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RESUMO

O artigo aborda o conceito de competéncia e sua aplicagdo nas organizagdes. O objetivo € estabelecer
relagdes entre o entendimento e a aplicagdo do conceito de competéncia no ambito tedrico e a pratica
organizacional, considerando as diferentes interpretagdes do tema. A metodologia inclui revisdao
tedrica sobre o tema, com base em autores de referéncia como Zarifian, Fleury & Fleury, e Le Boterf,
contendo analises histdricas e contemporaneas notadamente no processo de recrutamento e selegao de
trabalhadores. A pesquisa evidencia as dificuldades e os desafios representados pelo modelo de
competéncia, no tocante a uma metodologia capaz de analisar a mobiliza¢do de saberes do trabalhador
descolada de um rol de tarefas especificas centradas no cargo. As perspectivas referem-se a proposicao
da competéncia a uma abordagem que inclua a avaliagdo dos saberes académicos, experiéncias
profissionais e atitudes individuais no espaco organizacional. Logo, o trabalhador avaliado como
competente em uma empresa podera ndo o ser sob a avaliagdo de outra, uma vez que a competéncia ¢
situacional.

Palavras-chave: Competéncia. Recrutamento e Sele¢do. Perfil Profissional.
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1 INTRODUCAO

O conceito de competéncia € poliss€mico, por ser essa concepcao estudada por distintas areas
do conhecimento, gera inimeros vieses € interpretacdes, tanto no ambito académico quanto no
organizacional. Em termos gerais, a competéncia engloba trés requisitos basicos: saberes construidos
ao longo da existéncia, com implica¢des na vida profissional e as atitudes do trabalhador em face das
inimeras situagoes de trabalho.

Desde os anos 1980 devido a globalizagdo da economia, ao desenvolvimento cientifico e
tecnologico, entre outros elementos, que acirraram a competitividade e a complexidade na producao
que tendeu a adotar modelo flexivel, o mundo do trabalho passou a exigir um perfil profissional com
determinadas competéncias para a ocupagdo das vagas.

Em decorréncia desses fatores, os servicos de recrutamento e selecdo priorizam a avaliagao
das capacidades individuais dos candidatos, sob o enfoque da competéncia. As entrevistas e dinamicas
de grupo, entre outras técnicas, objetivam a andlise da compreensdo do processo de trabalho,
criatividade, pensamento critico, comunicac¢ao, autonomia e responsabilidade dos trabalhadores.

Esse contexto, segundo Zarifian (2001), apontou para a ruptura com os procedimentos
tayloristas centrados no controle das tarefas, bem como a intencdo de avaliar os trabalhadores em
termos de entendimento do processo produtivo e iniciativa, aspectos que ja faziam parte dos saberes
de alguns trabalhadores, porém eram desconsiderados pelos administradores. Os encarregados de
producdo na época, no relato de Zarifian (2001, p.23), “almejavam avaliar as competéncias pessoais
de cada assalariado, independentemente do posto de trabalho ocupado”.

Frente a essa mudanga, impde-se o desafio da construcao de novos referenciais para a avaliagao
dos trabalhadores no ambito do processo de recrutamento e sele¢do, que € frequentemente terceirizado
e realizado por empresas especificas.

Porém, no Brasil, segundo Dutra (2004), as empresas revelaram dificuldades quanto ao
entendimento do conceito de competéncia, devido as diferentes maneiras de compreensao do termo e
as formas de sua articulagdo pelos responsaveis das organizacdes. Observa o autor que, em relagcdo ao
tema, coexistem nas organizagdes discursos carregados de modernidade, aliados a posturas
tradicionais tipicas do modelo de produg¢ao rigido. Além disso, o autor salienta “hé o entendimento de
que se trata de um modismo, que nao atende as necessidades das organizacoes”.

Os autores Fleury & Fleury (2004), embasados em outras pesquisas, observam a tendéncia a
utilizagdo do conceito de competéncia pelos profissionais de recursos humanos como algo que pode
ser medido e quantificado. A semelhanga dos padrdes e resultados obtidos por meio do treinamento,

a competéncia ¢ concebida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ligado ao

REVISTA ARACE, S3o José dos Pinhais, v.6, n.4, p-19311-19323, 2024

- 19312



ﬁ

Revista

AI\I—\ME

ISSN: 2358-2472

desempenho do trabalhador, referindo-se, portanto, a tarefa ou ao conjunto de tarefas prescritas em
um cargo.

A revisdo tedrica permite constatar, sob perspectivas diferenciadas, os autores franceses
Zarifian (2001, 2003, 2005), Le Boterf (2003, 2006), Dadoy (2004), Ropé & Tanguy (2002),
Stroobants (2002), e os brasileiros Fleury & Fleury (2004), Dutra (2004) e Ruas (2005) sdo unanimes
em afirmar que os entendimentos sobre o conceito de competéncia sao diferenciados na academia e
nas empresas, particularizando-se em fung¢ao de caracteristicas como: cultura organizacional, ramo de
atuacao, porte da empresa, tecnologia adotada e relagdao estabelecida com o mercado, com os clientes
e os trabalhadores.

Dessa forma, o trabalhador avaliado como competente em uma empresa podera nao o ser sob
a avaliag¢do de outra, mesmo porque a competéncia ¢ situacional. Frente ao exposto, indaga-se: Qual
entendimento e aplicacdo do conceito de competéncia na perspectiva dos estudiosos do tema no

ambito académico e organizacional?

2 A COMPETENCIA

Os estudos em torno da construgdo do conceito de competéncia iniciaram-se em 1980 na
Franca e no Brasil, em 1990. A fase atual desses estudos circunscreve-se a divulgagao e a aplicacao
desse conceito na gestdao de pessoas no ambito das organizacdes € na academia.

O tema ndo ¢ um modismo; pelo contrario, seu registro ¢ bem antigo. De acordo com Isambert-
Jamati (2002), a palavra competéncia no fim da Idade Média era associada a linguagem juridica. Na
atualidade, o conceito de competéncia vai além desse enfoque, entrando no campo da Psicologia, da
Educagao e da Sociologia. Envolve basicamente trés modalidades de saberes: o saber em termos de
conhecimentos, o saber-fazer e o saber-ser. A competéncia estd intimamente relacionada a acédo, ao
movimento e ao empreendimento. Seu reconhecimento depende do olhar do outro.

Em meados da década de 1980, Zarifian (2001), socidlogo francés, especialista em gestdao
pesquisou empresas moveleiras que buscavam alternativas para sair da crise no setor. Para isso elas
passaram a atender demandas especificas de seus clientes empenhando-se na melhoria da qualidade e
diversificacdo dos produtos, adotando a producdo flexivel, com maquinas e ferramentas de controle
numérico digital. Foi nesse contexto que os problemas relacionados a qualidade, prazos, variedade,
capacidade de iniciativa, resolugdo de problemas e outros passaram a ser vistos “como qualidades que
os trabalhadores precisariam demonstrar em ruptura com os procedimentos tayloristas-fordistas”,
salienta Zarifian (2001,p.22)-. Todavia, tais elementos, continua 0 mesmo autor, “ja estavam presentes

nos trabalhadores, mas [...] ndo eram reconhecidos e formalizados e, por isso, ndo apareciam”. Logo,
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“a mudanga ndo se deve a uma descoberta repentina da humanidade dos trabalhadores, mas a
percep¢ao de uma mudanga nas condi¢des de produgao do setor” (ZARIFIAN, 2001, p.22).

Dessa forma, Competéncia foi a denominagao atribuida a nova forma de avaliagdo dos
trabalhadores, adotada no modelo de producao flexivel em substituicdo a abordagem categorizadora
e homogeneizadora do modelo taylorista-fordista (ZARIFIAN, 2001).

Portanto, ¢ nesse periodo que surge a tendéncia a adogao do conceito de competéncia no
processo de recrutamento e selegdo de trabalhadores. Cabe ressaltar, que sob essa 6tica, a competéncia
¢ uma demanda do patrdo e provém de uma transformacdo nos julgamentos avaliativos dos
trabalhadores pela diregdo e pelos responsaveis pelas praticas de gerenciamento dos trabalhadores.
Por outro lado, entende-se como um ganho para o trabalhador o expressar de sua autonomia e
iniciativa, de seus conhecimentos em situacdes diferenciadas, em oposi¢ao a passividade solicitada
pelo modelo taylorista-fordista.

Zarifian (2001) ao realizar o Estado da Arte do tema na Franga construiu o conceito de

competéncia combinando trés abordagens:

[...] a competéncia ¢ a tomada de iniciativa ¢ o assumir a responsabilidade do individuo diante
de situacdes profissionais com as quais se depara.

[...] a competéncia ¢ um entendimento pratico das situa¢des, que se apdia em conhecimentos
adquiridos e os transforma, a medida que a diversidade das situa¢cdes aumenta.

[...] a competéncia ¢ a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagdes,
de fazer com que esses atores compartilhem as implicacdes de suas ag¢des, de assumir areas
de co-responsabilidade (ZARIFIAN, 2001, p. 68-74).

Nesse entendimento, a competéncia diz respeito a especificidade do individuo, sua
originalidade, sua trajetoria de vida, abrangendo sua experiéncia profissional, suas capacidades e
potencialidades. Dessa maneira, sdo valorizados o saber escolarizado, o saber-fazer, a experiéncia e o
saber-ser (denominado também de saber comportamental e competéncia social sobretudo em termos
de comportamentos e atitudes) e ainda sua capacidade de antecipar-se aos problemas e nao apenas
soluciona-los, evidenciando movimento, participacao, mobilizagdo (ZARIFIAN, 2001).

Porém o saber-ser informa Zarifian (2001), ¢ uma denominacao impropria para o enfoque das
atitudes e dos comportamentos gerados pela competéncia. Explica o autor que o saber-ser refere-se a
personalidade profunda e estavel do individuo, a seus tragos de personalidade e aptiddes consideradas
inatas, passiveis de serem verificadas por meio de testes de personalidade. Nesse contexto, o
trabalhador ¢ avaliado em sua totalidade, em seu “ser”. No entanto, a abordagem que enfatiza o

comportamento e as atitudes diz respeito a “competéncia social”, diz Zarifian (2001, p.146), pois a
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avaliagdo recai “na maneira como um individuo apreende seu ambiente em situacdo, a maneira como
se comporta”. O que se busca com essa abordagem ¢ uma visao parcial e manifesta do individuo. O
comportamento ¢ adquirido e pode evoluir, razdo pela qual a avaliagdo se da em determinado
momento. Nao € o ser que se procura apreender, mas o seu modelo de conduta, diante de dado
ambiente. O conceito de atitude sustenta o conceito de comportamento. A atitude traduz o que sustenta
e estabiliza o comportamento; ¢ manifestada individualmente; € social por ser produzida em meio
socio-cultural especifico e por denotar certa maneira de posicionamento do individuo nas relagdes
sociais. A atitude se traduz, portanto, no comportamento.

No Brasil, Fleury & Fleury (2004, p.30) observam que a competéncia ¢ “[...] um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econdomico a organizacao e valor social ao individuo”. Reportando-
se a esse conceito de competéncia individual, Dutra (2004) acrescenta que o conceito deve ser aplicado
a instrumentos de gestdo que possibilitem as pessoas perceberem o que lhes agrega sua relagdo com
a organizagdo. Assim, a competéncia ¢ atribuida a varios atores: a empresa dispde de um conjunto de
competéncias que lhe sdo proprias, decorrentes da “génese e do processo de desenvolvimento da
organizacdo e sdo concretizadas em seu patrimonio de conhecimentos, que estabelece as vantagens
competitivas da organizagdo no contexto em que se insere” (DUTRA, 2004, p.14). As pessoas, por
sua vez, dispdem de um conjunto de competéncias aproveitadas ou ndo pela organizagao.

No entanto, para Dadoy (2004, p.124), os empregadores sempre valorizaram a competéncia

comportamental referente aos saberes relacionais (saber-ser):

[...] esses saberes, na realidade, sempre fizeram parte das qualidades esperadas pelos
empregadores, mas essa exigéncia parecia tdo natural que ndo havia necessidade de explicita-
la em um periodo em que os saberes técnicos eram ainda bastante raros no mercado de
trabalho e era, entdo, a primeira preocupagdo dos empregadores (DADOY,2004, p.124).

Dadoy (2004) observa que as caracteristicas pessoais dos trabalhadores sempre foram alvo de
andlise, com vistas a evitar problemas de relacionamento e conflitos existentes no ambiente de
trabalho, relacionados a personalidade do trabalhador, ressaltando de modo especial o modelo
comportamental submisso, controlado pela geréncia taylorista-fordista. Segundo a autora, em todos
os niveis de contratacdes, a demanda dos empregadores por trabalhadores adaptaveis e capazes de se
inserir em grupos de trabalho € evidenciada. Ela ressalta no periodo 1976-1978, com a experiéncia
francesa de “mobilizagdo e inser¢do profissional de jovens sem qualificacdo, os saberes sociais
apareceram explicitamente”, sugerindo que esses comportamentos “apresentam mais problemas que

os saberes técnicos, que se tornaram mais abundantes e mais baratos”. Por outro lado, os saberes
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comportamentais, na visdo de Dadoy (2004), ndo sdo concebidos como parte integrante da formagao
profissional, ndo sendo balizados por uma instituicao oficial como a escola.

Ja Le Boterf (2006) explica: a competéncia ¢ subjetiva, e, por si s0, € invisivel. Dessa forma,
ndo ¢ diretamente acessivel, logo, sua validacdo depende dos conceitos, da metodologia empregada,
dos atores implicados e dos pontos de vista adotados. A competéncia esta sempre ligada ao mecanismo
de medida que lhe ¢ aplicado e depende sempre do olhar que recai sobre ela. O que ¢ avaliado nao ¢
a competéncia em si, mas aquilo que se designa por competéncia, por meio do mecanismo de avaliacao
(instrumentos, regras, instancias). O trabalhador, para ser reconhecido como competente, o ¢ em
relacdo a alguma coisa, e esse parametro estabelece uma prescri¢do, um modelo, um limite para ser
competente.

Esclarece ainda Le Boterf (2006) que a limitagdo existe no nivel de saber alcangado pela
profissdo do individuo, numa época determinada, ou seja, a competéncia depende do olhar do outro,
e portanto, a competéncia ¢ situacional.

O entendimento de competéncia de Tomasi (2004) aborda o individuo

[...] um individuo que, produzido nas relagdes sociais nas quais se encontra inserido, insiste
em guardar suas diferengas em relagdo aos outros [...] e isso ndo significa, o estabelecimento
de um dualismo entre ele e o coletivo, mas, diferente disso, o dialogo (TOMASIL,2004, p.11).

Porém, no ambito organizacional, Stroobants (2002) analisa que o conceito de competéncia
se refere a modificagdo do perfil do trabalhador, cujo vocabulério ¢ renovado, com termos relativos a
saberes e competéncias. Por sua vez, Ropé & Tanguy (2002), indicam que tal conceito ¢ ligado a um
conjunto de conhecimentos, qualidades e capacidades relacionadas ao oficio.

Salienta Dadoy (2004) que a assimilagdo do conceito de competéncia ocorreu em diferentes
contextos, sendo aplicado a objetos distintos dos originais, sem que houvesse, por parte dos
empregadores, sindicatos e educadores da area profissional uma reflexdo mais aprofundada sobre suas

diversas definigoes e utilizagoes.

3 A COMPETENCIA NAS EMPRESAS: O TRABALHADOR COMPETENTE

As pesquisas de Zarifian (2005) indicam que a competéncia, no meio empresarial, estd ligada
ao uso de dois tipos de instrumentos: a construcao de referenciais e a realizagdo de entrevistas com o
empregado por seu superior hierarquico, visando a avaliar se o profissional estd exercendo ou ndo, as

competéncias requeridas. A construcdo de referenciais, segundo o autor, € feita por meio de listas de
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competéncias centradas no saber-ser, objetivando indicar, de maneira prescritiva, aquilo que os
assalariados devem saber fazer e dizer, numa dada situacao de trabalho.

Contudo, essa construcdo assemelha-se aquela dos referenciais do trabalho taylorista,
centrados na prescri¢ao de tarefas. Nesse contexto, o trabalhador dito competente serd aquele que, ao
desenvolver seu trabalho, detém as competéncias atitudinais e comportamentais prescritas no
referencial.

Por outro lado, Le Boterf (2006) propoe que os métodos de avaliagdo da competéncia de um
profissional aplicados nas organizagdes analisem a pratica a que o trabalhador recorre para interpretar
as prescri¢des de determinado trabalho. Uma pratica ndo corresponde, item a item, a uma prescricao.
Se assim fosse, a pratica seria reduzida a uma simples execucao de orientagdes e de normas. Nesse
sentido, o alvo da avaliagdo ndo € o conjunto de competéncias do trabalhador, pois estas, por si sOs,
sdo invisiveis, mas aquilo que o mecanismo da avaliagdo designa como competéncias.

Todavia, para Stroobants (2002), o reconhecimento da competéncia do trabalhador e de sua
capacidade se da pelo aspecto cognitivo do trabalho que ¢ executado.

Le Boterf (2003) observa que o profissional reconhecidamente competente ¢ aquele que sabe
agir com competéncia, mobilizando recursos provenientes da formacdo pessoal, biografia e
socializagdo, formagao educacional e experiéncia profissional. As competéncias sao produzidas por
meio de recursos e convertem-se em atividades e condutas profissionais adaptadas a contextos
especificos. O saber agir ¢ distinto do saber-fazer, que ¢ um conjunto de experiéncias e habilidades.

Nas pesquisas desenvolvidas por Le Boterf (2003), foi constatada a existéncia de contradigdes
entre o discurso oficial dos dirigentes de empresas e a realidade de sua gestdo. Embora a maioria dos
dirigentes julgue a contribuicdo dos trabalhadores fator importante para um satisfatorio desempenho
organizacional, muitos ainda consideram preponderantes os fatores materiais e financeiros. Sdo
poucos os investimentos na implantagdo de politicas que estimulem o desenvolvimento das
competéncias e, embora muitos os considerem prioritirios, apenas uma minoria harmoniza sua
politica com o discurso sobre a prioridade das pessoas na organizacao.

A adocg@o dos principios de gestdo por competéncia pelos dirigentes das empresas pressupoe o
reconhecimento de um trabalhador auténomo, em equipe e em rede e implica o desenvolvimento da
competéncia do trabalhador na organizacdo e o desenvolvimento da competéncia sobre a organizacao
(DUTRA, 2004).

Nesse modelo, a simples regulacdo da organizagdo do trabalho torna-se desnecessaria; a
relagdo passiva, submissa do trabalhador com a empresa (geréncia taylorista-fordista) tende a

mudanga, e o trabalhador, conforme explica Zarifian (2001, p.138), “pode se tornar ator explicito da
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evolucdo da organizagdo”. A competéncia sobre a organizacdo, por sua vez, ¢ aos poucos
desenvolvida, a medida que o trabalhador executa projetos de trabalho. Zarifian (2001) constata a
hesitacdo dos dirigentes das empresas em desenvolver essa competéncia sobre a organizagao,
sobretudo na base da piramide hierdrquica, na qual a relagao de poder, submissdo/controle estabelece
a pratica gerencial taylorista-fordista.

Por outro lado, Dutra (2004) ressalta haver dificuldades na compreensao do conceito de
competéncia e nas formas de sua articulagdo pelos responsaveis pelas empresas, pois coexistem nas
organizacdes discursos carregados de modernidade, aliados a manutenc¢ao de posturas tradicionais,
tipicas do modelo de produgao rigido. De tal forma, que o modelo da competéncia é entendido como
inadequado para trabalhar as necessidades das organizagdes e considerado um modismo. Reportando-
se ao atual modelo de gestdo de pessoas adotado pelas organizacdes, Fleury & Fleury (2004, p.27)
concluem “gerenciar por um modelo de competéncias implica somente uma mudanga burocratica nos
procedimentos para selecdo dos individuos”.

Nas organizac¢des o trabalho a ser realizado passou do controle a tendéncia a autonomia
exigindo responsabilidade, comprometimento, iniciativa capacidade de comunicagdo e
desenvolvimento do pensamento critico do profissional. Tais caracteristicas quando mobilizadas em
situagdo do trabalho e avaliadas pelos recrutadores e gestores sao consideradas competéncias e diz-se
que o trabalhador ¢ competente. Essa tendéncia gerou mudangas no processo de recrutamento e
selecdo de trabalhadores, até entdo centrado nos principios do cargo e da pessoa certa para o cargo

certo.

4 A COMPETENCIA E O PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO DE TRABALH
ADORES

A profissdo qualificada ¢ uma unidade central no processo de trabalho. Desde as ultimas
décadas do século XX, tem-se verificado a tendéncia a busca por trabalhadores ndo apenas
qualificados, mas competentes. A qualificagdo compreende os saberes relativos a profissao, adquiridos
no ambiente escolar e no organizacional, por meio da experiéncia. A competéncia, por sua vez, ¢ a
mobilizacdo dos saberes formais, informais e sociais, construidos ao longo da vida, abrangendo
inclusive as atitudes individuais, em face das inumeras situagoes de trabalho.

Com a adogao do conceito de competéncia pelo mundo do trabalho tanto na Franga, no Brasil,
e, em outros paises, as praticas de recrutamento e selecdo tornaram-se mais rigorosas. Um dos
primeiros aspectos foi a exigéncia de maior nivel de escolaridade e para isso os diplomas deveriam

atestar instru¢do minima, ou seja, escrita, leitura e compreensao de textos, elaboragao e entendimento

REVISTA ARACE, S3o José dos Pinhais, v.6, n.4, p-19311-19323, 2024

- 19318



ﬁ

Revista Py

RAC E
IN/7 VN
ISSN: 2358-2472

de célculos. Em suma passou-se a analisar em profundidade conhecimentos e disciplina
comportamental do trabalhador. Os selecionadores passaram a comparar os individuos em situagdes
reais de trabalho, a sua competéncia efetiva em relacao as expectativas da empresa.

Por lado, analisando-se a histéria do processo de recrutamento e selegdo de trabalhadores,
encontra-se em Villela (2008) o marco de um modelo primitivo de recrutamento e selegdo encontrado
na China, na dinastia Han, no ano 207 a.C. O Imperador, usando da premissa ‘dividir para reinar’,
dividiu o territorio chinés em provincias, geridas por funcionarios do poder central. Para ocupar os
cargos referentes a tarefas e atividades de cobranca e arrecadacdo de impostos, administragdo de
recursos, entre outras, instituiu a selecdo de candidatos por meio de concurso publico, baseado no
mérito, no apadrinhamento e na indicagdo, criando uma longa e detalhada descricdo da funcio de
servidor publico.

A conclamacao do Imperador chinés Wu Di fornece indicios dos principios que envolviam

aquelas praticas de recrutamento e selecdo, de certa forma, presentes na atualidade:

Queremos herois! Trabalhos excepcionais exigem homens excepcionais. Um cavalo inddcil
pode vir a tornar-se um animal valioso. Um homem que é objeto de 6dio pode mais tarde
realizar grandes obras. O que acontece com o cavalo intratavel passa-se também com o
homem arrogante: ¢ apenas uma questdo de treinamento. Nos, desse modo, ordenamos aos
funcionarios distritais que procurem homens de talento brilhante e excepcional para se
transformarem em nossos generais, nossos ministros e nossos emissarios aos Estados distantes
(MORTON, 1986, p. 75).

O discurso revela que o mercado de trabalho demanda, como hoje, os melhores trabalhadores,
porque o trabalho a realizar é excepcional e, para isso, ha um modelo de trabalhador: um hero6i, valioso
pela docilidade; ndo sendo, ¢ uma questdo de treinamento. Todavia, segundo o autor, os registros
arqueologicos mostram que tal conclamacdo e os esforcos dos funciondrios distritais, embora
estabelecesse um método de recrutamento e sele¢do, ndo foi suficiente. As contratagdes foram poucas
e ndo funcionaram como esperado. Para Fernandez-Araéz! (1999), “é impossivel transformar o
processo de contratacdo de uma pessoa em uma ciéncia”, ou seja, o processo de contratacdo de pessoas
ndo tem um resultado exato, ndo se configura em um estudo sistematizado. Entdo, embora se recorra
a uma série de praticas que busquem logica e previsibilidade no processo de contratagao, o sucesso
continua indefinido, conforme sugere o indice de 30% a 50% de demissdo ou rentincia na admissao

de executivos.

! Possui mais de 30 anos de experiéncia na area de headhunting; foi eleito pela Revista Business Week, de 25/03/2008, o
13°em uma lista de 50 caga-talentos mais influentes do mundo. Trabalha numa prestadora de servigos de recrutamento e
selecdo com sede em Zurique, Suica, fundada em 1964, atuante em 37 paises.
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Se Taylor(1967) buscava “o que fazer” e “uma melhor maneira” de fazer as tarefas,
delineando o cargo, as caracteristicas pessoais avaliadas no processo de recrutamento e selecao de
trabalhadores configuravam um perfil obediente e disciplinado. O trabalhador, confinado a um cargo
isolado e submetido aos controles administrativos, as regras, as imposi¢des e a hierarquia, era
impedido de atuar como pessoa “detentora de qualidades contextualizadas em situacao de trabalho,
tais como curiosidade, rigor, reatividade”, como aponta Le Boterf, (2003, p.124).

Notadamente, era requerido o gesto do trabalhador, seus movimentos em tempos e tarefas pré-
estabelecidas. O importante era recrutar mao-de-obra, € essa “mdo ” precisava fazer executar, tanto no
chao de fabrica quanto no escritério. Porém, a ‘mao’, ou seja, o trabalhador deveria ser docil, com
perfil semelhante ao demandado pelo Imperador chinés. Para assegurar a eficiéncia, o trabalhador
seria treinado, tornando-se um ‘animal’ valioso, restrito ao posto de trabalho, adequado para o trabalho
repetitivo.

Braverman (1987), citando os principios da administragdo cientifica de Taylor?(1967) para a
selecdo cientifica de mao-de-obra, observa que estava centrado na condi¢do fisica do trabalhador,
valorizando o perfil de profissional submisso (tipo do boi). A sele¢do constava de “apanhar um entre
os tipos comuns que sdo especialmente apropriados para esse tipo de trabalho™. Quanto as praticas da

selecdo cientifica, cabe aludir a regra inflexivel estipulada por Taylor:

[...] conversar e tratar com um candidato de cada vez, visto que cada operario tem suas
capacidades e limita¢3es especiais, e visto que ndo estamos tratando com homens em massas,
mas tentando desenvolver cada individuo ao seu mais alto estado de eficiéncia e
prosperidade(BRAVERMAN, 1987, P.96).

Portanto, para assegurar o principio do candidato apropriado ao tipo de trabalho, o
entrevistador recorria a pratica da entrevista individual, na avaliagdo das caracteristicas do trabalhador.

Nas ultimas décadas despontou a valorizacdo das pessoas no ambito organizacional. Frente a
1sso o cargo elemento central do processo de recrutamento e selecdo vem sofrendo alteragdes,
passando o foco das tarefas para as pessoas, priorizando o ocupante do cargo, a pessoa designada para
desempenha-lo. O incentivo, a motivacao e a capacidade de interagdo das pessoas, relacionados a sua
participagdo em decisdes na execugao das tarefas, sdo caracteristicas essenciais (TOLEDO, 1992).

Em vista disso, a pratica da entrevista individual sdo acrescentados testes de personalidade
entre outros que buscam desvendar o intelecto e a personalidade do candidato, por meio da andlise de

suas reacdes, comparadas a dados catalogados. Todavia, tais testes apresentam empecilhos, como

2 TAYLOR, Frederick Winslow. The principles of scientific management. New York, 1967.
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tempo, custo e necessidade de psicologos para aplicagdo. Foi adotado um questiondrio de
personalidade, de pratica mais simplificada, que consiste em uma série de perguntas em torno de
situagodes praticas de vida. Também os saberes escolarizados e outros saberes adquiridos na trajetdria
profissional do individuo, sdo igualmente aspectos destacados e exigidos do trabalhador, por meio de
prova de conhecimentos especificos e apresentacio de diplomas (ALMEIDA, 2004).

Por outro lado, sob enfoque estratégico o recrutamento e a selecdo, busca conciliar os
interesses empresariais e individuais. Para tanto busca um profissional participativo e fornecedor de
conhecimentos (ALBUQUERQUE,1987). Nesse contexto, Dutra (2004) acrescenta o conceito espaco
ocupacional (conjunto de atribui¢cdes e responsabilidades de uma pessoa que ocupa determinada
posicao). Todavia, o processo de recrutamento ¢ selecdo de trabalhadores, apesar do carater
estratégico, mantém os principios assentados no cargo e na pessoa certa para o cargo muito embora
exista a valorizacdo do conhecimento, da experiéncia e dos instrumentos de avaliagao baseados em

entrevistas, provas e testes como salientam Dutra (2004) e Almeida ( 2004).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa tedrica evidenciou que os autores referenciados ressaltam as dificuldades e os
desafios representados pelo modelo de competéncias por ser descolado do modelo da pessoa certa
para o cargo certo, apregoado pelo enfoque taylorista-fordista de producao, mas da mobilizacao de
saberes do individuo em uma dada situagdo profissional. Na perspectiva dos autores estudados, os
diferentes entendimentos do conceito de competéncia, dificultam sua operacionalizacdo em grande
parte das organizagdes, havendo nestas uma multiplicidade de interpretagdes e a coexisténcia de
discursos modernos e praticas tradicionais.

Estudos futuros poderdo explorar, por meio de abordagens qualitativas e quantitativas, a
perspectiva de instrumentos especificos para avaliar competéncias em diferentes setores e contextos
culturais. Também se considera relevante investigar como as empresas podem integrar as
competéncias individuais ao desenvolvimento organizacional, considerando as mudangas dinamicas
do mercado de trabalho e as exigéncias da transformacdo digital. Esses esforcos contribuirdo para
ampliar o entendimento e a aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias no contexto

organizacional.
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