R. Thoughts on Expertise in C. Schooler e K.. W. Schaie (dir.), Cognitive
Functioning and Socia Struture over the Life Course (p.81-94), Norwood, NJ. Ablex
Publishing Corporation, 1987.

KERZNER, H. Gestdo de Projetos: as melhores préaticas. 2. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2006.

MAXIMIANO, Antonio C. Amaru. Teoria Geral da Administracdo. Sdo Paulo:
Editora Atlas, 2007.

MICHENER, H, A; LAMATER, J, MEYER, D. Psicologia Social. S&o Paulo: Pioneira,
Thomson, 2005.

PRAHALAD, CK., HAMMEL, G. Competindo para o futuro. Rio de Janeiro:
Campus, 1995.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2002.

ROCHE, J. La dialectique qualification-compétence: Etat de la question. Revue
Education Permanente, n° 141, 39-54. (La logique de la compétence). Arcueil, Franca,
1999.

RUAS, R. Gestdo por competéncias. uma contribuicido a estratégia das
organizagdes. In: RUAS, R.,, ANTONELLO, C. S.; BOFF, L. H. Os novos horizontes
da gestéo: aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

SACRISTAN, J.G. Educar e conviver na cultura global: as exigéncias da cidadania.
Porto Alegre: Editora Artmed, 2002.

ROCHE, J. La dialectique qualification-compétence: état de la question. Revue
Education Permanente, n°141. Lalogique de la compétence. Arcueil, Franca, 1999.

SNOW, R. E. Aptitude theory: Yesterday, today, and tomorrow. Educationa
Psychologist (p. 5-32), 1992.

STERNBERG, Raobert J. Psicologia Cognitiva. Porto Alegre: Editora Artmed, 2000.

ZARIFIAN, Philippe. Objetivo Competéncia. Sao Paulo: Editora Atlas, 2001.



XIV SemeAD outubro de 2011 17

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866
ZARIFIAN, Philippe. O Modelo da Competéncia. So Paulo: Editora SENAC, 2003.



