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RESUMO

Esta tese discute a possivel articulagdo entre competéncias e cultura organizacional em
empresas de concretagem no setor cimenteiro considerando diferentes nuances e perspectivas
que o debate carrega. Essas empresas enfrentam o duplo desafio de ofertar produtos e servigos
num mercado de elevada concorréncia. A metodologia utilizada envolveu trés fases
complementares. Na primeira, iniciou-se estudo de caso em empresa representativa do setor,
tendo sido os dados coletados por meio de entrevistas, observagdo e andlise de documentos. A
segunda fase compreendeu um levantamento junto as empresas da Associacdo Brasileira de
Servigos de Concretagem (ABESC) localizadas nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e
Séo Paulo. Nessa fase, os dados foram coletados por meio de entrevistas com dirigentes e
aplicacdo de questionario para as ocupagdes-chave. Foram caracterizadas as seguintes
categorias analiticas identificadas a priori: 1) desafios contextuais; 2) nogdo de competéncia;
3) processo de RH; 4) organizagfio do processo de trabalho; 5) papel da cultura organizacional
na construgdo de competéncias. A terceira fase consistiu no aprofundamento do estudo de
caso, e os dados foram coletados por meio de entrevistas, observagdo e andlise de
documentos. Nela procurou-se compreender como a articulag@o entre competéncias e cultura
organizacional ocorre tendo em vista as seguintes componentes: 1) artefatos; 2) valores; 3)
crengas. Os dados da pesquisa foram tratados por meio dos softwares NVivo 10 e PASW
Statistic 18. Os resultados revelaram que a articulagdo entre competéncias e cultura
organizacional é relevante para a gestdo da forga de trabalho e perpassa as dimensdes
estrutural, formativa e relacional das organiza¢des. A cultura organizacional é considerada
fator estratégico para a formagdo e a conformagdo da mdo de obra. O enlace entre
competéncias e cultura tem sua génese no proprio sistema produtivo que requerer dos
trabalhadores o saber ser, imprimindo a cultura papel relevante no contexto do trabalho, na
medida em que, por meio dela, se viabiliza a aprendizagem dos saberes necessarios. Como se
verificou no estudo de caso, essa articulagdo envolve os diversos niveis e componentes da

cultura, materializando-se nas praticas de gestdo e na dindmica do trabalho.

Palavras-chave: competéncias, cultura organizacional, setor cimenteiro, empresas de

concretagem, gestao de recursos humanos.



ABSTRACT

This thesis discusses the possible connection between competency and organizational culture
in concreting companies in the cement sector considering different perspectives and nuances
that the debate carries. These companies face the double challenge of offering products and
services in a highly competitive market. The methodology involved three complementary
phases. At first, it started case study in representative firm in the industry, having been the
data collected through interviews, observation and document analysis. The second stage
comprised a survey with the companies of the Brazilian Association of Concreting Services
(ABESC) located in the states of Minas Gerais, Rio de Janeiro and Sao Paulo. In this phase,
data were collected through interviews with managers and a questionnaire for key
occupations. In these phases were characterized following analytical categories identified a
priori: 1) contextual Challenges; 2) concept of competence; 3) HR Process; 4 organization of
work process; 5) role of organizational culture in building competency. The third phase
consisted in deepening the case study and data were collected through interviews, observation
and document analysis. It sought to understand how the link between competency and
organizational culture occurs in view of the following components: 1) artifacts; 2) values; 3)
beliefs. The survey data were treated using the software NVivo 10 and PASW Statistic 18.
The results revealed that the link between organizational culture and competency relevant to
the management of the workforce and permeates the structural dimensions, formative and
relational organizations. Organizational culture is considered a strategic factor for the
formation and shaping of labor. The link between competency and culture has its genesis in
the actual production system that requires workers how fo be, printing paper relevant to the
culture in the workplace, in that it is made possible by learning the necessary knowledge. As
noted in case study, this articulation involves different levels and components of the culture,

materializing in management practices and the dynamics of work.

Key words: competency, organizational culture, the cement sector, companies concreting,

human resource management.
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1 APRESENTACAO

Este estudo tem por objetivo identificar em que medida € possivel articular competéncias e
cultura organizacional em empresas de concretagem no setor cimenteiro considerando
diferentes nuances e perspectivas que o debate carrega. Segundo Fischer, Fleury e Urban
(2010), competéncias e cultura sdo campos da vida organizacional que se sobrepdem, fazem
parte da agenda da academia e motivam debates no cotidiano das organiza¢es. Segundo eles,
“[...] a interacdo entre essas duas dimensdes e categorias teodricas, suas especificagdes,
intersecgdes e areas de interagdo nao tém recebido a mesma atencédo” (FISCHER, FLEURY e
URBAN, 2010, p.106), sendo pouco frequentes na literatura. Explicam, ainda, que diversas
empresas relacionam a questdo da competéncia com as diretrizes estratégicas e, com bgse
nelas, estruturam seus sistemas de gestdo e “[...] esforcam-se por estabelecer elementos
orientadores de sua cultura: definem valores, padrSes de comportamento e a sua missdo”
(FISCHER, FLEURY e URBAN, 2010, p.112). Nesse sentido, afirmam que a convivéncia
entre essas duas dimensdes na literatura e na pratica organizacional enseja uma reflexdo mais

aprofundada das suas interagges.

A ligagdo entre ambas tem sido mencionada por diversos autores. Santos (1999, p.25), por
exemplo, ao se referir ao desenvolvimento de recursos humanos sob a perspectiva da
competéncia, considerou “[...] a integragdo entre estratégia empresarial, sistema de trabalho e
cultura organizacional” no contexto da organizag@o. Boterf (2003), por seu turno, visualizou o
profissional como intérprete que reage as significagdes que dd aos conhecimentos ou a sua

situacdo de trabalho e afirmou.

A nocéo de competéncia ndo poderia reduzir-se a saber-fazer técnicos ou a
conhecimentos. Ela inclui sistemas de referéncia, normas mais ou menos
explicitas, que condicionam e orientam comportamentos profissionais,



representagdes compartilhadas, critérios de valor e de preferéncia

(BOTERF, 2003, p.203).
A temdtica da competéncia tem estimulado diversas abordagens e contribuido para o estudo
da dindmica adotada pelas organizagdes contemporaneas. Embora ndo seja nova, mantém-se
atualizada e pertinente diante da busca de competitividade no cendrio produtivo. Nesta tese,
considerou-se que abordagem de competéncias se aplica a andlise da dindmica das
organizagdes, independentemente, da adocio de programas de gestdo sob o rotulo de gestiao
de/por competéncias. Assim, admitiu-se que o referencial da competéncia impde-se por forca
do contexto as organizagBes contempordneas que envidam esforgos para elevar a

produtividade por meio da aplicagdo do potencial humano.

A diversidade de concepgdes e de perspectivas se, por um lado, evidencia certa fragmentagdo
no campo teorico, por outro, sinaliza o reconhecimento do valor assumido pelo tema no
mundo do trabalho. Na literatura, € recorrente a nogdo de que multiplos fatores afetam o
desenvolvimento de competéncias profissionais, consideram-se desde tragos e atributos do
individuo até aspectos de natureza ambiental. No plano organizacional, recebem destaque as
atividades de gestdo de pessoas e a dindmica de aprendizagem que envolve o processo de

aquisi¢do de saberes.

Em relagfo a construgdo de competéncias, diversos autores alertaram sobre a necessidade de
se considerar, também, a influéncia de fatores mais sutis, como a cultura organizacional e a
natureza das relagbes estabelecidas. A cultura pode ser considerada um fator de
competitividade na medida em que distingue a organizacdo das demais, assumindo
caracteristicas especificas e apoiando-se em complexas ligagdes de um dado contexto

organizacional. Por seu carater singular (KATZ e KAHN, 1976) e decisivo na dindmica



organizacional, a cultura representa um ativo intangivel valioso (BARNEY, 1997) e um
componente de diferenciacéo, conforme destacaram Morgan (1996), Pettigrew (2009), Schein

(2007).

Admitindo que a gestdo da cultura corporativa pode favorecer a produtividade, o
envolvimento do trabalhador, além da obtencéo de diferencial competitivo, Johann (2004, p.2)
afirma que “[...] a cultura corporativa, quando bem trabalhada ou gerenciada, oferece um
sentido de pertencéncia as pessoas que atuam na organizagdo, dando-lhes um profundo
significado em comum, na forma de uma visdo de futuro, de objetivos e metas desafiadoras.”
Contudo, conforme alerta Pettigrew (2009, p.148), tal gerenciamento é complexo porque “J...]
a cultura estd interconectada, nfo apenas com a politica da empresa, mas também com a

estrutura, os sistemas, as pessoas e as prioridades da empresa.”

O tratamento da cultura enquanto varidavel de gestdio torna-se um aspecto relevante e,

conforme explicou Fleury (2009),

[...] quando o gerenciamento da cultura implica manuten¢do dos padroes
vigentes, as possibilidades de planejamento e controle dos elementos
simbolicos reforgadores do tecido cultural sdo maiores: investe-se assim em
desenvolver os ritos, os rituais ou as praticas organizacionais (como, por
exemplo, semindrios para integragdo ou programas de treinamento)
mantenedores dos valores basicos da organizacdo (FLEURY, 2009, p.25).

Embora sejam admitidas certas dificuldades inerentes ao gerenciamento da cultura, segundo
Fischer, Fleury e Urban (2010, p.122), “[...] ndo ha como negar que os valores e crengas sdo
manejados, internalizados, descartados, valorizados e utilizados de diferentes formas por

gestores e demais integrantes da vida organizacional.”

A luz do que foi exposto, este estudo trata da possivel articulagio entre competéncias e

cultura organizacional em um espago composto por empresas de concretagem que operam




16

num contexto de acirrada concorréncia marcado por intensos desafios relacionados a gestio
da forca de trabalho. Essas empresas enfrentam ao duplo desafio de ofertar, simultaneamente,
produtos e servicos e exercem papel central no atendimento das demandas do setor da
construgdo, representando o elo de conex&o com a cadeia cimenteira. Em relagdo a prestacéo
de servigos, atividade econémica predominante no contexto atual de negdcios, deve-se
destacar que “[...] o foco é cada vez mais dirigido para os resultados e para a responsabilidade
do que para a tarefa” (RUAS, 2005, p.36). O setor cimenteiro ¢ intensivo em méo de obra
com trabalhadores de origem e graus de formacdo bastante diferenciados. A questdo da
competéncia torna-se fundamental para essas empresas, sobretudo ao se considerar a
necessidade que elas tém de contar com a efetiva contribuigdo dos trabalhadores no
atendimento das exigéncias do mercado consumidor e na garantia dos pardmetros de

qualidade estabelecidos.

Foram selecionadas empresas que fazem parte da Associagdo Brasileira de Empresas de
Servigcos de Concretagem (ABESC) que congrega atualmente (2013) 14 associadas quase
todas vinculadas a grupos cimenteiros de expressdo nos mercados doméstico e internacional.
Elas respondem por, aproximadamente, 55%' da produgio nacional de concreto e atingiram,

no ano de 2011, a produgio a de 21.906.921 m* de concreto®.

A pesquisa realizada envolveu estudo de caso com uma das empresas do conjunto, que ocupa
posi¢do de destaque no mercado e foi apontada pelo Instituto Great Place to Work, por duas
vezes consecutivas, como uma das melhores empresas para se trabalhar na categoria Grandes
e Multinacionais. Realizou-se, também, levantamento junto as empresas, possibilitando tragar

um panorama de amplitude setorial. O procedimento adotado possibilitou identificar, por um

! Fonte: Associaciio Brasileira de Empresas de Servigo de Concretagem (ABESC).

* Valor calculado a partir dos dados disponibilizados pelo Sindicato Nacional da Industria de Cimento (SNIC).
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lado, a percepgdo dos dirigentes e, por outro, a visdo da forga de trabalho operacional alocada

em posi¢des de relevo e ocupagdes-chave.

A partir desse desenho geral, a pergunta central do estudo pautou-se por buscar entender em
que medida competéncias e cultura organizacional se articulam considerando sua

expressio em empresas do setor cimenteiro?

No estudo realizado, levou-se em conta, ainda, que a compreensdo da légica que sustenta a
constru¢do de competéncias e sua possivel relagdo com a cultura, embora sejam marcadas por
peculiaridades relativas ao contexto de cada organizagdo, demandam uma reflexdo sobre a
configuracdo setorial. Nesse sentido, entende-se que certos aspectos especificos do setor,
como os desafios enfrentados, os pardmetros de competitividade e a propria organizagio do

trabalho operam como pano de fundo da dindmica adotada pelas organizagdes.

Esta tese apresenta no capitulo 2 o referencial tedrico que comporta a questio de
competéncias e da cultura organizacional, estabelecendo um eixo comum entre ambas. A
articulagdo tedrica resultou na configuragdo de dimensdes analiticas empregadas na

metodologia.

O capitulo 3 detalha o procedimento metodolégico adotado, evidencia os pressupostos € o
desenho estrutural da pesquisa, justifica as diversas fases do estudo e os procedimentos de
coleta e analise de dados adotados em cada uma delas. Ao final, apresenta consideragdes

acerca do tratamento e da andlise de resultados.



Os resultados encontrados na pesquisa estdo no capftulo 4. Optou-se por caracterizar,

inicialmente, o setor e, na sequéncia, apresentar o detalhamento em cada fase do estudo.

O capitulo 5 apresenta a andlise dos resultados, levando-se em conta o panorama setorial e o
caso Alfa. O desenho de pesquisa adotado favoreceu uma leitura ampla do cenario produtivo e

possibilitou uma viséo consistente sobre o fenémeno estudado.

As consideracdes finais do estudo sfo apresentadas no capitulo 6. Finalmente, seguem as

referéncias, os apéndices e anexos.



2 REFERENCIAL TEORICO - COMPREENDENDO COMPETENCIA E

CULTURA ORGANIZACIONAL

No intuito de clarificar o exame dos contetdos temaéticos e sinalizar a concatenacéo entre os

diversos topicos, o quadro 1 apresenta a sintese do referencial tedrico.

Quadro 1 - Sintese tematica do referencial tedrico (Continua)

Item Teodrico
Abordado

Aspecto(s) -chave

Autores

A questio da competé

ncia

O contexto de emergéncia

O debate ganha vigor diante de
reconfiguracio do efos
produtivo num contexto
dindmico

Boterf (2003), Baeta; Martins e Baeta
(2002), Barbosa (2003), Barbosa et al.
(2005), Castells (1999), Crawford
(1994), Davenport e Prusak (2003),
Fleury e Fleury (2001a), Hirata (1996),
Howard (2000), Mertens (1996), Parente
(2003, 2008), Rodrigues (2006), Ruas
(2005), Stewart (1998), Terra e Gordon (
2002), Vieira e Luz (2005, Zarifian
(1990, 2001).

Génese no campo
econémico

Enfase em recursos internos e
. , 3
intangiveis” da firma

Barnard (1971), Barney (1997), Barney
e Clark (2007), Chandler (1962), Coase
(1952), Grant (1991), King; Fowler;
Zethaml (2002), Say (1983), Smith
(2006), Marshal (1982), Nelson e
Winter (1997), Williamson (1991),
Williamson e Winter (1996), Penrose
(1995), Schumpeter (1982), Selznick
(1962), Simon (1965), Vasconcelos e
Cyrino (2000).

As mudangas
conceituais

Diversidade de conceitos e
linhas de abordagem.
Destaque recente para o
contexto e a mobiliza¢do de
recursos

Barbosa (2007), Bitencourt (2001),
Bitencourt e Barbosa (2004), Barbosa et
al. (2005), Boyatzis (1982), Brandéo e
Guimaries (2002), Dutra (2002),
Fernandes, Fleury e Mills (2006), Fleury
e Fleury (2001a, 2001b), Levy-Leboyer
(1997), McClelland (1973), Parente
(2003), Prahalad e Hamel (1990, 1995),
Ruas (2005), Sandberg (1994), Spencer
e Spencer (1993), Tanguy (1997),
Zarifian (2003).

? A ideia de classificar os recursos de uma organizacio esta presente desde os primeiros trabalhos da Resource
Based View (RBV). Por tras desse esforco esta a preocupagido por entender os fundamentos da performance
organizacional (FERNANDES, 2004, p.17).



Quadro 1 - Sintese tematica do referencial tedrico (Conclusio)

Construcéo de
competéncias

Processo complexo que
envolve fatores tangiveis e
intangiveis. Papel decisivo
da estrutura
organizacional, processo de
RH e contetido do trabalho.
Relevancia da socializacao
em face da limitacdo das

| regras

Appel e Bitencourt (2008), Antonello
(2006), Araujo (2011), Barbosa et al.
(2005), Boterf (2003), Branddo (2009),
Branddo e Borges-Andrade (2007),
Branddo; Borges-Andrade e Guimarfes
(2012), Branddo e Guimardes (2001,
2002), Dutra (2002), Fleury e Fleury
(2001a, 2004), Fleury e Lacombe
(2003), Godoy e D’Amelio (2012),
Kilimnik, Sant’Anna e Luz (2004),
Moura e Bitencourt (2006, Parente
(2003), Munck et al. (2011), Peters
(1993), Prahalad e Hamel (1995), Ruas
(2005), Senge (2002), Sant’ Anna (2008),
Sarsur (2007), Scianni (2008), Sveiby
(1998), Zarifian (2001).

O debate sobre cultura

organizacional

Consideragdes sobre
cultura organizacional

Fator de influéncia na
modelagem de conduta

Alvesson (2002), Berger e Luckmann
(1999), Cherman e Rocha-Pinto (2013),
Carvalho e Ronchi (2005), Cavedon
(2008), Cavedon e Fachin (2002),
Fascioni (2010), Fernandes e Zanelli
(2006), Fischer (2009), Bertero (2009),
Fischer, Fleury e Urban (2010), Fleury
(2009), Fleury; Shinyashiki, e Stevanato
(1997), Foote (1951), Freitas (1991,
2007), Geertz (1973), Gioia, Schultz e
Corley (2000), Handy (1978), Hatch
(1993), Hilal (2003), Hofstede (1991),
Johann (2004), Linstead e Grafton-Small
(1992), Machado (2005), Martin (2002),
Martin e Frost (2001), Morgan (1996),
Motta e Caldas (1997), Pages et al
(2008), Pettigrew (1979, 2009), Pfeffer
(1981), Rodrigues (1997), Rodrigues e
Child (2008), Schein (1992, 2007),
Schneider (1996), Schultz (1995),
Smircich (1983), Torquato (2003), Trice
e Beyer (1984), Trompenaars (1994),
Whetten e Godfrey (1998).

Articulando
competéncias e cultura
nas organizagdes

A cultura como via de
formacgdo de competéncias

Argyris e Schon (1978), Boterf (2003),
Fischer, Fleury e Urban (2010), Fleury
(2009), Klein e Bitencourt (2012),
Leonard-Barton (1992), Lima et al
(2012)  Nonaka e Takeushi (1997),
Prahalad e Hamel (1995), Retour e
Krohmer (2011), Sandberg (1994),
Senge (2002), Zarifian (2001).

Fonte - Elaborado pelo autor da tese.




Em relacdo a questdo das competéncias, resgatam-se as raizes econdémicas do debate para
evidenciar sua amplitude. Esse aporte inicial ¢ necessario para sublinhar a relevancia dos

recursos intangiveis como fatores de diferenciagdo e competitividade.

Posteriormente, a fim de retratar a trajetoria conceitual do debate, recuperam-se da literatura
enfoques e defini¢cSes diferenciadas. Neste item destaca-se a relevancia do contexto e da
mobilizagdo de recursos e sinaliza-se, em certa medida, o carater peculiar do desenvolvimento

de competéncias na medida em que diversos aspectos contextuais afetam esse processo.

O topico seguinte refere-se a construgdo de competéncias nas organizagdes enquanto
complexo desafio que envolve fatores tangiveis e intangiveis. Faz-se menc¢do a alguns
aspectos, como o processo de Recursos Humanos (RH) e o contetido do trabalho. Acerca
desse ultimo item, foram considerados os saberes requeridos em cada uma das ocupagdes
analisadas. O contexto estrutural da organizagdo ¢ considerado por se tratar de espago de

socializagéo, regulagdo e construgdo de saberes.

Na sequéncia, aborda-se a tematica da cultura nas organizagdes. Buscou-se fundamentar a
reflexio com base nas principais vertentes teoricas do debate, fazendo-se alusdo a influéncia

da cultura na conduta dos trabalhadores.

Finalmente, discute-se a aproximagéo entre competéncias e cultura organizacional e joga-se

luz sobre uma possivel articulagéo entre elas.




De forma geral, o referencial teérico evidenciou a importancia dos recursos internos e da
configuragdo estrutural da organizagdo como via para a construcdo de saberes e competéncias.
O diagrama representado na figura 1 indica dimensdes organizacionais que constituem zonas

de interface (e de possivel articulagéo) entre competéncias e cultura organizacional.

Figura 1 - DimensGes organizacionais de interface entre cultura organizacional e

competéncias

DIMENSAO ESTRUTURAL

comporta 0s mecanismos institucionais empregados na
construcdo de competéncias

DIMENSAO FORMATIVA DIMENSAO RELACIONAL
envolve esforgos formatives que visam a refere-se a natureza das relagdes estabelecidas no
aquisi¢do de saberes trabalho que podem favorecer ou restringir a
manifestagio de competéncias

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

2.1 A questao da competéncia

Nesse item, desenvolve-se uma reflexdo acerca das raizes do tema, sua emergéncia no campo
da administragéo e os aspectos relacionados a construgdo de competéncias nas organizagdes.

Procura-se sinalizar as linhas e perspectivas que sustentam o debate na contemporaneidade.

Conforme explicaram Barbosa et al. (2005), diante da inexisténcia de uma feoria consolidada
e amplamente aceita sobre competéncias, sejam elas organizacionais ou individuais, “[...]
impde aos pesquisadores a necessidade de escolher, dentre os recortes possiveis, aqueles que

se apresentam como dotados de maior vigor e a alcance explicativo.” (BARBOSA et al.,
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2005, p.20). Nessa dire¢éo, Ruas (2005, p.35) observa que “[...] apesar da grande difusdo da
nogio de competéncias entre empresas brasileiras, sua aplicagdo, bem como seus resultados
praticos, aparecem como um debate com mais s;ombras do que luzes, mais impasses do que
certezas”. Segundo o referido autor, “[...] a no¢do de competéncia revela que, sujeito a
diferentes varidveis e dimensdes, o emprego dessa nogdo nio pode ser considerado um
processo homogéneo, tanto no campo académico, quanto no empresarial.” (RUAS, 2005,
p-38). Conforme explicou Barbosa (2003, p.285), as discussdes sobre competéncias‘, “l...] tém
assumido lugar de destaque no contexto das novas estratégias gerenciais. Longe de se traduzir
em uma panacéia, o fato ¢ que sua importancia e inser¢do cotidiana na realidade das

organizagdes sdo inquestionaveis.”

A construgdo de um quadro referencial capaz de clarificar a amplitude e a relevancia da
discussfio ndo € tarefa simples, na medida em que comporta diferenciados encaminhamentos.
Desse modo, faz-se necessario o retorno ao contexto histérico no qual o assunto efervesceu
como via de reflexdo sobre o potencial competitivo das organizagdes. Com base nas
mudangas que alteraram o tecido produtivo e a conjuntura social, pode-se compreender a
relevancia da competéncia sob as perspectivas coletiva (organizacional, inter e intragrupos) e
individual. Seja qual for o nivel privilegiado, a configuragédo do espaco produtivo representa o
aspecto central que condicionou a dindmica no mundo do trabalho e motivou a extensdo do

debate por distintos prismas.

2.1.1 O contexto de emergéncia

A questdo da competéncia emergiu num quadro de transformagdes abruptas cujos reflexos

afetaram a dindmica das organiza¢des e o mundo do trabalho. Segundo Barbosa (2003), o
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debate comporta reflexdes do ponto de vista histérico, conceitual e pratico. Compreender as
variantes contextuais que marcaram o referido cendrio torna-se, portanto, indispensavel para a
apreensdo do sentido e da amplitude dessa discussdo (MERTENS, 1996; ZARIFIAN, 2001).
Conforme explicaram Fleury e Fleury (2001a, p. 19) “[..] o conceito de competéncia so revela
seu poder heuristico quando apreendido no contexto das transformagSes do mundo do
trabalho, quer seja nas empresas, quer seja nas sociedades.” Segundo Rodrigues (2006), as
transformagdes nos processos de trabalho ¢ o ponto comum entre os discursos sobre
competéncias e derivaram de inovagdes e de fatores de competitividade que demandaram

novas configuragdes.

Inicialmente, julga-se conveniente clarificar a distingdo de significados da palavra
competéncia quando empregada no singular ou no plural. Para tanto, recorre-se a explicagéo
dada por Parente (2008) que, ao examinar as obras de Philippe Zarifian e Guy Le Boterf,
explicou que
[...] competéncias remetem para ao conjunto de recursos utilizados pelo
sujeito nas suas actividades de trabalho, tendo em conta o tipo de
organizagdo da producdo e as condigdes de exercicio do trabalho; a
competéncia € definida como uma atitude de responsabilidade e de
envolvimento no exercicio profissional (PARENTE, 2008, p.19).
A partir dos anos 1980, o cenario mundial evidenciou altera¢Ges significativas nas dimensdes
econdmica, politica e social. Na esfera produtiva, a agressividade concorrencial e as
demandas emergentes impuseram intensos desafios as organizagdes, afetando a dindmica e as
relagdes de trabalho. Naquele contexto, a busca por competitividade com base na automacéo
de processos, controle de custos e estabelecimento de refinados padrdes de qualidade

estimulou reflexdes acerca dos modelos de gestdo adotados. A intensificagdo do processo de

globalizagdo e o uso de novas tecnologias de informagdo e comunicagdo favoreceram a
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interacdo e o estabelecimento de redes entre firmas (CASTELLS, 1999; TERRA; GORDON,

2002).

As transformagSes alteraram a configuragdo das organizagdes industriais, remodelando sua
forma e contetido. N#o raro, a estrutura de recursos e a composi¢éo da forga de trabalho
adquiriram novos contornos. Num quadro de reestruturagdo produtiva, assinalado por
instabilidades e pressdo por resultados, a aplicagdo do conhecimento passou a ser priorizada
enquanto componente central na criagdo de diferenciais competitivos (CRAWFORD, 1994;
DAVENPORT e PRUSAK, 2003; HOWARD, 2000; STEWART, 1998). Segundo Baeta,
Martins e Baeta (2002), predominava a visdo de empresa enquanto sistema de conhecimento
distribuido ilo qual os individuos deveriam se engajar e colaborar na criagdo e partilha de
conhecimento. Segundo as referidas autoras, “[...] na atual sociedade, onde o conhecimento
estd ganhando importincia como fonte de vantagem competitiva, a habilidade das
organizagdes de capitalizar suas proprias competéncias tornou-se essencial.” (BAETA;
MARTINS; BAETA, 2002, p.78) Em consonancia, ao referir-se ao novo efos produtivo,
Barbosa et al. (2005) destacaram o redimensionamento do perfil de capacitagdes no interior
dos processos de trabalho e a énfase naquelas orientadas ao aprendizado, trabalho abstrato e

flexibilidade para se adaptar as mudangas.

Em relagdo aquele periodo, Parente (2003) considerou a manifestagdo de um conjunto de

macrotendéncias cujos reflexos se manifestaram

[...] na diminui¢do da intervengdo do Estado, no aumento do poder do
mercado liberalizado e ampliado, na desindustrializacfo e na terceirizagfo da
economia, na centralidade do conhecimento, na aplicacédo das tecnologias da
informagdo e da comunicagdo (TIC), no funcionamento em rede das
empresas multinacionais e nas mudangas nos padrdes de consumo
(PARENTE, 2003, p. 22).
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Ruas (2005) reconheceu que o quadro socioecondmico foi assinalado pela intensificagéo da
reestruturacdo produtiva, aumento da concorréncia, estabelecimento de uma logica de
servicos, trabalho intermitente e informal, baixa previsibilidade de negdcios e crise nas

associacdes sindicais.

A época, intensificaram-se os esfor¢os para alinhar o potencial produtivo dos trabalhadores as
necessidades organizacionais. Deles resultaram sofisticados sistemas de monitoragdo da

performance individual e coletiva.

Nesse panorama de instabilidades, organizagdes repensaram as estratégias e modelos de
gestdo adotados. A racionalizagdo com base na produgdo enxuta disseminou-se como
alternativa de redugdo de custos. A énfase em resultados intensificou-se, enquanto mais

atenco foi dispensada a contribui¢éo do individuo para o negdcio.

No plano da produgéio, emergia o modelo da especializagdo flexivel que reclamava a “[...]
volta a um trabalho de tipo artesanal, qualificado e uma relagdo de cooperagdo entre
management e operarios multifuncionais” (HIRATA, 1996, p. 129). Essa reintegragdo entre
sujeitos e com o trabalho fazia-se necessdria na tentativa de reverter os efeitos de uma
concepgdo de trabalho, propria da sociedade industrial, pautada na desvinculagédo do trabalho
em relagdo ao trabalhador, na instauragdo de fluxos de produg@o, na imobilizagdo do
trabalhador e na organizagfo de sua copresenca (ZARIFIAN, 2001). Nesse sentido, passava-
se a questionar a propria organizagfo do trabalho e buscava-se alternativas de gestdo capazes

de favorecer a organicidade e estimular o retorno do trabalho ao sujeito (BOTERF, 2003).



A seguir, o quadro 2 confronta as caracteristicas de modelos que se fundarnentam em distintos

pressupostos.

Quadro 2 - Os dois modelos da competéncia

Modelo “A” Modelo “B”
(Concepcio taylorista e fordista) (Perspectiva da economia do saber)
Operador e —— Ator
Executar o prescrito Eommeais, Ir além do prescrito

U iy’

Executar as operagdes = > Executar a¢des e reagir a acontecimentos

4 iy’

Saber fazer = Saber agir
11! iy’

Adotar um comportamento Lo Escolher uma conduta
4 4
Malha estrita para identificara ————> Malha larga para identificar a

competéncia competéncia

4 Y’
Gerenciamento pelo controle =——> Gerenciamento pela condugdo

4 4

Finalizagdo sobre o emprego l::':‘> Finalizac¢éo sobre a empregabilidade

Fonte - BOTERF, 2003, p. 91, adaptado pelo autor da tese.




Nessa contraposigdo, Boterf (2003) apontava as diferencas essenciais entre duas ldgicas que,
segundo ele, coexistem nas organizagdes e nfo sfo excludentes. Na visdo de Zarifian (1990,
p. 73), o que houve foi “[...] mais uma combinagdo do que uma substituicdo”. Entretanto,
Boterf (2003) admitiu que o contexto contemporaneo favorece a transicdo do modelo A para
B. No modelo A, decorrente do pensamento taylorista e fordista, o sujeito é considerado como
um operador que deve executar operacdes conforme os procedimentos preestabelecidos.
Nesse modelo, a competéncia € gerenciada pelo controle. Ja, no modelo B, alinhado com a
nogdo de servigo, o sujeito € visto como ator que deve tomar iniciativas, extrapolar
prescrigoes e saber agir. Como explicaram Vieira e Luz (2005, p.107) o modelo de
competéncias “[...] transfere ao trabalhador a responsabilidade pela melhoria de seu

desempenho individual”, demandado uma postura aberta a renovagéo dos saberes.

O que esta em jogo € uma transformacdo que afeta a propria organizagdo do processo de
trabalho. Segundo Fleury (2009), o conceito de organizagdo do processo de trabalho,
caracteriza-se por duas dimensdes: a tecnologia de producéo (o maquindrio) e as formas de
gestdo. Essa autora considera que o maquindrio nfo assume tdo somente uma fungio
produtiva, mas se coloca como mecanismo de controle e tende a substituir a forga humana e
as atividades mentais, segundo os interesses dos proprietarios do capital. No que se refere a
evolugdo das formas de gestdo, segundo ela, as novas formas de organizagio do trabalho
marcadas, sobretudo pela flexibilidade e enriquecimento dos cargos, se contrapdem as
orientagdes tayloristas, caracterizadas pelo controle e certa rigidez. Com base nas referidas
dimensdes, a organizagdo do trabalho € vista como instancia definidora dos padrdes de
interagdo e da propria dindmica estabelecida na organizagfo. Conforme esclareceu Fleury

(2009),

[...] a andlise da organizagfio do processo de trabalho, em sua componente
tecnolégica e em sua componente social, como forma de gestdo da forca de
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trabalho, possibilita a identificagdo das categorias presentes na relagdo de
trabalho. [...] No processo de investiga¢do da cultura de uma organizacéo ela
se coloca como uma categoria metodolégica importante para desvendar
aspectos formadores da identidade organizacional (FLEURY, 2009, p.24).
‘A competéncia ¢ visualizada como resultante da conjugacgéo de diversos fatores que afetaram
a esfera do trabalho e a conduta requerida no campo profissional. Barbosa et al. (2005, p.12)
explicaram: “[...] desenvolveu-se um novo enfoque do valor produtivo do trabalho centrado
no reconhecimento de que este procede em maior grau do potencial intelectual da criatividade
e menos da capacidade de cumprir tarefas prescritas.” Na Otica adotada por eles, em
decorréncia das mudangas, a capacitagdo para o trabalho passou a envolver “[...] mais

conhecimento, alta capacidade de raciocinio, comunicagéo e reconhecidas habilidades para

resolug@o de problemas” (BARBOSA et al. 2005, p.18).

No intuito de clarificar a dindmica que se instalou no contexto do trabalho, Zarifian (2001)
empregou 0s conceitos: evento, comunicagdo e servigo. Para o autor, evento significa
qualquer ocorréncia que interfira no trabalho como os impasses que emergem da prépria
pratica e que podem, inclusive, resultar em alguma melhoria do processo. Portanto, ndo se
trata, necessariamente, de problemas. Segundo o autor, a mobilizagdo 4gil de recursos torna-
se essencial na superagdo dos eventos. Essa nogdo, portanto, estd associada a dimensdo
individual e sugere a influéncia das condi¢des que se colocam no contexto. Desse modo,
conforme explicou Ruas (2005, p.40), “[...] as competéncias sdo entendidas como a a¢do que
combina e mobiliza as capacidades e os recursos tangiveis (quando for o caso).” Em relagéo
as capacidades, o referido autor explicou que elas podem ser entendidas como potenciais de

competéncias que estdo disponiveis para serem mobilizadas numa dada situagéo.

Para Zarifian (2001, p. 45), comunicar significa “[...] construir um entendimento reciproco e

bases de compromisso que serdo a garantia do sucesso das a¢des desenvolvidas em conjunto”.
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Implica compreender os problemas e obriga¢des do outro e a si mesmo; significa concordar e
contribuir para alcancgar os objetivos organizacionais. Essa concepgdo sugere a necessidade de
o individuo dialogar com seus pares e superiores, ter flexibilidade para negociar visando a
obtengdo de solugBes coletivas, frequentemente, quando da ocorréncia de eventos. A
comunicagfo procura romper com a fragmentacdo e o isolamento proposto pela visdo

taylorista, objetivando facilitar o compartilhamento de saberes, a¢Ges e responsabilidades.

A nog¢do de servigo refere-se a disposi¢do para atender as expectativas dos clientes internos e
externos. No primeiro caso, ela sup&e o esforgo reciproco entre as diversas areas e setores que

devem colaborar no atendimento de demandas especificas.

Nesse cendrio, a questdo das competéncias conquistou espago consolidando-se como uma
alternativa de reflexfo acerca da criagdo de valor para organizagoes e individuos (FLEURY e
FLEURY, 2001a; BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001). Essa abordagem suscitou uma viséo
diferenciada sobre a utilizagdo dos ativos de uma organizagdo. A énfase recaiu sobre a
aplica¢do dos recursos internos na busca de competitividade, inclusive aqueles de natureza
intangivel. Para melhor compreender os pressupostos que fundamentaram o debate, a seguir,

retoma-se do campo econdmico a contribui¢éo de diversos autores.

2.1.2 Génese no campo econdmico

A abordagem de competéncia tem suas raizes no campo da economia e da administragao
estratégica. Respalda-se na Resource Based View (RBV) e na teoria das capacidades
dindmicas, contrapondo-se as teorias que se sustentam no paradigma das forgas de mercado.

Nessa dire¢do, considera-se que os recursos da firma representam fonte de diferenciagéo e
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construgdo de vantagem competitiva. A otica desloca-se dos aspectos racionais para aqueles
subjetivos, como conhecimento acumulado e processos de aprendizagem. Conforme
esclareceu Cintra (2013, p.28) “Um dos recursos que devem ser gerenciados séo 0s recursos
humanos, que devem possuir determinadas competéncias para serem mobilizadas, a fim de se .

buscar vantagem competitiva sustentavel na organizacdo.”

No século XVIII, sob a dtica adotada por Smith (2006), predominava a relacdo direta entre a
divisdo do trabalho e produtividade. Convém destacar, contudo, que a abordagem desse autor
ndo se referia ao interior da firma. Reconhecia-se, assim, que a especializagéio era um aspecto
essencial para potencializar a produtividade e a obtengéo de lucro. Desse modo, admitia-se a
predomindncia de um circulo virtuoso entre a divisdo do trabalho e o mercado que era
considerado agente indutor e dominante. Predominava a nog¢do de rendimento crescente
apoiada na convic¢do de que quanto maior o mercado, maior a produtividade. Desse ponto de
vista, o lucro era considerado como desequilibrio momentaneo. Portanto, ad111itia-§e a
inexisténcia de lucro extraordinario sustentdvel ao longo prazo. Esse pressuposto era
partilhado pelos autores neoclassicos que definiam a firma como fator de produgdo. Ao
contrario dos fisiocratas, que descreviam a terra como uma fonte de valor e geracdo de
riqueza, Smith (2006) atribuia tal potencialidade ao mercado. Nessa 6tica, o processo de
criagdo de valor fundamentava-se na divisdo e especializagéo do trabalho, assumindo o Estado

papel central na coordenagéo da produtividade.

O volume e a extenso do mercado eram vistos como elementos determinantes do grau de
divisdo do trabalho. Prevalecia a énfase na racionalidade acerca da alocagdo e aplicacdo de
recursos ¢ mao de obra, na medida em que para Smith (2006) ndo havia conhecimento

idiossincratico em determinado segmento. Esse ponto de vista contrastava com a oOtica
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segundo a qual o lucro vinculava-se aos custos de oportunidade. No ambito da firma, a busca
de produtividade resumia-se a obtengfio de uma composicdo 6tima de recursos que, se bem
articulados, poderiam prover a maximizagéo do lucro. Dessa perspectiva, a gestdo da firma
era considerada uma questdo meramente técnica e ndo se vislumbrava relagfo significativa
entre a fungfo gerencial e o lucro. A influéncia da aclo gerencial era relegada ao dmbito do

controle interno.

Outras concepgdes emergiram e ao reconhecerem a relevancia de aspectos de natureza
subjetiva extrapolaram a visdo tecnicista da firma. Say (1983), por exemplo, ressaltou que a
atividade gerencial envolvia incertezas relacionadas as possibilidades de auferir lucros. O
referido autor, mesmo arraigado aos pressupostos classicos, reconhecia a influéncia do

empresario na dindmica da firma.

Marshal (1982), por seu turno, enfatizou a importincia do conhecimento néo-técnico.
Denunciava a inexisténcia de um ponto 6timo em relagdo a fungéo de produgéo e reconhecia
a relevincia do conhecimento gerencial para a conducdo de homens. Esse posicionamento
representava, em certa medida, uma critica aos principios neoclassicos e fundamentava-se no
reconhecimento da inadequagdo da logica matematica para explicar o comportamento da
firma. Dessa 6tica o conhecimento e a habilidade inventiva eram tratados como algo que
pairava no ar e cuja utilizagdo a favor da firma dependia da capacidade gerencial. Por essa
via, também, considerava-se o carater politico e subjetivo da agfo gerencial na lideranga das

pessoas.

A influéncia do individuo no curso da firma também foi apontada por Williamson (1991) e

Williamson e Winter (1996) que, mesmo estando ligados as concepgdes classicas, admitiram
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a importdncia do administrador e tocaram em aspectos relacionados a hierarquia. Deve-se
mencionar , também, dois autores cujos estudos relacionaram-se as incertezas do contexto
externo e a questio da competitividade, tais como Barnard (1971), que abordou as fun¢des do

executivo, e Simon (1965) que tratou da racionalidade limitada.

Em outro patamar de discussdo, a firma passou a ser visualizada como resultado da agéo
criativa dos gestores e dos esforcos de inovag@o. Nessa linha, Schumpeter (1982), salientou a
relevancia da aplicacdo do potencial cognitivo dos dirigentes na constru¢do de vantagens
competitivas. A busca de inovagdo (incremental ou radical) implicava uma agdo destrutiva

que rompia com os arranjos tradicionais e estimulava mudangas.

Num plano mais amplo, essa nogdo contrastava, radicalmente, com a otica adotada pelos
chamados neoclassicos que, ao priorizarem a fungdo de produgdo, admitiam o equilibrio
estatico na economia. Ao contrério deles, Schumpeter (1982) afirmava que o desenvolvimento
ocorre por meio de alteragdes abruptas. Neste sentido, na medida em que se observavam os
saltos que impulsionavam a economia, questionava-se a nog¢do de evolugdo gradual e

reconhecia-se o papel central do empreendedor na dinamizagdo da economia.

A visdo schumpteriana deslocava a énfase do mercado para a acdo empreendedora. O
comportamento da firma, nessa Otica, era explicado em parte pela propria dindmica interna e
ndo apenas pelas condigdes do mercado. Com base no paradigma da ecologia das

organizagdes, enfatizavam-se as capacidades dinamicas da firma e a parceria entre elas.

Schumpeter (1982) e Penrose (1995) consideravam que o capitalismo caracterizava-se por

uma sucessio de crises derivadas de mudangas no paradigma técnico-produtivo. Na chamada



visdo neoschumpeteriana, destacava-se a relevancia da inovacdo e da difusdo de
conhecimentos como fatores essenciais a competitividade. Portanto, a arquitetura adotada e as
fontes de conhecimento tornaram-se referenciais importantes para se discutir a dindmica das
firmas numa sociedade configurada em redes. Nessa diregdo, também, reconhece-se a
relevancia de aspectos intangiveis, como o conhecimento adquirido no ambito dos arranjos
organizacionais. Eles s@o considerados importantes para superar barreiras, como custos de
transacdo (COASE, 1952), e para viabilizar a articulacdo de recursos materiais e humanos

(PENROSE, 1995).

Torna-se importante notar que, a partir de Schumpeter (1982), esses aspectos subjetivos
ganharam destaque para explicar a dindmica da firma. Nessa linha, Nelson e Winter (1997)
realgaram a influéncia do conhecimento tacito no potencial competitivo. Inseridos noutro
paradigma técnico-econdmico, esses autores visualizaram a firma como um conjunto de
rotinas (e, ndo, normas) baseadas em modelos mentais. Desse ponto de vista ganham destaque
o cardter idiossincratico do empreendimento, os processos de aprendizagem e a acumulagfo

de conhecimentos que séo vistos como ativos singulares.

Penrose (1995) colocou o conhecimento gerencial e empresarial no centro da reflexdo,
enfatizando a necessidade de se cristalizar o conhecimento tacito. A referida autora
considerava a inexisténcia da firma genérica, admitindo as peculiaridades. Ao definir a
empresa como um conjunto de recursos produtivos, interessava-se pelos determinantes da

diversificagdo e do crescimento.

A RBYV possibilitou a analise critica do contexto concorrencial. Diversos autores, em distintos

campos, discutiram a aplicagdo dos recursos internos da firma com alternativa para alavancar
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o crescimento e o potencial competitivo, dentre os quais, citam-se: Barnard (1971), Barney
(1997), Barney e Clark (2007), Chandler (1962), Penrose (1995) e Selznick (1962).
Rompendo com a ideia da passividade perante o mercado, Penrose (1995) jogou luz sobre a
dimensdo interna da firma, visualizando-a como um feixe de recursos. Conforme pontuaram

Vasconcelos e Cyrino (2000, p.26):

[...] Penrose concentrou-se sobre a questdo do crescimento das empresas,
adotando uma perspectiva que se diferenciava daquela defendida pelos
economistas neocldssicos. Para ela, a firma se definia como uma entidade
administrativa e um conjunto de recursos, e ndo como uma fungéo abstrata
de transformacdo de insumos em produtos. A idéia de recursos no lugar do
conceito cldssico de fatores de produgdo representa uma significativa
mudanga [...].

Barney (1997), ao tratar das fontes de vantagem concorrencial, destacou a singularidade e a
relevncia dos recursos internos na medida em que revelassem certos atributos de valor,
raridade, mobilidade imperfeita, ndo substitutibilidade e dificuldade de imitagdo. Wernerfelt
(1997), por seu turno, sinalizou a relevancia dos recursos humanos na andlise das
organizagdes para além do paradigma produto/producéo. Dessa dtica, jogava-se luz sobre os
aspectos intangiveis, como os conhecimentos taticos que sdo construidos e acumulados ao

longo do tempo, sustentados na cultura da organizagéo.

Pelo exposto, é possivel perceber a diversidade de perspectivas adotadas em relagdo ao
comportamento da firma e o gradativo reconhecimento da influéncia de aspectos subjetivos
em sua dinAmica. Tais correntes (RBV e capacidades dindmicas), fundamentadas no conceito
de eficiéncia, clarificam os pilares teoricos sobre os quais se assenta a abordagem de

competéncia e justificam a énfase atribuida ao potencial humano.



Ao contrario da teoria da organizacéo industrial que considera a performance como resultante
do posicionamento na estrutura industrial, a RBV coloca em relevo as caracteristicas internas

da firma (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

No que se refere a valorizagdo dos aspectos sutis e de natureza subjetiva, ao discutirem a
criagdo de ativos estratégicos, Grant (1991) e King; Fowler; Zethaml (2002) consideraram o
papel das rotinas para a estabilizagdo das capacidades da organizagdo e sinalizaram a
necessidade de equilibra-las com as habilidades individuais. Nesse sentido, a consolidagéo de
cursos de aglo torna-se essencial para garantir a integridade do sistema organizacional.
Ampliando os referenciais de interpretagdo, poder-se-ia reconhecer o papel relevante da
cultura organizacional e afirmar que ela pode representar uma via de sustentagdo da dinamica

organizacional.

2.1.3 As mudangas conceituais

A tematica das competéncias, ao evolver a andlise do sistema social e sua relagdo com o
individuo, suscitou reflexdes sob diversas perspectivas e congregou contribuigdes de areas
distintas tais como: economia, educacdo e psicologia. No ambito da gestdo vem sendo
discutida em niveis diferenciados de analise, referindo-se, ora ao coletivo, ora ao individual
(FLEURY e FLEURY, 2001b). De diferentes matrizes teoricas emergiram oticas de analise
que se sustentam em concepgdes e pressupostos especificos. No que se refere a esfera do
trabalho, conforme explicaram Bitencourt e Barbosa (2004), predomina uma variedade de
definicdes e correntes de estudo. Trata-se de uma no¢lo em construgdo que, conforme
explicaram Barbosa et al. (2005, p.12), “[...] tem sido amplamente submetida a uma acgéo

operacional no d&mbito das empresas, com diferentes resultados e impactos.”



Na dimensfo coletiva, o termo pode referir-se a organizagio ou as dreas que a constituem.
Autores como Prahalad e Hamel (1990) e Fleury e Fleury (2001a) discutiram as competéncias
organizacionais ou core competence relacionadas as estratégias do negdcio e vinculadas a
criacio de vantagens distintivas. Prahalad e Hamel (1995, p. 247) trataram das competéncias
essenciais do negdcio como “[...] uma trama tecida com os fios de habilidades e tecnologias
distintas”. Desse pénto de vista, entende-se que tais competéncias devem ser consideradas no

processo de gestdo como um todo e devem orientar a articulagdo dos recursos da organizagio.

Fernandes, Fleury e Mills (2006. p.49) entenderam que “[...] € preciso que tais recursos sejam
mobilizados, coordenados e ‘entregues’ para se garantir a performance organizacional.”
Ainda, na dimensio coletiva, o termo refere-se as competéncias grupais ou funcionais que,
conforme explicou Ruas (2005), consistem em competéncias necessarias ao desempenho de
dreas vitais da organizacdo. Dessa perspectiva, considera-se que as competéncias situam-se
numa posi¢fo intermedidria entre a organizagdo e o individuo, congregando macroprocessos e
rotinas estabelecidas. Nesse ambito, fala-se em competéncia organizacional funcional que,

segundo Scianni (2008, p.34), refere-se a

[...] mobilizagdo de um conjunto de capacidades voltadas para a coordenagéo
e integragdo de recursos localizados em uma ou mais unidades
(departamentos) da organizagdo para a condugo de atividades de rotina ou
para a implantagdo de iniciativas e projetos voltados a criagdo de ativos
estratégicos.

Em relagdo a dimensdo individual, conforme explicou Dutra (2002), durante as décadas de
1970 e 1980, alguns autores, a maioria de origem norte-americana, definiram competéncias
como um conjunto de qualificagdes necessarias para atingir o desempenho superior. Os
trabalhos desenvolvidos aquela época basearam-se principalmente nas concepgdes de

McClelland (1973) e Boyatzis (1982). Predominava a visdo segundo a qual os atributos



necessarios ao desempenho satisfatério poderiam ser previstos e estimulados. Objetivava-se
identificar a compatibilidade entre as caracteristicas individuais e as exigéncias do perfil
requerido. Nessa linha, tém-se tragos de personalidade e aspectos motivacionais que orientam
o comportamento e conhecimentos que favoregam a atuagfio no trabalho (BOYATZIS, 1982;

McCLELLAND, 1973; SPENCER e SPENCER, 1993).

Em decorréncia das transformagdes ocorridas no mundo do trabalho, concepgdes de maior
amplitude surgiram ao longo das duas ultimas décadas do século XX. Considerando a
intensificacio da reestruturagio produtiva ocorrida ao longo dos anos 1990, Ruas (2005,
p.36) explicou que

[...] a emergéncia do conceito de competéncia ¢ resultado de outro contexto,
no qual se destacam a aceleracfo da concorréncia, a logica da atividade de
servigos, o trabalho intermitente e informal, a baixa previsibilidade de
negocios e atividades, e, por fim, a crise nas associa¢des sindicais de
trabalhadores. E com base nessa nova légica da atividade econdmica, e por
extensdo na propria dindmica das empresas, que a construgdo da nocdo de
competéncia comeca a tomar forma. Nessa dindmica, a nogdo de
competéncias trata de forma predominante do  desenvolvimento de
capacidades que podem ser posteriormente mobilizadas em situagdes em sua
maioria pouco previsiveis [...].

Em funcfo das varias proposi¢des tedricas, houve ampliagdo conceitual, na medida em que as
diversas correntes (americana, latino-americana, francesa e australiana) permitiram a extensao
do debate a partir de oticas distintas, orientando-se, sobretudo, a andlise de conceitos,
estratégias formativas, aprendizagem integrada e dindmica de relagdes, conforme destacaram
Bitencourt € Barbosa (2004). Enquanto a corrente anglo-saxonica priorizava os resultados
com base no controle de comportamentos isolados, tendo sido criticada por seu carater

ultraracional, a escola francesa, fundamentada na economia do trabalho, enfatizava a

interacfo e a comunicag¢fo, tendo sido denunciada por prender-se aos esquemas teoricos.



Tornava-se evidente a insuficiéncia da abordagem centrada apenas nas qualificacdes para o
cargo. A busca por resultados estimulou o julgamento acerca da contribui¢do do inidviduo em
termos de criagio de valor para o negocio. Portanto, a capacidade de entrega do trabalhador
tornou-se objeto de andlise. Em decorréncia dessa visdo, mais atengdo foi dada aos fatores
capazes de afetar sua performance. Alguns autores, sobretudo vinculados a corrente francesa,
consideraram a configuragdo do préprio contexto organizacional enquanto fator de impacto
sobre a conduta do profissional. Ao visualizarem a competéncia, enquanto agéo resultante da
mobiliza¢do de recursos diversos, colocaram em discussdo aspectos como a natureza € a
qualidade das relagdes estabelecidas, a autonomia e as restrigdes impostas ao individuo em

seu espago de trabalho.

Admitindo as mutagGes no cenario produtivo, Zarifian (2001) e outros autores (BOTERF,
2003; BRANDAO e GUIMARAES, 2002; DUTRA, 2004; PARENTE, 2003; TANGUY,
1997) consideraram que a competéncia se materializa como agdo inteligente no campo
trabalho. Ao conceituar a competéncia como desdobramento da qualificagdo, Boterf (2003)
afirmou que esta nfo se resume a um conhecimento adquirido, tampouco a um estado, mas
coloca em pratica aquilo que se sabe. Explicou, ainda, “[...] ndo ha competéncia sendo posta
em ato, a competéncia s6 pode ser competéncia em situagdo. Ela ndo preexiste ao

acontecimento ou a situagdo” (BOTERF, 2003, p. 51).

Conforme indicaram Fleury e Fleury (2001a, p.19), “a competéncia ndo se limita [...] a um
estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo individuo, nem se encontra
encapsulada na tarefa”. Segundo Vieira e Garcia (2004, p. 8) “[...] A competéncia envolve um

sistema, uma organizago estruturada, uma combinagéo de elementos.”
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Boterf (2003, p.20) tratou a competéncia como resultante da interacdo entre aspectos
individuais (biografia e socializagdo), formagfo e experiéncia profissional. Para ele,
competéncia representa “[...] um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros, [que
consiste em] saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e

habilidades, num contexto profissional determinado™.

Conforme esclareceu Zarifian (2003), a competéncia se revela numa série de situagdes e pela
sua redundancia. Nessa perspectiva, concordando com Levy-Leboyer (1997) e Boterf (2003),
ele admitiu a possibilidade de aquisicio de expertise no exercicio da prética laboral, na
medida em que a formagéo de competéncias envolve um processo dindmico de experiéncias e
aprendizagem. Fleury e Fleury (2001a, p.21) sintetizaram competéncia por meio do seguinte
conceito: “[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagéo

e valor social ao individuo.”

Zarifian (2001, 2003), sob a perspectiva de integracdo de trabalho e trabalhador, sugeriu a
necessidade de o individuo compreender de forma holistica o significado de seu trabalho e

empenhar-se no ato de entregar aquilo que dele se espera.

A seguir, o quadro 2, adaptado pelo autor da tese, apresenta a sintese de conceitos elaborada
por Bitencourt (2001) a partir de cuidadosa revisdo da literatura. Nele foi inserido a defini¢do

elaborada pela propria autora.



Quadro 3 - Conceitos de competéncia (Continua)
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(1993, p.9)

Autor Conceito Enfase
1-Boyatizis “Competéncias séo aspectos verdadeiros ligados a | Formacéo,
(1982, p.23) natureza humana. Séo comportamentos | comportamentos,
observaveis que determinam, em grande parte, o | resultados
retorno da organizagao.”
2-Boog “Competéncia é a qualidade de quem é capaz de | Aptidéo, valores e
(1991, p.16) apreciar e resolver certo assunto, fazer | forrmagéo
determinada coisa: significa capacidade,
habilidade, aptidao e idoneidade.”
3-Spencer e Spencer “A  competéncia refere-se a caracteristicas | Formacéo e resultado

intrinsecas ao individuo gque influencia e serve de
referencial para seu desempenho no ambiente de
trabalho.”

4-Sparrow e Bognanno
(1994, p.3)

5-Moscovicci
(1994, p.26)

“Competéncias representam atitudes identificadas
como relevantes para a obtencdo de alto
desempenho em um trabalho especifico, ao longo
de uma carreira profissional, ou no contexto de
uma estratégia corporativa.”

“O desenvolvimento de competéncias compreende
os aspectos intelectuais inatos e adquiridos,
conhecimentos, capacidades, experiéncia,
maturidade. Uma pessoa competente executa
acbes adequadas e habeis em seus afazeres, em
sua area de atividade.”

Estratégias, acéo e
resultados

Aptiddo e acéo

6- Cravino
(1994, p.161)

“As competéncias se definem mediante padroes de
comportamentos observaveis. Sdo as causas dos
comportamentos, e estes por sua vez, sdo a causa
dos resultados. E um fator fundamental para o
desempenho.”

Acéo e resultados

7- Parry
(1996, p.48)

" Um agrupamento de conhecimentos, habilidades
e atitudes correlacionados, que afeta parte
consideravel da atividade de alguém, que se
relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrées preestabelecidos, e que
pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento.”

Resultado, formacao

8- Sandberg
(1996, p.411)

“A nogédo de competéncia é construida a partir do
significado do trabalho. Portanto, n&o implica
exclusivamente na aquisi¢éo de atributos.”

Formacéo e interacéo

“Competéncia é o resultado final da

Aprendizagem individual e

(1997, p.267)

9- Bruce aprendizagem.” autodesenvolvimento
(1996, p.6)
10- Boterf “Competéncia é assumir responsabilidades frente | Mobilizacéo e acéo

a situacdes de trabalho complexas buscando lidar
com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular.”

11- Magalhées et al.
(1997, p.14)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e
experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinada fungdo.”

Aptidao e formacéo

12- Perrenoud
(1998, p.1)

“A nogdo de competéncia refere-se a praticas do
quotidiano que se mobilizam através do saber
baseado no senso comum e do saber a partir de
experiéncias.”

Formacéo e resultados




Quadro 3 - Conceitos de competéncia (Continua)

13- Durand
(1998, p.3)

“Conjuntos de conhecimentos, habilidades e
atitudes interdependentes e necessdrias a
consecucéo de determinado propdsito.”

Formacéo e resultados

14- Hase ef al .
(1998, p.9)

“Competéncia descreve as habilidades
observéaveis, conhecimentos e atitudes das
pessoas ou das organizacbes, no desempenho de
suas funcdes (...) A competéncia é observavel e
pode ser mensurada por meio de padroes.”

Acéo e resultado

15- Dutra ef al.
(1998, p.3)

16- Ruas
(1999, p.10)

“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro
dos objetivos estratégicos e organizacionais da
empresa, se traduzindo pelo mapeamento do
resultado esperado (output) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para o seu atingimento (input).”

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar
em acdo conhecimentos, habilidades e formas de
atuar (recursos de competéncias) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na
missédo da empresa e da area.”

Aptidéo, resultados,
formacao

Acéo e resultados

17- Fleury e Fleury
(2000, p.21)

“Competéncia: um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdémico a organizacéo e
valor social ao individuo.”

Acéo e resultado

18- Hipdlito
(2000, p.7)

‘O conceito de competéncia sintetiza a
mobilizacdo, integracdo e transferéncia de
conhecimentos e capacidades em estoque, deve
adicionar valor ao negocio, estimular um continuo
questionamento do trabalho e a aquisicdo de
responsabilidades por parte dos profissionais e
agregar valor em duas dimensbes: valor
econdmico para a organizacéo e valor social para
o individuo.”

Formacéo, resultados,
perspectiva, dindmica

19- Davis
(2000, p.1 e 15)

“As competéncias descrevem de forma holistica a
aplicagdo de  habilidades, conhecimentos,
habilidades de comunicacdo no ambiente de
trabalho (...). S&o essenciais para uma
participacdo mais efetiva e para incrementar
padrées competitivos. Focaliza-se na capacitagéo
e aplicagdo de conhecimentos e habilidades de
forma integrada no ambiente de trabalho.”

Acéo e resultados

20- Zarifian
(2001, p.66)

“A competéncia profissional € uma combinagéo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizag&o
em situacao profissional a partir da qual é passivel
de avaliacdo.-Compete entdo a empresa identifica-
la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.”

Aptidao, acéo, resultado

21- Becker et al.
(2001, p.156)

“Competéncias referem-se a conhecimentos
individuais, habilidades ou caracteristicas de
personalidade que influenciam diretamente o
desempenho das pessoas.”

Formacéo e desempenho




Quadro 3 - Conceitos de competéncia (Conclusio)

22- Bitencourt ‘Processo continuo e articulado de formacédo e | Articulacéo e interacéo
(2001, p.30) desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes de gestores a partir da interacdo com
outras pessoas no ambiente de trabalho, tendo em
vista o aprimoramento de sua capacitagéo,
podendo, dessa forma, adicionar valor as
atividades da organizacéo e da sociedade.”

Fonte - BITENCOURT , 2001, p.27, adaptado pelo autor da tese.

Segundo Barbosa (2007, p.63), o “[...] leque de defini¢Ges, longe de ser definitivo, traz
consigo aspectos importantes de reflexdio, notadamente quanto ao seu desdobramento
funcional, isto ¢, sua aplicabilidade no contexto das organizagdes.” Em relagdo ao dominio

individual, explicou Parente (2003, p.253) que

[...] apesar da diversidade de usos do termo, verifica-se um consenso entre os
autores que analisam a problemadtica das competéncias relativamente a dois
aspectos: (i) a sua existéncia apenas em situagdo de trabalho, ou seja, as
competéncias apenas se manifestam no exercicio da actividade de trabalho,
daf serem sempre competéncias em uso; (ii) as praticas cognitivas dos
trabalhadores sdo necessarias, mas relativamente desconhecidas, ndo tendo
nada em comum com as representagdes formais instituidas pelas
classificagdes profissionais ou com as certificagdes escolares. Porém, as
divergéncias acentuam-se no que se refere: (i) aos critérios de identificacéo
destas praticas cognitivas, supondo que estes critérios sdo passiveis de
explicitagdo; (ii) a natureza e ao alcance dos saberes que lhes estdo
subjacentes, excepto que sdo mais ricos, mais globais e mais complexos do
que os exigidos em situagdes de trabalho em que imperava a Organizagdo
Cientifica do Trabalho - OCT.

Na tentativa de elaborar um panorama sobre a evolugdo do conceito de competéncias, Dutra
(2002) considerou quatro grandes fases. Na primeira, basicamente até o final da década de 70,
o conceito foi utilizado para selecéo e desenvolvimento de pessoas, segundo as concepgdes de

McClelland (1973) e Boyatzis (1982).

Na segunda, ao longo dos anos de 1980, a nog¢do de competéncia passou a ser relacionada a
natureza do préprio trabalho com o emprego de escalas de diferenciagdo de niveis de

complexidade. Na terceira fase, ja nos anos 1990, a competéncia constituiu um conceito
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integrador da gestdo de pessoas e desta com os objetivos estratégicos da empresa.
Predominavam as informagdes Prahalad e Hamel (1990) acerca das competéncias
organizacionais e humanas que reconheceram a relagfo entre as competéncias humanas,
objetivos estratégicos e competéncias organizacionais. Na quarta e ultima fase, ocorreu a
aplicagdo do conceito em termos mais amplos abrangendo a criagio de valor para as
organizacdes e os individuos. Desse prisma, discutia-se a relevincia da construgo de
competéncias para incrementar a produtividade e elevar o potencial de empregabilidade do

individuo no mercado de trabalho.

A partir da analise das distintas correntes, Bitencourt (2001) destacou os seguintes aspectos

relacionados ao conceito:
1) desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes (formacéio) — Boyatizis
(1982), Parry (1996), Boog (1991), Becker (2001), Spencer e Spencer (1993),

Magalhdes et al. (1997), Hipolito (2000), Dutra ef al. (1998), Sandberg (1996);

2) capacitagio (aptiddo) — Moscovicci (1994), Magalhdes ef al. (1997), Dutra et

al.(1998), Zarifian (2001);

3) praticas de trabalho, capacidade de mobilizar recursos, fato esse que a difere do
conceito de potencial (a¢éio) — Sparrow e Bognanno (1994), Duarand (1998), Hase
et al. (1998), Cravino (2000), Ruas (1999), Moscovicci (1994), Boterf (1997),

Perrenoud (1998), Fleury e Fleury (2000), Zarifian (2001);
4) articulacéiio de recursos (mobilizag@o) — Boterf (1997);

5) busca de melhores desempenhos (resultados) — Boyatizis (1982), Sparrow e

Bognanno (1994), Parry (1996), Hase ef al. (1998), Becker et al. (2001), Spencer e



Spencer (1993), Cravino (2000), Ruas (1999), Fleury e Fleury (2000), Hipélito

(2000), Dutra et al. (1998), Davis (2000), Zarifian (2001);

6) questionamento constante (perspectiva dindmica) — Hip6lito (2000);

7) processo de aprendizagem individual no qual a responsabilidade maior desse
processo deve ser atribuida ao proprio individuo (autodesenvolvimento) — Bruce

(1996);

8) relacionamento com outras pessoas (intera¢iio) — Sandberg (1996).

Brandio e Guimarfes (2001, 2002) constataram que, na esfera produtiva, a gestdo de
competéncia se confunde com a gestdo de desempenho. Nessa dire¢éo, Barbosa ef al. (2005),
ao reconhecerem a intima relagfo entre o conceito de competéncia e a nogdo de capacitagdo e

produtividade, explicaram que

[...] no campo organizacional o conceito de competéncias acaba surgindo
como alternativa para uma orientagdo no gerenciamento organizacional de
pessoas, em um patamar diferenciado de vantagem competitiva. Em um
contexto marcadamente complexo e de permanentes transformagdes sociais
e produtivas, espera-se a criagdo de valor de alto desempenho
organizacional. Isso, naturalmente, pressupde alto desempenho (BARBOSA
et al., 2005, p.12).
Esses autores esclareceram, ainda, que o conceito revela explicitamente sua relagdo com o
desempenho, ao se vincular diretamente ao modus operandi e sugerir, fundamentalmente, sua
aplicabilidade a realidade produtiva. Fernandes, Fleury e Mills (2006) também sugeriram que
conceito de competéncia organizacional se relaciona ao de desempenho. Contudo, Ruas
(2005, p.50) afirma que “[...] a no¢do de competéncia ndo deve ser confundida com a de

desempenho, que ¢ a quantificacio da performance. A competéncia pode ser caracterizada

como uma maneira de atingir o desempenho esperado, mas néo se confunde com ele.”
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Sobre as perspectivas metodologicas que sustentam a abordagem de competéncias nas

organiza¢des, Barbosa et al., (2005) identificaram a existéncia das seguintes correntes:

o analise ocupacional: nessa linha, a ocupacgfo assume a centralidade, sendo vista como um
conjunto de postos de trabalho com caracteristicas semelhantes. Procura-se identificar os

requisitos (conhecimentos, habilidades, atitudes) comuns as diversas ocupagdes;

o analise comportamental: a énfase incide sobre os atributos do individuo e sua relagdo com
a manifestagdo de determinados resultados. Dessa Otica, admite-se a previsibilidade do

comportamento diante da similaridade das situagdes;

e analise construtivista: fundamenta-se na dialética estabelecida entre o individuo e o
contexto, reconhecendo que dessa interagdo se forjam conhecimentos e saberes variados.
Nessa corrente, interessa analisar o desenho dos processos formativos e enfatizar a relevancia

da reflexividade sobre o trabalho;

e fenomenografia: trata-se de abordagem explicativa que procura descrever as varia¢des

qualitativas nas experiéncias individuais do ponto de vista do individuo;

e analise funcional: apoia-se na desagregacdo do processo de trabalho nos chamados
elementos da competéncia e destaca, no nivel do individuo, as fungdes realizadas. As
competéncias, nessa perspectiva, sdo traduzidas pelo saber fazer que deve gerar resultados

concretos.



Nota-se que essas correntes fundamentam-se em concepgdes especificas e podem se
materializar por meio de distintos encaminhamentos metodolégicos. Logo, ao discutir a
abordagem de competéncias em determinado setor, torna-se conveniente desvendar, a priori,

os pressupostos adotados.

2.2 Coustruc¢io de competéncias

O debate, ao abordar as alternativas para viabilizar o desempenho superior e a criagdo de
valor, coloca em evidéncia o papel do individuo no contexto do trabalho e requer a discusséo

sobre o processo de construgdo de competéncias profissionais no &mbito das organizagdes.

Esse processo revela-se desafiador e envolve variados aspectos organizacionais. Conforme
ressaltou Araujo (2011), o conceito de competéncia como referencial de gestdo sugere a
construcdo de uma cultura organizacional capaz de estimular a iniciativa do trabalhador e a
busca de resultados. Segundo Branddo e Guimardes (2001; 2002), na medida em que se
procurou imprimir racionalidade ao processo, por meio da adogdo de sistemas rigidos de
controle e avaliagfo de desempenho, ndo raro restringiram-se as possibilidades de autonomia

do individuo.

Parente (2003, p. 251) admitiu que se trata de uma empreitada extremamente complexa por
envolver “[...] processos que ndo sfo directamente apreensiveis mercé das inerentes
caracteristicas cognitivas, implicitas e informais.” Ao considerar o efeito de varidveis
contextuais sobre as competéncias individuais, a referida autora afirmou que elas representam
[...] o resultado de escolhas condicionadas pelas configuragdes
organizacionais e gestionarias, respectivamente pela organizacdo e pelo

contetido do trabalho que pode permiticr ou ndo oportunidades de
aprendizagem e, concomitantemente, a mobilizagdo ou ndo das
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competéncias e a formacdo ou ndo de saberes, e pelos modelos de gestéo
que, assentes em principios de poder e de estruturacfo hierdrquica, se podem
manifestar mais ou menos favoraveis a sua estimulacdo e reconhecimento,
ou ndo, das competéncias (PARENTE, 2003, p.3).
Evidencia-se a relevancia da configuragdo organizacional, na medida em que pode favorecer
ou dificultar a manifestacdo das competéncias individuais e a articulagdo dos esfor¢os nos
diversos niveis da organizacdo. Nesse sentido, a interagdo entre competéncias organizacionais
e as competéncias individuais passa a representar um aspecto critico no ambito da gestdo.
Essa articulagdo supGe certa circularidade entre as diretrizes da organizagdo e as agdes grupais
e individuais (FLEURY e FLEURY, 2001a; PETERS, 1993; PRAHALAD e HAMEL, 1995;
SENGE, 2002; SVEIBY, 1998; ZARIFIAN, 2001). Segundo Ruas (2005), esse processo

continua obscuro e nfo tem sido discutido de forma efetiva na literatura.

De forma geral, os autores concordam que a operacionalizagdo do conceito de competéncia no
campo do trabalho e, em especial, nas organizagOes implicou desafios. Autores como Boterf
(2003) e Zarifian (2001) reconheceram que, por diversas razdes, ndo houve total adesdo ao
chamado Modelo da competéncia. Nesse sentido, Boterf (2003, p.18) afirmou que “[...] ainda
existe uma grande contradicdo entre o discurso oficial dos dirigentes de empresas e a
realidade de sua gest@o.” Estudos realizados em diversas regides do Brasil revelaram que, néo
raro, houve uma apropriacdo parcial do conceito pelas organizagdes que acabaram
restringindo sua aplicagdo a determinadas areas e niveis funcionais (BARBOSA et al., 2005;
FLEURY e LACOMBE, 2003). Assim, ao considerar diversas nog¢des acerca das

competéncias individuais, explicou Ruas (2005) que

[...] dificilmente se poderd afirmar a priori, através de uma deciséo teorica
ou técnica, que uma ¢é mais correta do que as outras. S&o as circunstancias e
as condi¢des da organizagfo na qual a nog¢do de competéncias serd aplicada,
bem como o objetivo dessa aplicagdo, € que norteardo a escolha da
abordagem mais adequada ( RUAS, 2005, p.49).
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Em relagdo a implementagdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias, Appel e
Bitencourt (2008) identificaram o despreparo e a falta de entendimento de seu significado,
tanto pelos gestores, quanto pelos empregados. Deve-se considerar que os ganhos sociais
derivados do referido modelo nem sempre sdo evidentes para os trabalhadores, imperando
certa desconfianga em relagdo a sua adogdo e contribuicdo (SARSUR, 2007). Conforme
observaram Cruz, Sarsur e Amorim (2011, 2012), em relacdo a nogdo da competéncia, as
organizagdes tém exaltado o discurso da criatividade e, contraditoriamente, intensificado os
esfor¢os de controle e padronizacio do trabalho. Segundo Munck et al. (2011), a consolidag&o
desse modelo implica questionamentos que poderiam abrir uma leque de pesquisas,

envolvendo os seguintes aspectos:

[...] identifica¢do e desenvolvimento de estudos que comprovem a ligagdo
dos modelos de competéncias com resultados diferenciados; andlise e
constru¢do de métodos efetivos de coleta de dados para a definicdo das
competéncias que compordo o modelo; desenvolvimento de procedimentos
de validacdo confidveis para a definicdo dos descritores de competéncias;
levantamento dos motivos do baixo volume de referéncias cientificas que
atestam ganhos de qualidade ou competitividade para organizagdes que usam
modelos de competéncias; discussdo sobre a dificuldade de integrar o
modelo & estratégia do negocio; elaborag@o de estratégias de documentagéo
sistematica de seus diversos processos com vistas a revisdes e
aprimoramentos; e, por ultimo, mas ndo menos importante, andlise e
proposicdo de processos de validagdo dos modelos de competéncias em seu
todo, bem como das partes que os compdem (MUNCK et al., 2011, p. 108).

Ao se referir a estruturacdo de um sistema de gestdo de competéncias, Dutra (2002) explicou
a necessidade de articular a dimensdo estratégica, o conteido do trabalho e os processos de
apoio, nomeadamente as atividades vinculadas a gestdo de pessoas. Com base nas
considera¢des desse autor, ao tratar da interagdo operacional, Scianni (2008) apresenta um
diagrama que retrata essa articulagdo numa perspectiva estratégica conforme evidencia a

figura 2.



Figura 2 - Articulagdo entre competéncias organizacionais e individuais
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Fonte - SCIANNI, 2008, p. 50.

Esse esquema sugere que a construgdo de competéncias envolve a articulagio entre diversos
~niveis, partindo do pressuposto de que as competéncias organizacionais repousam sobre as
funcionais (dreas e setores) e individuais. Consideram-se o processo de RH e o proprio
conteudo do trabalho como componentes relevantes para viabilizar as entregas demandadas
pela organizagéo. Contudo, deve-se considerar que, em diversas organizagdes, as politicas de
gestdo ndo evoluiram ou se modernizaram, ficando aquém da configuragdo sugerida pela
abordagem de competéncias (KILIMNIK; SANT’ANNA; LUZ, 2004; SANT’ANNA, 2008).
Ao discutirem a relagdo entre a competéncia e estratégia, Fleury e Fleury (2004, p.56)
apontaram como um dos desafios inerentes ao modelo da competéncia “[...] a cria¢do de um

novo tecido cultural que dé sustentagéio a determinados valores e praticas de gestéo.”



No plano individual, a construgdo de competéncias envolve um extenso leque de varidveis
relativas a organizacdo do t1jaba]ho e aos componentes estruturais que caracterizam o espaco
de trabalho e determinam a postura do trabalhador. Deve-se considerar, dentre outros
aspectos, a natureza do processo de trabalho (saberes envolvidos) e o arcabougo prescritivo

(normas e padrdes) inerentes a cultura organizacional.

A articulagio entre estratégia e o desenvolvimento de competéncias gerenciais merece
atengfdo e representa uma questdo salientada na literatura por se relacionar ao desempenho
organizacional (BRANDAO, 2009; BRANDAO; BORGES-ANDRADE; GUIMARAES,
2012; MOURA e BITENCOURT, 2006; QUINN et al., 2003). Conforme explicaram Godoy e
D’Amelio (2012) as competéncias gerenciais se sustentam frequentemente em saberes

adquiridos por meio de experiéncias informais no cotidiano do trabalho.

Boterf (2003) categoriza e discute objetivamente diversos tipos de saber, sintetizados no

quadro 4.

Quadro 4 - Caracterizagio dos saberes (Continua)

Tipo Funcéo Modo principal de Modo de
aquisicio manifestacoes
Saberes teoricos Saber compreender | Educacdo formal Declarativo
Formagdo inicial e
continua
Saberes do meio Saber adaptar-se e | Formagdo continua | Declarativo
saber agir conforme | e experiéncia
a situagéo profissional
Educagédo formal Declarativo e
Saberes procedurais | Saber como | Formagfo inicial e | procedural
proceder continua
Saber-fazer Saber proceder e Experiéncia Procedural
operacionais saber operar profissional
Saber-fazer Saber agir em | Experiéncia Procedural
experiencial funcdo de algo profissional
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Quadro 4 - Caracterizagdo dos saberes (Conclusdo)

Saber-fazer sociais | Saber cooperar e Experiéncia social e | Procedural
ou relacionais saber conduzir-se profissional
Saber-fazer Saber  tracar  a | Educacfo formal Procedural
cognitivos informagao e Formag@o inicial e
saber raciocinar continua

experiéncia social e

profissional

analisada

Fonte — BOTERF, 2003, p.124.

A classificagdo adotada pelo autor torna-se importante ao clarificar a natureza diferenciada
dos saberes. Segundo ele, os saberes tedricos sdo necessarios para o entendimento de um
determinado problema e para explicar sua razéo principal. Os saberes do meio referem-se aos
dispositivos sociotécnicos e envolvem componentes diversos, tais como equipamento, sistema
de gesto, regras e tipos de gerenciamento, cultura organizacional e codigos sociais, dentre
outros. Os saberes procedimentais encerram instrugdes a serem realizadas em uma ordem

estabelecida. Eles séo operatorios e descrevem como deve ser feito, como proceder para.

O saber-fazer operacional pode ser dividido em dois aspectos: 1) saber-fazer formalizado que
envolve condutas, métodos ou instrumentos; 2) saber-fazer empirico que engloba ligGes
tiradas da experiéncia pratica que leva em conta aquilo que a teoria negligencia. Ja o saber-
fazer experiencial, conforme destaca o préprio autor, “[...] ndo suprime a capacidade analitica
de julgamento, mas lhe d4 uma base mais confiavel” (BOTERF, 2003, p. 108). O saber-fazer
relacional é o saber social que se apoia na rede de interagdes com os agentes envolvidos no
trabalho. O saber fazer cognitivo, por seu turno, corresponde as “[...] opera¢des intelectuais
necessarias a formulac@o, a analise e a resolugéo de problemas, a concepgdo e a realizagdo de

projetos, a tomada de decisfo, a criagdo ou a invengdo (BOTERF, 2003, p.114).
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Em face da relevancia atribuida as discussGes sobre o processo de produgéo e aquisi¢do de
saberes (conhecimentos, habilidades e atitudes) no contexto do trabalho, os estudos orientados
a aprendizagem nas organizagdes constituiram uma vertente importante no debate acerca das
competéncias. Nessa linha, diversos autores consideraram que o desenvolvimento de
competéncias demanda a capacidade de construir, coletivamente, novos conhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho. Alguns (DAVENPORT e PRUSAK, 2003; NONAKA e
TAKEUSHI, 1997; SENGE, 2002; TERRA ¢ GORDON, 2002) enfatizaram a gestdo do
conhecimento e a necessidade de as organizagdes promoverem, sistematicamente, politicas,
procedimentos e arranjos de trabalho capazes de facilitar a ado¢do de uma postura critica e
autdnoma por parte do trabalhador. Conforme explicou Perrenoud (1999, p. 31), o processo
deve favorecer ao individuo a possibilidade de empregar “[...] um conjunto de disposi¢des e
esquemas que permitem mobilizar os conhecimentos na situa¢do, no momento certo e com

discernimento”.

A concepgdo de competéncia enquanto agdo demanda uma visdo sobre o didlogo estabelecido
entre o individuo e a estrutura organizacional. Portanto, o estudo sobre competéncias requer
criteriosa analise dos fatores capazes de influir na relagdo entre o individuo e o meio em que
atua (ZARIFIAN, 1996). Nessa dire¢do, entende-se que as competéncias ndo se materializam
no vacuo e sfo influenciadas por aspectos relacionados ao individuo e ao contexto da
organizac¢do, sobretudo, pela logica que sustenta a estrutura e as praticas organizacionais.

Segundo Boterf (2003, p.125),

[...] é normal, portanto, que a gestdo ou que uma politica de recursos
humanos procure obter “comportamentos profissionais” desejados. O
profissionalismo ndo é somente uma questdo de saber-fazer: ele também
tange o saber ser. [...] O saber ser resulta da interacdo entre uma
personalidade e uma situag@o especifica. Existem vérias maneiras singulares
de agir com pertinéncia e competéncia em contexto particular. [...] O que
sera avaliado ou, antes, co-avaliado, ndo serd a pessoa, mas seu agir
profissional em um determinado contexto.
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Se, por um lado, a articulagdo de recursos fisicos e tecnoldgicos e a execugdo de
procedimentos, estabilizada em contetidos normativos, imprimem certa previsibilidade a
gestdo, o mesmo ndo se pode afirmar em relagfo a aplicagdo das potencialidades do individuo
no contexto do trabalho. A natureza humana, o potencial motor e cognitivo, além do carater
volitivo tornam o trabalhador um recurso valioso, mas complexo do ponto de vista da gestéo.
Em fungio do papel importante assumido pelo individuo na dindmica organizacional, a
construg¢do de aparatos que favoregam a aplicagdo de seu potencial torna-se um desafio. A
complexidade inerente a questdo das competéncias foi apontada por Parente (2003, p.302) que

afirmou.
Os processos de producdo de saberes e de mobilizagdo de competéncias ndo
sdo directamente apreensiveis mercé das inerentes caracteristicas cognitivas,
implicitas e informais. Trata-se de fendmenos que apenas sdo constatdveis,
de forma inferida, a partir das suas manifestacdes na actividade concreta de
trabalho desenvolvida pelos sujeitos.
Deve-se considerar que a construgcdo de competéncias envolve diversos processos de
aprendizagem. Dentre eles, a aprendizagem situada representa uma modalidade importante
tendo em vista o carater contextual e contingencial das competéncias e seu intenso vinculo
com a configuragdo espago de trabalho. Antonello (2006), a partir da no¢do de competéncia,
apresenta uma sintese de aspectos relevantes sobre a aprendizagem situada conforme o quadro
5.

Quadro 5 - Sintese dos principais aspectos da aprendizagem situada, informal e incidental
(Continua)

Situada Informal Incidental
Defini¢io O  aprendizado  sempre | Trata-se de alguma | E nio intencional ou nio
ocorre em fungdo da | atividade que envolve a | planejada que resulta de
atividade, contexto e cultura | busca de entendimento, | atividades. Ocorre
no qual ocorre ou se situa. | conhecimento ou | frequentemente no local
Requer participagido nas | habilidade. Ocorre fora dos | de trabalho no processo
praticas da cultura que o | curriculos que constituem | de realizar tarefas
sujeito estd inserido programas  educacionais,
cursos ou workshops




Quadro 5 - Sintese dos principais aspectos da aprendizagem situada, informal e incidental

(Concluséo)

Enfase

Assim como a aprendizagem
na acao/experiencial,
enfatiza que a mudanga de
comportamento ¢  mais
provavel que acontega como
resultado da reflexdo em
experiéncia

Esta perspectiva implica
valorizar ndo apenas o lado
relacional (o papel do
individuo dentro de um
grupo social), mas também

a qualidade da
aprendizagem.
Normalmente envolve

algum grau de consciéncia

E amplamente  nfo
intencional. Pode  se
encontrar em processos
formais de ensino. Difere
das outras porque
envolve pouca ou
nenhuma reflexdo. Como
ndo estd baseada em
reflexdo, estd presente
nas agdes do individuo.
Trata-se de uma
aprendizagem que nfio ¢

num lugar e  tempo
especificos. Situar significa
envolver  individuos, o
ambiente e as atividades
para  criar  significado.
Significa  localizar num
setting particular 0s
processos de pensar e fazer
utilizados pelos experts para
criar conhecimento e
habilidades para as
atividades. Pode ocorrer em
comunidade de pratica

uma experiéncia
formalmente estruturada,
com base em atividades
especificas para este fim.
Pode ser planejada ou néo
planejada. Pode ocorrer em
comunidades de prética

antecipada, tdo pouco
consciente
Como ocorre | Colocar pensamento e ag¢do | Pode ocorrer a partir de | Ocorrem  de  muitas

formas: por observacio,
repeticio, interacdo
social, e resolugdo de
problemas; de
significados  implicitos
em sala de aula ou
politicas ou expectativas
do local de trabalho; por
“assistir” ou falar com
colegas ou experts sobre
tarefas, de erros,
suposi¢des, convicgdes, e
atribuicdes; ou do
individuo ser forgado
aceitar ou adaptar-se a
situagdes

Resultado

Fornece ao individuo o
beneficio do conhecimento
ampliado e o potencial para
aplicar este conhecimento de
novas formas em novas
situacgdes

O individuo pode adquirir

competéncias por
envolvimento num
processo  continuo  de
aprendizagem. A
aprendizagem  na3o &

apenas reprodugio, mas
reformulagdo e renovagdo
do conhecimento e das
competéncias

Pode resultar em
competéncia melhorada,
mudanca de atitudes,
aumento de habilidades
interpessoais, maior auto-
conhecimento;
desenvolvimento de
autoconfianca e
ampliacdo de habilidades
em geral

Fonte — ANTONELLO, 2006, p.208.
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Numa perspectiva ampliada, as competéncias sfo consideradas acdes que se materializam no

desempenho superior aderente as exigéncias do ambiente, pois as variagdes nas situagdes de

trabalho sdo reflexos dos elementos que constituem o proprio cenario (BOYATZIS, 1982;

SANDBERG, 1994, ZARIFIAN, 2003).



Outro aspecto relevante do debate sobre competéncias refere-se a certificacdo de
competéncias. Tal processo se orienta a comprovagdo do dominio, por parte do trabalhador,
dos saberes que sustentam suas competéncias. A certificagdo de competéncias pode
representar uma alternativa interessante para organizagdes e trabalhadores e supde um sistema
de avali¢do que ndo se prende aos moldes convencionais. Nessa dire¢éo, as competéncias sdo
avaliadas independentemente da forma como foram adquiridas. Portanto, os saberes
apreendidos por meio da experiéncia sdo considerados da mesma forma que aqueles obtidos
em formagdo regular. Isso porque a proposta € justamente estabelecer um processo alternativo
e diferente da tradicional avaliagdo de aprendizagem que se orienta a verificagdo do dominio

de contetidos tedricos. A énfase esta na constatagdo das reais capacidades do profissional.

Trata-se de uma proposta derivada do Centro Interamericano de Investigagdo e Documentagdo
sobre Formagio Profissional da Organizac¢éo Internacional do Trabalho (Cinterfor/OIT) que
teve desdobramentos em diversos paises. No Brasil, na década de 1990 e nos primeiros anos
deste século, houve intensos debates sobre a questdo. Segundo Manfredi (2010, p.27) “[...]
diversos modelos e concepgdes vém sendo debatidas, enfrentando polémicas de diversas

ordens — conceituais e institucionais.”

Um trago marcante da certificagdo de competéncias refere-se ao estabelecimento de um
sistema articulado que envolve as dimensdes institucional e técnica. No ambito institucional,
ha necessidade de articulagdo e de sintonia entre diversos atores sociais interessados na
proposta. O envolvimento ¢ importante para respaldar e legitimar, perante o mercado, o
sistema. Por outro lado, na dimenséo técnica discutem-se as estratégias metodologicas e as
vias para garantir idoneidade ao processo de avaliag8o. Tais consideragdes sobre certificagdo

\

de competéncias tornam-se necessarias a reflexfio sobre o proprio sentido da competéncia



profissional no contexto da organiza¢do. Segundo Boterf (2003, p. 48) “[...] o profissional ndo
¢ aquele que possui conhecimentos e habilidades, mas aquele que sabe mobiliza-los em um
contexto profissional.” Nesse sentido, reconhece que a competéncia requer uma
instrumentagio em saberes e capacidades, mas ndo se reduz a essa instrumentagio que ocorre
com base em um leque de recursos incorporados (saberes, habilidade) e objetivados
(maquinas, documentos, bancos de dados). Considerou, ainda, que a competéncia profissional
reside na prépria mobilizagdo dos recursos por se tratar de um saber mobilizar e, por isso,

chegou a afirmar que

[...] nfio € porque se passou em um teste de soldagem que se sabe soldar. Ha
um limite para a nogdo de aptiddo. Certas pessoas podem saber mobilizar
conhecimentos em um contexto que lhes é familiar, no qual se sentem
seguras; elas ndo poderdo fazé-lo em um contexto de estresse (BOTERF,
2003, p.48).
Diante do exposto, nota-se que os desafios conceituais e metodologicos acabam por sugerir
que a abordagem de competéncias se relaciona, intimamente, & composi¢do de um conjunto
de praticas modeladas em funco das especificidades de cada organizagdo. Salienta-se, dessa
maneira, a necessidade de se analisar a questdo da competéncia com base num olhar amplo
sobre a estrutura organizacional, a coleg¢fo de recursos disponiveis e a configuragdo setorial

em que se insere. Segundo Boterf (2003, p.156),

[...] as condi¢Bes da situagdo de trabalho que tém uma incidéncia sobre a
operacionalizagfo das competéncias sdo diversas; organizagdo do trabalho,
relacdes interpessoais, condi¢des de trabalho, informagdes disponiveis,
relacdes de gerenciamento, equipamentos e instala¢des, contexto socio-
econdmico, critérios de gestdo, regras de funcionamento, relagdes
interservicos ou entre departamentos, procedimentos, gestdo dos recursos
humanos.

A configuragio de arranjos nas organizagdes que sejam capazes de favorecer a manifestagéo
de competéncias supde a criagdo de espagos de trabalho que permitam ao profissional
evidenciar suas potencialidades. Faz-se necessario considerar o efeito de aspectos diversos

como o arcabougo normativo, as politicas e relagdes estabelecidas na organizag@o. A estrutura
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organizacional torna-se objeto de atengfio por sustentar e condicionar as possibilidades e
limites de acfio no ambito do trabalho. Conforme explicou Oliveira (2006), ela envolve o
conjunto de recursos fisicos, humanos e tecnologicos e diz respeito as atividades
diferenciadas, abrangendo, desde o nivel diretivo, até a base operacional, refletindo a prépria
organizagdo do trabalho. Diversos autores (ARGYRIS e SHON, 1978; MINTZBERG, 1995;
MORGAN, 1996; NONAKA e TAKEUSHI, 1997; SENGE, 2002) apontaram a relevancia de
imprimir a estrutura organizacional caracteristicas facilitadoras da aprendizagem e da
socializagdo de conhecimentos. Segundo Parente (2003, p. 4), “[...] a produgdo de saberes ¢ a
sua mobilizagdo em competéncias dependem de condigdes facilitadoras e/ou inibidoras que as

empresas criam por via da gestdo organizacional do quotidiano de trabalho.”

Nas décadas de 1960 e 1970, diversos estudos (BURNS; STALKER, 1961; CHANDLER,
1962; LAWRENCE; LORSCH, 1973) ja sinalizavam a relevancia da configuragio estrutural
no ambito da competitividade e sua interface com o contexto externo. Conforme afirmaram
Ranson; Hinings; Greenwood apud Hall (2004, p. 69), ndo se trata de um componente
estdtico, ao contrario, a estrutura representa “[..] um meio complexo de controle
continuamente produzido e recriado na interagdo e, no entanto, molda essa interagdo: as
estruturas sdo formadas e formam”. Baseando-se em Mintzberg (1995), Parente (2003)
explica que as estruturas sdo dindmicas e mutdveis, ainda que sejam constituidas por tragos
que se mantém independentes dos sujeitos que as integram, compondo um quadro informador

que tende a manter-se e a balizar as mudangas implementadas.

A estrutura organizacional ndo se reduz aos aspectos tangiveis, na medida em que, conforme
afirmou Sandberg (1994), as organiza¢gdes comportam processos complexos e socialmente

construidos, em que os membros devem interpretar e significar os ambientes. Nessa dire¢éo,
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Milkovich e Boudreau (2006, p. 73) explicaram que “[...] o desenho organizacional vai além
da estrutura ou arquitetura” da empresa. A construgdo de competéncias, como sugerido,
extrapola o mero olhar sobre o aparato técnico disponivel na organizagdo. Torna-se
necessario, portanto, considerar aspectos subjetivos que afetam a construgéo e a aquisi¢io de

saberes como a cultura organizacional.

Ao tratar da construgdo de competéncias, nota-se que o processo de socializagdo cumpre
papel determinante. A relevancia desse processo para a construgdo de conhecimentos tem sido
amplamente considerada no ambito da sociologia do conhecimento cujas contribuigdes podem

favorecer o entendimento no campo da administragéo.

As discussoes, que tratam da génese do conhecimento, colocam em cheque a adogéo de
aparatos prescritivos (normas e padrdes) enquanto depositérios de conhecimento. Embora eles
sejam intrinsecos as organizagdes (FREITAS, 2007) e desempenhem papel relevante na
garantia e ordenagdo dos procedimentos, ndo contém, em si mesmos, 0s saberes necessarios a
realizagdo do trabalho. Desta perspectiva apesar de representarem artefatos uteis como
referenciais de ago, tornam-se limitados ao se considerar a impossibilidade de conformar o
conhecimento integralmente em registros de quaisquer naturezas. O problema de fundo que se
coloca tem a ver com a propria origem do conhecimento que se apoia em fungdes cognitivas
do individuo e ndo na linguagem dos codigos escritos. Essa nogdo é particularmente
importante ao se abordar a construgdo de competéncias, pois, conforme explicou Collins
(1992) “[...] a comunicagdo escrita transmite apenas um saber articulado — ela nfo pode
transmitir a ndo ser o que pode ser dito sobre um saber-fazer, ndo o saber-fazer ele mesmo”

(COLLINS apud LIMA e DINIZ, 2000, p.100). A linguagem escrita comporta, portanto,
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apenas saberes do tipo tedrico, procedimental e do meio, nos termos empregados por Boterf

(2003).

Zarifian (1990) apresenta consideragdes relevantes acerca dos limites e possibilidades

inerentes ao contetido prescritivo.

A sociologia do trabalho, com razdo, tem asseverado que o trabalho prescrito
nunca poderd substituir plenamente o trabalho real. [...] o trabalho prescrito,
é por definicdo, um trabalho abstrato. £ wm trabalho que a andlise
“cientifica” dos movimentos tornou abstrato e generalizavel. Nao &
destinado a substituir o trabalho real, que é qualitativamente distinto. E, ao
contrario, destinado a orientar, controlar ou, mesmo, a formar o trabalho
real. [...] Todo engenheiro de producéo ou contramestre sabe que o operdrio
jamais executard exatamente o trabalho prescrito. O importante, porém, é
que o operdrio aceite cumprir os trabalhos prescritos e aceite guiar-se pela
norma imposta, mesmo que seja de modo proprio e com certa margem de
iniciativa. O importante ¢ haver uma norma-padréo de referéncia e controle
(ZARIFIAN, 1990, p.77).

Segundo Boterf (2003, p.30) “[...] o prescrito é sempre lacunar. Jamais pode dar conta
totalmente da realidade do trabalho. As atividades sdo sempre realizadas de maneira diferente
do que haviam imaginado seus criadores.” Considerando que saber agir demanda julgamento
e que esse implica um salto de interpretagéo, o referido autor explicou que

[...] o profissional deve ndo somente saber executar o que é prescrito, mas
deve saber ir além do prescrito. Se a competéncia se revela mais no saber
agir do que no “saber-fazer”, é porque ela existe verdadeiramente quando
sabe encarar o acontecimento, o imprevisto (BOTERF, 2003, p.38).
Nota-se, na argumentagdo desses autores, o carater precario e a falibilidade das regras que néo
podem abarcar de forma plena o conhecimento necessario a realizacdo do trabalho. Essa
reflexdo torna-se relevante ao se discutir o contexto das empresas de concretagem justamente
porque forjam uma extensa gama de marcos para coordenar o trabalho e a postura do
trabalhador. Nessa dire¢8o, normas e padrdes sdo concebidos habitualmente como dispositivo

de transferéncia e armazenamento de conhecimentos. Todavia, em fungfo das restricdes que

lhes sdo proprias, podem operar um distanciamento em relagdo a realidade do trabalho,
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sobretudo quando s#o reificadas e lhes séo atribuidas um cardter independente da prética. Tal
distanciamento torna-se comprometedor diante das colocag¢des de Dejours.

Com efeito, certas situacdes de trabalho conservam um cardcter incerto [...]
Entre os dados da situacfo e a ac¢fio, ha entdo um lugar necessariamente
ocupado pela interpretagdo e pela deliberagdo. Acontece o mesmo tanto para
uma instrucio quanto para uma lei. A lei diz o que convém fazer em uma
situagfo caracterizada por um certo nimero de prescri¢des. Mas néo se pode
descrever jamais integralmente por antecipacdo se a situacdo atual, ou a
situagdio em que ocorre o processo, decorre ou ndo do quadro de aplicacéo
dessa lei. I por essa razdo que o direito é sempre cumulativo e procede pela
acumulagfo sucessiva de jurisprudéncias (DEJOURS, 2005, p. 25).

Ao discutir a transferéncia de conhecimento, afirmou Collins (1992) “[...] a regra geral ¢ que
sabemos mais do que podemos dizer [...] porque aprendemos pelo viés de nossa socializagéo e
ndo gragas a instrugdo” (COLLINS, 1992 apud LIMA e DINIZ, 2000, p.100). Conforme
observou Ribeiro (2007), a transferéncia de conhecimento ndo significa replicagdo. Portanto,
a necessidade de interagfo entre os individuos como alternativa de construgdo de saberes €
notavel. Do ponto de vista da externalizagdo dos saberes na organizagdo, cabe resgatar as
consideragdes de Fleury e Fleury (2001a, p.21).
Os conhecimentos e o know-how ndo adquirem sfatus de competéncia, a néo
ser que sejam comunicados e trocados. A rede de conhecimento em que se
insere o individuo é fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e
gere competéncia.
A construgdo de competéncias sugere, portanto, a andlise das alternativas de socializagdo
disponiveis na organizagdo, na medida em que por meio delas o trabalhador obtém expertise
em determinada atividade. Considerando a relevincia da socializagdo no ambito das
organizagdes, explicou Van Maanen (2009, p.47).
Passar a conhecer uma situagéo organizacional e agir nela implica que uma
pessoa tenha desenvolvido algumas crengas, principios e conhecimentos ou,
em resumo, uma perspectiva para interpretar as experiéncias que ela tenha
vivenciado como participante em determinada esfera do mundo do trabalho.
Essa perspectiva fornece as regras sobre como conduzir as forgas sem
paralelo decorrentes da vida organizacional. Ela proporciona a pessoa uma

visdo ordenada de organizagdo que leva vantagem e demonstra experiéncia,
normas e formas de relacionamentos pessoais no ambiente de trabalho e
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estabelece as regras bésicas para administrar os negocios corriqueiros do dia

a dia.
Para o referido autor, a socializagdo fundamenta-se em duas vias: uma formal e outra
informal. Segundo ele, os processos formais sdo apenas a primeira via e explica que o round
informal ocorre quando o novato ¢ inserido em sua 4rea de atuagdo e deve aprender
informalmente as préticas reais do trabalho daquele contexto organizacional. Explica que a
énfase da socializagfio informal recai sobre agdes especificas e aplicagdes situacionais das
regras e das nuances peculiares necessarias ao desempenho do papel do ambiente de trabalho.
Nessa direcio, considera que numa atmosfera informal, na medida em que néo existe forma
de diferenciacfio, a aprendizagem do novato ocorre necessariamente no interior das redes
sociais e das tarefas relacionadas a sua posi¢do, envolvendo experiéncias de ensaio-e-erro.

Para Van Maanen (2009, p.48),

[...] geralmente, quanto mais formal for o processo, maior a tensdo, o que
influencia as atitudes e valores dos novatos. [...] Em outras palavras, o
processo formal de trabalho age na preparagdo de uma pessoa para ocupar
um status especifico na organizagfo. Os processos informais, por sua vez,
preparam uma pessoa para desempenhar um papel especifico na
organizagéo.
Partindo da contribui¢cdo de diversos autores, Antonello (2005) explicou que, na literatura
sobre a aprendizagem organizacional, ha também uma forte énfase na perspectiva cultural da
organizagdo. Nessa perspectiva, a cultura é considerada como um mecanismo de construgéo
de significados (sensemaking) que guia e forma os valores, comportamentos e atitude dos
funcionarios. A cultura de uma organizagdo impde coeréncia, ordem e significado,
possibilitando a institucionalizagdo de uma estrutura para construir sentidos de forma a
facilitar a interpretagdo de eventos pouco conhecidos (WEICK apud ANTONELLO, 2005).
Torna-se evidente que o contexto organizacional figura como aspecto decisivo para a

construgdo de competéncias. Ruas (2005) reconhece que a escola francesa oferece as

principais contribuigdes a no¢o de competéncia individual e visualiza a competéncia como a
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mobilizagio e a aplicagdo de conhecimentos e capacidades numa situagdo especifica, na qual
se apresentam recursos e restrigbes proprias a essa situagdo (BOTERF, 2003). Conforme
esclareceram Kilimnik, Sant’Anna e Luz (2004, p 12), a linha francesa adota uma concepgio
vinculada ao conjunto de saberes mobilizados em situagdo de trabalho que envolvem “[...] 1)
os conhecimentos especificos para a execucgéio de uma tarefa; 2) as aptiddes, a inteligéncia
pessoal e profissional; e 3) a vontade de colocar em pratica e desenvolver novas
competéncias.” Pode-se considerar que a cultura coloca-se como pano de fundo do contexto
organizacional e varidvel influente nos processos de aprendizagem e manifestacdo de

competéncias.

No Ambito das organizagdes, tanto o processo de aprendizagem, quanto o proprio contexto
organizacional é socialmente construido a medida que um individuo interage e participa da
criagfo da realidade. A construgdo de significados é o ponto alto dessa concepgdo, sendo a
organizagio visualizada como um sistema interpretativo. Conforme explica Antonello (2005,
p.22),

[...] os membros de uma organizagdo comunicam-se entre si e assimilam
valores, normas, procedimentos, etc., tanto na primeira socializagdo
organizacional como durante a comunicagéo formal ou informal no trabalho
quotidiano. Assim, qualquer organizagdo conta com processos formais e
informais e estruturas para adquirir, partilhar e utilizar conhecimentos e
habilidades, e esses podem ser empregados de forma sistémica ou ndo,
dependendo da organizagéo e de seus membros.

Essa abordagem sugere um olhar critico sobre a concep¢éo e aplicagdo de normas e padrdes
no contexto do trabalho. Em relagio as empresas de concretagem, suscita o questionamento
acerca de sua utilizagdo como referenciais de competéncia e faz pensar sobre os mecanismos
de socializacfo e as alternativas de interagfo. Nesse sentido, a cultura organizacional torna-se
alvo de ateng¢do ao possibilitar a construgo de significados compartilhados e senso de

identidade nas organizagdes.
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Nesse ponto, julga-se conveniente apresentar uma breve sintese sobre a questio da
competéncia. Longe de se pretender fazer convergir as distintas abordagens que compdem o
referencial tedrico ou sugerir uma falsa amdlgama, o que se procura € sinalizar como elas
abriram possibilidades de discutir a influéncia de aspectos sutis como a cultura

organizacional.

Como se pode notar, a temditica da competéncia demanda dos pesquisadores uma ampla
reflexfio sobre o quadro de transformagdes que afetaram o mundo do trabalho nas ultimas
décadas (BARBOSA, 2003; FLEURY; FLEURY, 2001a; MERTENS, 1996; ZARIFIAN,
2001). O debate fundamentou-se em pressupostos distintos ao longo do tempo na medida em
que as questdes de fundo ndo foram sempre as mesmas. Se, na década de 1970, o assunto
estava ligado, basicamente, a selegdo de candidatos e assumia uma roupagem
comportamentalista; a partir da década de 1980, o tema ganha folego e amplitude ao assumir
status estratégico diante da necessidade de se repensar o proprio negocio (PRAHALAD e
HAMEL (1990, 1995), num contexto de transformagdes que se intensificariam nos anos
seguintes (CASTELLS, 1999). A época, a articulagio entre competéncias coletivas e
individuais ja se colocava como desafio, bem como a compreensdo dos aspectos ligados a
construgio das competéncias numa perspectiva estratégica (FLEURY e FLEURY, 2001a,
2004; RUAS, 2005). No ambito da gestdo, houve interesse em potencializar os resultados
organizacionais e solucionar os impasses produtivos que surgiam com a efetiva participagdo
dos trabalhadores. Como bem explicaram Barbosa et al. (2005) e Bitencourt e Barbosa (2004)
a énfase recaiu sobre o redimensionamento do perfil de capacitagdes no interior dos processos
de trabalho, mais atengfo foi dada a questdo do aprendizado e a flexibilidade ja que o efos

produtivo requeria a extrapolagdo da logica taylorista.
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Autores vinculados a corrente francesa, como Boterf (2003) e Zarifian (2001), associaram a
nogio de competéncias a agfo inteligente e a2 mobilizagéo de variados recursos, argumentando
que o repertério de saberes detidos pelo trabalhador apesar de sustentar, ainda néo
representava competéncias. Consideraram que estas somente se materializam na efetiva
entrega de resultados por meio de uma agéo situada e, portanto, dependente do contexto em
que atua. Nessa dire¢éo, reconheceram que as competéncias resultam de diversos fatores que
ndo sfo, necessariamente, intrinsecos ao individuo. Essa perspectiva encerra uma visdo mais
recente, que procura congregar contribuicdes de distintas linhas tedricas pela qual, segundo
Branddo e Borges-Andrade (2007), a competéncia passa ser vista como resultante do conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes e, também, pelo desempenho expresso pela pessoa
em determinado contexto. Assim, a organizagdo passou ser visualizada pelo prisma da
complexidade e sinalizava-se a relevancia de se discutir aspectos sutis como, por exemplo, a
cultura e as rela¢bes vigentes no contexto do trabalho. A reflexfo sobre aspectos intangiveis
no campo das organizagdes ndo foi uma novidade, ja que, ha tempos, na literatura sobre
economia, varios autores ja haviam apontado sua relevancia em relagdo a dindmica funcional

e concorrencial, sobretudo aqueles vinculados a Resource Based View (RBV).

Varios autores (BOTERF, 2003; NONAKA e TAKEUSHI, 1997; PARENTE, 2003; SENGE,
2002; ZARIFIAN, 2003), referindo-se aos processos de construgdo de saberes e de
competéncias, consideraram a influéncia de aspectos intangiveis. Admitindo a natureza
contingencial das ocorréncias no espago de trabalho, os limites inerentes as regras e a
relevincia da dindmica de aprendizagem no interior das organizagdes, alguns autores

sinalizaram a relevincia da cultura na configuracéo de espagos mais favoraveis a construgéo e

a manifestacdo de competéncias (BOTERF, 2003; DEJOURS, 2005; ZARIFIAN, 2003).
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A relagio e a influéncia da cultura na construg@o de competéncias podem ser visualizadas de
forma mais evidente ao se discutir a aquisi¢do de saberes no trabalho justamente porque esse
processo se fundamenta na socializagdo entre os individuos. Nesse sentido, a literatura revela
que os mecanismos pelos quais se estabelece a socializagio sdo formatados a partir da cultura

da organizagdio (ANTONELLO, 2005; VAN MAANEN, 2009, NONAKA e TAKEUSHI,

1997).

Finalmente pode-se afirmar que o eixo tedrico elaborado com base nos diversos autores
refor¢a a pertinéncia de se discutir a possivel relacdo entre competéncias e cultura nas
organizagdes. Desse modo, no intuito de elucidar as principais linhas de discussdo sobre

cultura organizacional, o item seguinte recupera elementos centrais do debate.

2.3 O debate sobre cultura organizacional

Considerando a complexidade e a extensio do debate sobre cultura, o eixo discursivo adotado
abrange, nesta ordem: a origem do tema e sua emergéncia no campo da administragdo; os
diversos enfoques adotados no tratamento do tema; as multiplas definigdes empregadas pelos
estudiosos; os papéis da cultura no contexto organizacional; os componentes morfoldgicos da
cultura e, finalmente, as consideragdes sobre os estudos empreendidos sobre o tema. O
percurso proposto favorece uma visdo consistente acerca do assunto, sinalizando diversas

possibilidades de encaminhamento investigativo.

Enraizada na antropologia, a abordagem da cultura tem sido tratada por meio de diversas
perspectivas. No campo da administragdo, ganhou notoriedade a partir dos anos 1980, tendo

sido introduzida no contexto académico a partir de Pettigrew (1979). Deve-se porém
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reconhecer que, ja no final da década de 1960, o conceito de cultura foi trazido as ciéncias
administrativas ainda que de forma incipiente e, desde entfo, tornou-se objeto de interesse de

pesquisadores e dirigentes organizacionais (FREITAS, 1991).

A discussdo sobre cultura organizacional tem sido encaminhada por diversas linhas teoricas,
conforme reconheceram Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997). Essa diversidade de
perspectivas, segundo Ferreira e Assmar (2008), € atribuida “[...] a interdependéncia existente
entre 0s processos historicos, as estruturas sociais e as experiéncias subjetivas que se
encontram imbricadas em sua concepgdo. (FERREIRA e ASSMAR, 2008, p.125)”. Smircich
(1983), por sua vez, destacou que os estudos sobre o tema tratam a cultura sob Oticas
adversas. Ora a consideram como varidvel, algo que a organizagfo tem, ora como algo que a
empresa ¢, valorizando o simbolismo. Neste segundo caso, deve-se considerar que a cultura
organizacional tornou-se objeto de estudos com foco na compreensdo do processo de
interpretagdo dos simbolos (GEERTZ, 1973; LINSTEAD ¢ GRAFTON-SMALL, 1992;
MARTIN, 2002; SCHEIN, 2007; TRICE e BEYER, 1984). Essa orienta¢do decorreu, nfo
apenas do papel fundamental desempenhado no balizamento de percep¢des e posturas
individuais, mas também da fung@o central assumida pelos simbolos na comunicagfo e na
integragdo de significados. Conforme explicaram Cavedon e Lengler (2005), o debate
contribui para a compreensdo da realidade organizacional por meio de leituras que
extrapolaram a racionalidade instrumental. Os estudos sobre cultura podem assumir carater
prescritivo ou mais descritivo dependendo do enfoque adotado. Recuperando Schultz (1995),
Hilal (2003, p.68) explica que

[...] a cultura seria elaborada como varidvel na perspectiva racionalista de
escritores populares como Peteres e Waterman (1982) e Deal e Kennedy
(1982), assim como na perspectiva funcionalista exemplificada por Schein
(1985). A cultura seria usada como uma metafora na perspectiva simbdlica
(Schultz, 1995) expressa no trabalho de antropologos, especialmente Geertz
(1993). Do ponto de vista funcionalista, a pergunta mais importante seria
“qual a fungdo da cultura na organizagdo?”, enquanto a pergunta
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fundamental da abordagem simbolica seria “qual seria o significado da
organizagdo para os seus membros?”

Segundo Cavedon e Fachin (2002, p. 62), em termos gerais, as discussdes sobre cultura
organizacional se articulam em torno: “[...] a) da possibilidade da cultura organizacional ser
passivel de gerenciamento ou ndo; b) da identificagdo do método de investigagdo, qualitativo
ou quantitativo [...] c¢) da existéncia de uma cultura organizacional homogénea ou
heterogénea.” Em rela¢do ao tltimo eixo, conforme Martin e Frost (2001), predominam trés
abordagens vinculadas as seguintes no¢des: 1) integragéo, pela qual sugere-se a dominancia
de uma cultura unificada, influenciada, sobretudo, pelos dirigentes; 2) diferenciagéo, nessa
perspectiva admite-se a existéncia de subculturas derivadas de determinados grupos que, a sua
maneira, interpretam a realidade com base em pressupostos especificos; 3) fragmentagéo cuja
énfase estd nas contradi¢es ¢ na heterogeneidade caracteristicas da cultura e na medida em
que as mudangas séo constantes o consenso torna-se pouco provavel e ela ndo tem um sentido
unitario e proativo. Autores como Schein (1992) consideraram o cardter integrativo e
sistémico, enquanto outros, como Pfeffer (1981), discutiram a multidimensionalidade e a
fragmentagdo. FEssa segunda vertente ndo se fundamenta na ideia de controle e
homogeneidade, ao contrario prioriza as sutilezas e subjetividades inerentes a cultura
(CAVEDON, 2008). Segundo Rodrigues (1997, p.45) as culturas podem “[...]
paradoxalmente, provocar afastamento entre os empregados e a geréncia, estimulando a

divisdo da organizagdo em subculturas”.

Os multiplos enfoques acarretam desafios de natureza conceitual e metodologica aos
pesquisadores que se aventuram no estudo do tema (FLEURY, 2009; FLEURY;
SHINYASHIKI; STEVANATO, 1997) e evidenciam-se na extensa gama de tipologias
presentes na literatura (HANDY, 1978; HOFSTEDE, 1991; SCHNEIDER, 1996; ROBBINS,

2005 ¢ TROMPENAARS, 1994 dentre outros). Como ressaltaram Fischer, Fleury e Urban
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(2010), os polémicos debates travados em torno do conceito devem-se, em parte, a sua
natureza exdgena ao campo da administragdo. Segundo Martin e Frost (2001), estabeleceu-se
uma batalha entre as distintas correntes pelo dominio intelectual. Para Hilal (2003, p.12)
independentemente da perspectiva adotada “[...] o conceito de cultura ajuda a esclarecer o
entendimento de diversos processos dentro da area de teoria das organizagdes”. Diversos
autores (HOFSTEDE, 1991; SCHEIN, 1992; TORQUATO, 2003 dentre outros)
reconheceram que a cultura organizacional representa um componente de ordem subjetiva e
peculiar, engendrada no interior da organiza¢do e que afeta sua dindmica. Todavia, ndo se
deve perder de vista seu carater relacional e contextual, sob risco de ignorar as interagdes
entre a organiza¢do e seu entorno. Deve-se considerar, ainda, que, embora os pressupostos
sejam taken for granted, a cultura ndo ¢ estética e resulta de um processo de construgfo ao

longo do tempo.

A cultura organizacional tem recebido designagdes distintas. O quadro 6 apresenta definigdes

de autores citados por Carvalho e Ronchi (2005), Freitas (2007) e Hilal (2003).

Quadro 6 - Definigdes de cultura organizacional (Continua)

Autor Definicoes

Deal e Kennedy (1982) Forma como as coisas sdo feitas em organizagdes
especificas

Denison (1990) Valores subjacentes as crengas e aos principios que

serviam como fundag@o para um sistema de gestdo
organizacional, bem como conjunto de préticas
gerenciais e de comportamentos que refor¢am os
valores, as crengas e 0s principios

Peters e Waterman (1982) Conjunto dominante e coerente de valores
compartilhados comunicados por meios simbdlicos
Fleury e Fischer (2009) Conjunto de valores e pressupostos basicos,

expresso em elementos simbdlicos que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem
como elemento de comunicagfo e consenso




Quadro 6 - Defini¢des de cultura organizacional (Continua)

Freitas (1991)

Valores compartilhados

Hofstede (1991)

Programagdo mental

Kilman, Saxton Serpa (1985)

Filosofias, ideologias, valores, pressupostos,
crengas,  expectativas, atitudes e  normas
compartilhadas que mantém a comunidade junta

Lindsay (2002)

modelos mentais

Lorsh (1985)

Crengas compartilhadas pelos membros da
organizacdo sobre si, o trabalho e 0 negocio

Mintzberg (2000)

Interpretagdes de um mundo e das atividades e
artefatos que refletem as mesmas. Além da
cognigdo, essas interpretacdes sdo compartilhadas
coletivamente, em um processo social

Morgan (1996)

Processo de construgio da realidade que permite as
pessoas ver e compreender eventos, agdes, objetos,
expressdes, situagdes particulares de maneiras
distintas

Pettigrew (1979)

Sistema de significados publica e coletivamente
aceitos por um dado grupo, em certo periodo de
tempo

Quinn (1998)

Conjunto de valores e pressupostos que sustentam a
forma de fazer as coisas

Robbins (2005)

Sistema de valores compartilhados pelos membros
que diferencia uma organizacdo das demais, um
conjunto de caracteristicas-chave que a organizagdo
valoriza

Schein (1992)

Modelo dos pressupostos basicos que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido
no processo de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptagdo externa e integragdo
interna. Uma vez que os pressupostos tenham
funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sfo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber,
pensar-se e sentir em relagdo aqueles problemas

Schneider (1990)

Conjunto comum de significados compartilhados,
ou de understandings sobre o grupo ou organizagao
e seus problemas, objetivos e préticas

Srour (1998) Impregna todas as praticas e constitui um conjunto
preciso de representagdes mentais, um complexo
muito definido de saberes

Beyer e Trice (1986) Rede de concepcdes, normas e valores, que sdo

tomadas por certas que permanecem submersas a
vida organizacional

Fonte - CARVALHO e RONCHI (2005), FREITAS (2007) e HILAL (2003), adaptado pelo

autor da tese.
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Apesar desse leque conceitual, pode-se afirmar que, de forma geral, os pesquisadores
concordam que a cultura se sustenta na partilha de contetudos simbélicos expressos por meio
de pressupostos e artefatos. Referindo-se ao conceito adotado por Schein (1992), Fleury,
Shinyashiki e Stevanato (1997, p.275) explicaram que “[...] a cultura pode ser identificada em
unidades sociais estaveis e definidas [na medida em que] um dado grupo compartilha durante
algum tempo de um niimero significativo de experiéncias, lidando com problemas internos e
externos, pode se concluir que esse grupo ird compartilhar uma visdo de mundo.” Segundo
Brown, apud Rodrigues e Child (2008, p. 148), “[...] a cultura consiste em idéias, valores e
atividades que sfo especificos de certa organizagfo e tém relevancia para seus membros”.
Diversos autores (FASCIONI, 2010; FISCHER, FLEURY e URBAN, 2010; PRAHALAD e
HAMEL, 2005) fizeram mengéo a cultura considerando-a como o codigo genético ou “DNA” da

organizagio. Baseando-se em Senge (1990), explicou Johann (2004, p.10) que

[...] na cultura de uma empresa, as pessoas compartilham costumes, crengas,
idéias preestabelecidas, regras e tabus que se cristalizam na forma de
modelos mentais, cujo papel é fornecer-lhes um mapa, uma forma de
encarar, interpretar e adaptar-se ao mundo. E, como cada organizagdo tem
cultura prépria, inica, embora possa haver semelhancas e pontos comuns,
ndo existem culturas idénticas.

Considerando diversos autores, Pettigrew (2009, p.145) explicou que a cultura organizacional

compreende
[...] um fendbmeno que existe numa variedade de niveis diferentes. No nivel
mais profundo, a cultura é pensada como um conjunto complexo de valores,
crengas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa
conduz seus negocios. Tal nlcleo de crengas e pressupostos bdsicos sdo,

naturalmente, manifestos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padroes
de recompensas dentro da organizacéo.

Diversos autores, ao reconhecerem que a cultura organizacional manifesta-se em distintos
niveis, utilizaram metaforas como iceberg (MORGAN, 1996) e cebola (HOSFSTEDE, 1991;
TROMPENAARS, 1994), sugerindo os diferentes planos de referéncia. Por seu turno, Johann

(2004, p.27) considerou que
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[...] a cultura pode ser didaticamente decomposta em varias camadas que, no
seu conjunto, parecem atuar de forma desordenada, quase cadtica. Ou seja,
a0 mesmo tempo que toda a empresa ¢ impelida numa mesma diregfo (for¢a
motriz), sdo constantemente feitas referéncias a um conjunto de regras
(ideologia central), em paralelo a elementos inconscientes (self) e, até
mesmo, indesejaveis (zonas de sombras). Isso sem falar na resisténcia as
novidades e as mudangas (novos valores adjacentes), que € a maior
dificuldade da revalorizagfo da cultura organizacional.

A cultura cumpre papel decisivo na dindmica da organizagéo, podendo ser visualizada como
possivel fator de sustentagfio do desempenho e da competitividade (FERNANDES, FLEURY
e MILLS, 2006; FLEURY, 2009; PETTIGREW, 2009; MINTZBERG, 2000). Nesse sentido

Fischer, Fleury e Urban (2010) chegaram a afirmar que
[...] se a cultura influencia o jeito de ser e de fazer da empresa, pode-se
inferir que influencia também a decisdo de compra ou desenvolvimento de
recursos e na sua mobilizagdo para a geracdo de resultados. Assim, os
padrdes culturais podem orientar e dar sustentagdo ao desenvolvimento de

determinadas competéncias em detrimento de outras, dependendo de sua
configura¢do ( FISCHER; FLEURY; URBAN, 2010, p.122).

Conforme destacou Schein (2007), a cultura influencia o estabelecimento de estratégias e
objetivos, os processos operatdrios e o comportamento dos individuos. Para Carvalho e

Ronchi (2005, p.27)

[...] as organizac¢des precisam desenvolver certezas sobre sua missdo basica,
estruturar a sua identidade, seus valores, seus propdsitos estratégicos, suas
politicas financeiras, suas formas fundamentais de organizagéo e de trabalho.
Para que, dessa maneira, consigam se auto-avaliar e construir meios de se
medir e corrigir rotas, quando percebem estar se afastando do objetivo.

Segundo Robbins (2005), ela demarca as fronteiras que distinguem a organizagdo no
mercado, proporciona senso de identidade aos membros, estimula o comprometimento
coletivo, contribui para a estabilidade do sistema social e atua como mecanismo de controle.

Nessa dire¢o, esclarece que

A cultura é a argamassa social que ajuda a manter a organizacio coesa,
fornecendo os padrdes adequados para aquilo que os funciondrios véo fazer
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ou dizer. [...] serve como sinalizador de sentido e mecanismo de controle
que orienta e d4 forma as atitudes e comportamentos dos funcionarios

(ROBBINS, 2005, p.378).

A cultura organizacional é uma via para incutir valores e manipular tendéncias, possibilitando
“[...] a integracfo dos aspectos simbdlicos as preocupagdes estratégicas” (RODRIGUES,
1997, p. 47). Segundo Fernandes e Zanelli (2006, p.56),

[...] a0 apresentar aos funciondrios os ritos, crengas, valores, rituais, normas,
rotinas e tabus da organizago, o que se pretende ¢ buscar a sua identificagdo
com os padrdes a serem seguidos na empresa. Dessa forma, se fornece um
senso de diregdo para todas as pessoas que compartilham desse meio. As
defini¢des do que é desejavel e indesejavel sdo introjetadas pelos individuos
atuantes no sistema, orientando suas acles nas diversas intera¢des que
executam no cotidiano.

Com base em Foucault, Giroletti (2002) considerou a influéncia da cultura na formagéo
disciplinar e como componente ideoldgico, estabelecendo a seguinte distingéo.

O contetdo ideoldgico, numa estratégia de formacdo de méao-de-obra,
define-se em termos especificos pela assimilagdo de valores, de normas, pela
mudan¢a de mentalidade, pela adogdo de uma nova concepgdo de mundo,
por um novo modo de pensar e sentir a vida. O especifico do componente
disciplinar, partindo da formulagdo de Foucault, refere-se basicamente a
“submissdo das for¢as e corpos” [...] O componente ideoldgico refere-se
mais a teoria, ao conhecimento e a inteligéncia objetivando o
convencimento, a adesfo, o consentimento do individuo a valores e a
determinada concepg¢do de mundo. Por sua vez, o componente disciplinar diz
respeito a vontade, & submissfo do corpo as novas exigéncias técnicas da
organizagéo fabril que visam néo apenas a controlar a paixdo e os instintos,
mas a atuar positivamente na formagéo de gestos, posturas, comportamentos,
atitudes adequadas aos requisitos da fabrica moderna para a qual o individuo
esta sendo treinado e submetido (GIROLETTI, 2002, p.186).

A cultura organizacional tem sido estudada a partir de diversos elementos envoltos na
dindmica organizacional (FLEURY, 2009; FREITAS, 2007; MORGAN, 1996; ROBBINS,
2005; SCHEIN, 1992). De forma geral, os estudiosos empreendem uma espécie de andlise
morfologica para compreender sua constituigdo com base em valores, crengas e pressupostos,

ritos, rituais e cerimdnias, sagas e herois, estorias, tabus, normas.
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Em rela¢fo aos valores Carvalho e Ronchi (2005, p.40) assinalam que “[...] representam uma
predeterminagéo consciente da acdo e dos elementos que os refor¢cam, indicando de forma
direta as motivacdes para a tomada de decisdes.” Zanelli, apud Carvalho e Ronchi (2005,
p.40) relata que “[...] os valores afetam nossas decisdes e agSes. Embora quase sempre ndo
tenhamos plena clareza disto, todas as decisGes humanas estdo baseadas em valores.”
Segundo Freitas (2007, p.16) “[...] valores sdo aquilo que € importante para o sucesso da
organiza¢io e devem ser considerados guias para o comportamento organizacional no dia-a-
dia.” Segundo Abrahamson (2006, p.87), trata-se de “[...] convicgdes compartilhadas pelas
pessoas”. Robbins (2005, p.54), ao considerar o comportamento organizacional, esclarece
que os valores representam convicgdes basicas que “[...] estabelecem a base para a
compreensdo das atitudes e da motivagdo, além de influenciarem nossas percepgdes.”
Conforme explicaram Carvalho e Ronchi (2005, p.43) a cultura “[...] expressa valores que sdo
partilhados pelos envolvidos nesta organizag@o, e estes sdo as bases para criar a personalidade
da prépria organizacdo”. Deal e Kennedy, apud Freitas (2007, p.16) afirmam que os valores
podem ser vistos como “[...] o coragdo da cultura organizacional”, estabelecendo os padrdes

que devem ser alcangados.

Ja as crencas e pressupostos na visdo de Freitas (2007, p.17) “[...] tém sido usados como
sinbnimos nos estudos culturais para expressar aquilo que ¢ tido como a verdade na
organiza¢fo.” Para Schein (1992), os pressupostos resultam da aprendizagem na medida em
que os membros encontram solugdes para os problemas e as incorporam em seu leque de

alternativas, adotando-as como referéncias de agéo.

Por sua vez, os ritos, rituais e cerimonias constituem elementos cuja relevancia tem sido

apontada por diversos autores como Morgan (1996), Robbins (2005), Srour (1998). Na visdo
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de Freitas (2007), sdo eventos sacramentados por meio de rotinas da organizagdo. Segundo

ela,
[...] os rituais e os ritos sfo atividades planejadas que manifestam o lado
concreto da cultura organizacional [...] comunicam a maneira como as
pessoas devem se comportar na organizacdo, sinalizam padrdes de
intimidade e decoro aceitaveis, exemplificam como os procedimentos sdo
executados (FREITAS, 2007, p.19).
Conforme explicaram Trice e Beyer (1984), ha distintos ritos com finalidades especificas,
assim: ritos de integrac¢éo, de passagem, de degradagfio, de redugdo de conflitos, de renovacgéo
e de refor¢o. Apoiada nesses autores, Freitas (2007) explica que o ritual de passagem insinua
um renascimento pelo qual o individuo deixa de ser um estranho e passa a fazer parte do
grupo. Segundo ela, ¢ no ambito das relagdes com superiores e pares que certas formas mais
explicitas de boas-vindas poderfio se manifestar, como convites para atividades extras ou
qualquer atividade inclusiva que denote aceitagdo pelo grupo. Ja os rituais de refor¢o ou
reconhecimento aludem ao destaque perante o grupo como premiagdes € comemoragdes por
resultados. Os ritos de renovagdo envolvem eventos para dirimir conflitos, coletar sugestoes e
discutir novos rumos. Os rituais de integragdo “[...] podem ser desenhados para comemorar os
aniversarios do més, festas de fim de ano, jantares ou churrascos semestrais ou anuais, datas
importantes na empresa ou mesmo incentivar happy hour semanal.” (FREITAS, 2007, p.19).
Os rituais de 'degrada(;éo tém por finalidade destituir o membro do poder ou formalizar seu

desligamento, como no caso de demiss@o. Carvalho e Ronchi (2005), com base no trabalho de

Trice e Beyer (1984), descrevem os tipos de ritos apresentados do quadro 7.

Quadro 7 - Tipos de rito (continua)

Tipos de rito | Exemplo Consequéncias sociais
Passagem Convocagio e treinamento | Facilita a transi¢éo de pessoas para
basico, exemplo do exército | papéis e status sociais novos para elas
Refor¢o Entrega anual de premiagdo | Reforga as identidades sociais e
aumenta o status dos funciondrios
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Quadro 7 - Tipos de rito (continua)

Renovagéo Atividades de Renova as estruturas sociais e melhora o
desenvolvimento funcionamento organizacional
organizacional

Integracio Festa de natal da empresa Incentiva e revigora os sentimentos
ou outro tipo de comuns que unem as pessoas e as
comemoragfo coletiva envolvem com a organizagio

Fonte — CARVALHO e RONCHI, 2005, p.46, adaptado pelo autor da tese.

Sagas e herois sdo também elementos da cultura organizacional. Enquanto as sagas tém por
finalidade despertar a admiragdo e o desejo de pertenga dos membros a partir de narrativas
heroicas; os herois, por sua vez, sinalizam condutas extraordinarias que se tornam referenciais
ou modelos para os demais membros, sempre em consonancia com os valores da organizagéo.

Conforme esclareceu Johann (2004, p.11),

[...] a cultura de uma empresa sofre forte influéncia do seu mito
organizacional, que envolve um histéria ou uma saga protagonizada por um
heroi, que pode ser seu fundador, o sucessor do fundador ou, ainda, um heroi
revitalizador — um novo s6cio da empresa ou um gestor profissional.

Como, porém, asseverou Freitas (2007, p.22), esses elementos,

[...] estdo fora da moda, pois as empresas tém mudado bastante os seus
executivos ou dirigentes principais nos ultimos anos [...] Quando os grandes
lideres séo passiveis de serem demitidos como frequéncia pelos acionistas, é
complicado atribuir os rumos do sucesso de uma organizagdo a genialidade
de alguém que poderd ser considerado desnecessario em um futuro préximo.
As estorias sdo consideradas narrativas baseadas em eventos reais que reforgcam o
comportamento existente e enfatizam como esse comportamento se ajusta ao ambiente

organizacional desejado (FREITAS, 2007). Trata-se de um artefato que sinaliza e demarca,

sutilmente, os limites de tolerancia no contexto da organizagéo.



Tabus estdo relacionados aos eventos que a organizagéo deseja ocultar. Trata-se de incidentes
criticos ou fatos que feriram sua reputagdo diante dos membros ou do mercado,

caracterizando uma espécie de zona proibida.

‘Normas e regras sdo disseminadas por meios formais e informais na organizagdo. Elas
prescrevem e orientam a conduta do individuo em relacfo as fungdes e aos papéis que deve
desempenhar. Conforme explicou Abrahamson (2006, p.87), as normas podem ser
consideradas “[...] convicgdes em comum (mesmo as inconscientes) sobre o que ¢ valioso,

[...] dizem respeito a formas de comportamento em comum.”

Em relacdo a cultura, além dos elementos mencionados, também merece atengdo os
mecanismos de socializagdo disponiveis no contexto organizacional. Eles possibilitam a
disseminagéo e a consolidag@o de pressupostos culturais conforme admitiram varios autores,
tais como Fleury (2009) e Srour (1998). Nessa dire¢éo, deve-se destacar que a cultura envolve
um processo de construcdo social por meio da interagdo entre os sujeitos (BERGER e
LUCKMANN, 1999; MORGAN, 1996; SCHEIN, 2007). Esse processo de socializagdo, que
se fundamenta em experiéncias partilhadas, possibilita aos individuos atribuir significados a si
proprios, reafirmando valores (FOOTE, 1951; MOTTA e CALDAS, 1997). Os espagos de
socializagdo ganham relevancia no ambito das organiza¢des, pois, conforme explicou
Pettigrew (1979), manifestagdes coletivas favorecem o estabelecimento de significados e
referenciais comuns que norteiam a conduta dos individuos e lhes possibilita se comunicar

com os demais. Conforme explicou Fleury (2009, p.23),

[...] o momento da socializagdo, como autores de diversas correntes tedricas
como Berger, Schein, Van Maanen, Pages vém apontando, é crucial para a
reproducio do universo simbélico. E através das estratégias de integracio do
individuo a organizagdo que os valores e comportamentos vdo sendo
transmitidos e incorporados pelos novos membros. [...] As estratégias mais
usuais sdo os chamados programas de treinamento e integragdo de novos

funciondrios, que assumem formatos e duracdes diversas conforme a



organizacdo. [...] Os rituais de socializacdo desempenham ao mesmo tempo

o papel de inclusdo do individuo ao grupo e delimitacdo do processo de

exclusdo dos demais.
A socializagdo organizacional, segundo Van Maanen (2009, p. 46), refere-se ao “[...]
processamento de pessoas” e envolve a maneira pela qual as experiéncias de aprendizagem
de pessoas que assumem Nnovos cargos, status, ou papéis nas organizagdes sdo estruturadas
por outras pessoas dentro da organizagdo. O referido autor considera que a socializagdo
possibilita ao individuo tomar medidas apropriadas (ou inapropriadas) em uma nova situagéo,
além de um senso de realizagdo e competéncia, ou de fracasso ou incompeténcia. Também
admite que “[...] a estabilidade e a produtividade de qualquer organiza¢do dependem em
grande parte da maneira que os novatos ocupantes de certos cargos da estrutura
organizacional véo executar suas tarefas” (VAN MAANEN, 2009, p.46). Segundo ele, ndo se
trata de um processo mecanico e regular, na medida em que acaba sendo moldado pelas
sucessivas interagdes. Carvalho e Ronchi (2005, p.94) esclarecem que ao perceber evolugéo
na aprendizagem, “[...] o individuo sente-se realizado, competente e inserido no grupo, o que
so6 reforga e valoriza as crengas e pressupostos ensinados.” Conforme explica Schein (2007, p.
56) “[...] uma das razdes por que leva tempo até que alguém se torne produtivo em uma nova
organizagdo ¢ que muitas das regras, o modo de trabalhar e de pensar sdo unicos para aquela
empresa e tém que ser aprendidos através de tentativas e erros.” Conforme explica Freitas
(2007, p.30),

As culturas sdo criadas, apoiadas, sustentadas, transmitidas e mudadas por
meio de interacéo social, via processos de modelagem, imitagdo, negociagéo,
reprodugdo de estorias, socializagfo, informagdes sobre as normas nos seus
aspectos formais e informais, etc. Podemos dizer mesmo que as
organizacgdes sdo intrinsecamente fenomenos de comunicagdes e que todos
os artefatos culturais estdo ligados entre si, exercendo uma influéncia
multipla no conjunto dos individuos e dos grupos integrantes da organizagio.

Morgan (1996) considera que a imersao na cultura, por meio da socializag@o, possibilita ao

individuo adotar uma postura adequada e socialmente aceita em determinado contexto.
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Segundo ele, “[...] pode-se dizer que a natureza de uma cultura seja encontrada nas suas
normas sociais e costumes e que, se alguém adere a essas regras de comportamento, ele sera

bem-sucedido em construir uma realidade social adequada (MORGAN, 1996, p.133).”

Conforme explicaram Fleury e Fleury (1997), o estudo da cultura implica compreender
interagbes e relagdes que se estabelecem no contexto organizacional, suas nuances e
manifesta¢des. Morgan (1996, p.135) afirmou que, “[...] para se chegar a compreensdo da
cultura de uma organizagio, € necessario desvendar, tanto os aspectos mais simples, como
aqueles mais vivos do processo de construgdo da realidade.” Segundo Fleury (2009), para
estudar a cultura torna-se necessario analisar os seguintes aspectos: o histérico da
organizagio, o processo de socializagdo de novos membros, as politicas de recursos humanos,

o processo de comunicagéo, a organizagdo do processo de trabalho.

Embora poder e politica possam também ser consideradas dimensdes ligadas a cultura, como
ressaltaram alguns autores (BERTERO, 2009; FISCHER, 2009; PAGES et al., 2008 dentre
outros), ndo constituem o foco analitico desta tese. Em fun¢fo do interesse de pesquisa, a
cultura foi, aqui, considerada como subsistema que se liga a estrutura da organizagéo.
Adotou-se como referéncia o enfoque proposto por Schein (2007) por se revelar mais
adequado. Para o referido autor, a cultura engloba um conjunto de questdes que remetem a
determinados elementos, a saber: 1) questdes de sobrevivéncia externa: missdo, estratégia,
objetivos; meios: estrutura, sistemas, processos; avaliagdo: sistemas de detecg@o de erros e
de corregdo, 2) questdes de integracio interna: linguagem e conceitos comuns; identidades
e limites do grupo; natureza da autoridade e dos relacionamentos; aloca¢do de recompensas e
status, 3) certezas profundas: relacionamentos humanos com a natureza; natureza da

realidade e da verdade; concepgdes da natureza humana; natureza dos relacionamentos
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humanos; natureza do tempo e do espago. Schein (2007) considera os seguintes niveis da

cultura e seus respectivos descritores, conforme indica a figura 3.

Figura 3 - Niveis da cultura

Artefatos Estruturas e processos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)
A X
Valores casados Estratégias, objetivos, filosofias (justificativas
adotadas)
A
Certezas basicas Inconsciente, crengas, percepgtes pensamentos
fandamentais e sentimentos pressupostos (Ultima fonte de
valores e acdes)

Fonte - SCHEIN, 2007, p.32.

Os artefatos representam o primeiro nivel constituido de estruturas e processos observaveis,
mas de dificil interpretagdo. Os valores compartilhados sdo o segundo nivel que se apoia em
estratégias, objetivos e filosofias adotadas. O terceiro nivel comporta crengas fundamentais
que dizem respeito aos pressupostos, as percepgdes € aos sentimentos. interiorizados pelo

individuo.

Esse autor considera, ainda, as seguintes categorias para a identificagao de artefatos: cddigos
no modo de vestir; nivel de formalidade nos relacionamentos com autoridades; horarios de
trabalho; reunides (com que frequéncia, se sfo direcionadas, dura¢do); como sdo tomadas a
decisdes; comunicagdes: como vocés sabem das coisas; eventos sociais; jargdes, uniformes,
simbolos de identidade; ritos e rituais; desacordos e conflitos: como se lida com eles?;

equilibrio entre trabalho e familia.
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Em relagfo aos valores, ele admite que sdo dificeis de serem identificados, fazendo-se
necessario realizar entrevistas com membros-chave de uma organizacdo ou andlise de

contetido de documentos formais.

Outro aspecto apontado por Schein (2007), em relagdo ao exame da cultura, trata da
identifica¢do dos esfor¢os orientados a sua implementagdo no contexto organizacional. Dessa
perspectiva, ganha destaque o papel dos lideres, enquanto promulgadores e influenciadores da
cultura, e também os chamados mecanismos secunddrios de articulacdo e reforcos que
congregam: o design e a estrutura da organizagdo, os sistemas e procedimentos da
organizago, as regras e rituais, o desenho dos espagos fisicos, as histérias (lendas e mitos),

declaragGes formais sobre filosofia, valores e principios da organizagdo.

Ao se abordar a temadtica da cultura, deve-se fazer mengdo a identidade organizacional,
enquanto faceta que comporta um referencial imagético e simbdlico cujos reflexos sdo
determinantes na modelagem da postura e da conduta do trabalhador (SCHEIN, 2007;
RODRIGUES e CHILD, 2008). Para Machado (2005), a identidade organizacional tem uma
relagdo estreita com a cultura, resultando de representagdes compartilhadas acerca do
significado da organizagio. Conforme Whetten e Godfirey (1998), dependendo da perspectiva
adotada, a identidade pode configurar um construto, um conceito ou uma questdo, podendo
referir-se aos niveis individual, grupal, organizacional ou industrial. Segundo Fascioni (2010,
p.26) a identidade corporativa ¢ um “[...] conjunto de caracteristicas que combinadas, tornam
uma empresa Unica, especial, inigualavel.” Numa vertente que real¢a a dimensdo politica,
pode ser visualizada como gama de atributos imputada pelos dirigentes aos demais niveis da
organizagdo com o objetivo de justificar a domindncia (FOUCAULT, 1982; MORGAN,

1996; RODRIGUES e CHILD, 2008). Desse ponto de vista, admite-se que a elite



organizacional exerce papel relevante na gestdo da identidade corporativa, disseminando e

consolidando crengas entre 0os membros.

Na perspectiva interna, a identidade organizacional ¢ discutida com base em aspectos
passiveis de codificagdo que distinguem a organizagdo (GIOIA, SCHULTZ e CORLEY,
2000; WHETTEN e GODFREY, 1998). Nessa linha, considera-se que essa identidade
materializa-se nas declaragcdes de misséo, nos relatos de gestores e nas rotinas estabelecidas,
exercendo fungdo relevante na estabilizacdo e na manutengdo da integridade organizacional.
Segundo Cherman e Rocha-Pinto (2013), no nivel organizacional, a identidade envolve um
processo de construgdo social que visa a proporcionar significado para os niveis acima e além
dos seus membros, numa perspectiva de coletivo. Sua construgfo, longe de se tratar de um
processo estatico e circunscrito ao ambiente interno, requer a leitura das alteragdes ocorridas
no entorno, por meio de processos interpretativos (GIOIA, SCHULTZ e CORLEY, 2000).
Segundo afirmaram Pratt e Foreman (2000), predominam multiplas identidades nas
organizag¢des. Enquanto Albert e Whetten (1985) argumentaram que essa multiplicidade
favorece a flexibilidade e a adaptagdo organizacional em cendrios instaveis, outros autores
sugeriram que tal variabilidade estimula conflitos intraorganizacionais. Nessa dire¢@o, pode-
se admitir que a identidade organizacional, tendo suporte da cultura, acabaria por criar uma

visdo de mundo que determinaria, em certo sentido, as percepedes’ e as posturas adotadas.

A noglo de identidade organizacional, conforme explicaram Rodrigues e Child (2008),

vincula-se a construcéo e a proje¢do da imagem publica da organizagdo. Entretanto, Machado

* Conforme explicou Robbins (2005, p.104), a percepgio refere-se ao ““[...] processo pelo qual os individuos
organizam e interpretam suas impressdes sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente”. Para
Bowditch e Buono (1992, p.63) trata-se do “[...] modo como interpretamos as mensagens de nossos 6rgéos dos
sentidos para dar alguma ordem ou significado ao nosso meio ambiente”.
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(2005) adverte que a nogéo da representagéio construida pelos observadores externos trata da

imagem organizacional e, nfo, da identidade, embora haja complementariedade entre elas.

Pelo exposto até o momento, neste item, torna-se evidente que as organizagdes, enquanto
instituicdes sociais e ao se estruturarem para atingir determinado fim, tém na sua cultura
referencias importantes para modelar a conduta do trabalhador. Conforme explica Freitas
(2007, p.48) as condutas “[...] ndo aparecem de forma acidental ou espontinea, elas sdo
definidas intencionalmente com objetivos a serem alcangados; elas s@o, pois, criadas a partir
de um sentido que dara forma e coordenagio as diversas atividades e recursos necessarios a
sua existéncia e operagdo.” Faz-se necessario considerar que, para além dos artefatos
organizacionais visiveis, também opera uma dimenséo intangivel (ALVESSON, 2002; TRICE
e BEYER, 1984; HATCH, 1993; MARTIN, 2002). O padrio de interagdo constitui o &mago
da cultura organizacional, sendo determinado pela configura¢do adotada. Segundo éfmnaram
Fischer, Fleury e Urban (2010, p. 122), “[...] o tecido cultural, os valores partilhados pelos
membros de uma organizagdo, sustentam modelos, praticas de gestdo e comportamentos
considerados legitimos pelo grupo.” No intuito de favorecer a compreensdo acerca da possivel
relagdo entre competéncias e cultura nas organizagdes, a seguir, a partir da contribuicéio de

diversos autores, sdo discutidas certas aproximagoes.

2.4 Articulando competéncias e cultura nas organizacoes

A luz do que foi exposto até o momento, ¢é possivel inferir que a construgéo de competéncias
nas organizagdes envolve as dimensdes estrutural (recursos e arranjos), formativa (esfor¢os de
aprimoramento) e relacional (rede de relagdes estabelecidas). Essas dimensbes também estdo

presentes no que se refere a operacionalizagdo da cultura organizacional. Elas representam



vias pelas quais competéncias e cultura possivelmente podem se articular. Deve-se considerar
que, apesar de existir certa lacuna sobre tal articulagdo na literatura, a cultura organizacional
destaca-se como tematica mais estudada pela academia brasileira de administragéo, conforme
estudo empreendido por Sobral e Mansur (2013) no campo do comportamento organizacional
que cobriu o periodo de 2000 a 2010. A produgéo sobre competéncias também foi expressiva,

segundo esses autores.

A seguir, retomam-se alguns apontamentos que denotam aproximagdes entre os referidos
conceitos e sinalizam a possibilidade de se estabelecer uma relagéo entre eles. De forma
direta, Fischer, Fleury e Urban (2010, p. 16) esclareceram “[...] a cultura e as competéncias da
organizagdo precisam, entretanto, estar alinhadas para que o objetivo estratégico se realize.” Eles
consideram a cultura como pano de fundo das competéncias. Esta concepgdo pressupde um
alinhamento de esfor¢os nos diversos niveis e dimensdes da organizacdo com vistas a favorecer
certo encadeamento entre o arcabougo cultural e a construgdo de competéncias. A cultura passa a
ser tratada como uma variavel importante sob a otica da competitividade na medida em que pode,

inclusive, influenciar o desempenho da organizagéo.

Ao se referirem ao plano individual, Boterf (2003) e Zarifian (2001) incorporaram a nogéo de
cultura ao desenvolvimento de competéncias. Por seu turno, Boterf (2003) discute mais
diretamente a cultura como fator relevante na construcdo de competéncias, com base sem dois
aspectos: 1) na emergéncia das competéncias individuais; 2) na passagem para a competéncia

coletiva.

Conforme explica esse autor, a competéncia requer instrumentalizacdo em saberes e capacidades,

mas ndo se restringe a ela. Assim, destaca o carater situacional da competéncia e enfatiza mais o



ato e o contexto que os recursos em si mesmos. Nessa dire¢do, Boterf (2003, p.49) esclareceu

que

[..] a competéncia emerge na jun¢do de um saber e de um contexto. A
mobilizacdo das competéncias deve exercer-se sobre dupla imposicdo: a
imposicdo objetiva, externa, do contexto, e a imposi¢do subjetiva que o
sujeito atribui para si. Com efeito, é em fung¢éo da percep¢do que o sujeito
tem das imposigdes existentes que julgard se pode ou ndo ativar a
operacionalizagdo do que ele sabe.

Conforme Zarifian (2001), as competéncias sdo afetadas por um conjunto de fatores

organizacionais e se materializam em ag¢des circunstanciais. Para Boterf (2003, p.49) elas

manifestam-se em um contexto particular e segundo ele,

[...] todo dia, a experiéncia mostra que pessoas que possuem conhecimentos
ou capacidades ndo sabem mobilizd-los de modo pertinente € no momento
oportuno em uma situagfo de trabalho. A atualizag@o daquilo que se sabe em
um contexto singular (marcado por relacdes de trabalho, cultura
institucional, contingéncias, restricdes temporais dos recursos, etc.) €
reveladora da “passagem” a competéncia. Esta se realiza na agfo. Néo
preexiste a ela.

Zarifian (2001) considera que as pessoas precisariam se reconhecer nos valores partilhados na

empresa para desenvolver suas competéncias, uma vez que elas fariam sentido apenas nesse

contexto. Admite, ainda, que a cultura poderia ser compartilhada, gerando uma linguagem comum

e referenciais sobre o que seria uma agdo competente no espaco de trabalho. Na mesma linha de

raciocinio, McAuley et al. apud Fischer, Fleury e Urban (2010, p.115), apresentam a cultura

como “[...] pano de fundo da dindmica organizacional, que determina o que € ter competéncia ou

nfdo em determinada empresa. Segundo Leonard-Barton (1992), a cultura organizacional, ao

influir na dinAmica da empresa, pode afetar suas capacidades, restringindo ou facilitando a

construg¢do e a manifestagdo de competéncias. Assim, dependendo dos contornos da cultura,

haveria melhores ou piores condigdes para o desenvolvimento de uma determinada competéncia.
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Boterf (2003), reconhecendo que as competéncias sdo sempre situadas em um determinado

contexto, faz meng#o a relevancia da imersdo na cultura ao explicar que
[...] saber agir em um contexto de trabalho é avalid-lo e adaptar-se a ele. A
plasticidade estd no coragdo da competéncia. Ela é mediada por um conjunto
de imposi¢des e de recursos. [...] a mobilizagdo pertinente de saberes e de
habilidades é progressivamente aprendida. Somente no final de um certo
periodo de tempo o individuo poderd ser reconhecido como competente em
seu contexto de trabalho (BOTERF, 2003, p.52).

A ligagdo entre cultura e competéneia também se torna nitida em relagdo a conversdo de

competéncia individual em coletiva. Segundo Boterf (2003, p.235), tal processo ocorre na medida

em que a equipe aprende a elaborar representacdes compartilhadas e explica que elas sdo

compostas de “[...] normas, valores coletivos, prioridades, esquemas de interpretagfo, sistemas de

referéncias comuns e de temas de acdo [e] favorecem a convergéncia das iniciativas individuais, a

previsibilidade mutua dos comportamentos e a busca de acordos”.

Ao discutirem as competéncias coletivas, em nivel grupal, Retour e Krohmer (2011) aludem a
cultura ao considerarem alguns atributos essenciais, tais como: referencial comum, a linguagem
operativa comum, memoria coletiva. Consideram ainda que a constru¢do dessas competéncias
envolve os seguintes fatores organizacionais: composi¢ao das equipes, interages formais, estilo
de gestdo e papel de RH. Estes fatores atuam imersos na cultura organizacional e nela se sustém.
Baseando-se na literatura, Klein e Bitencourt (2012) explicaram que no processo de
desenvolvimento da competéncia coletiva a ideia contextual ¢é essencial e a socializagédo

cumpre papel importante na construgéo de sensemaking e de entendimento compartilhado.

De forma conclusiva, Fischer, Fleury e Urban (2010) explicaram que,

[...] se tomarmos competéncia no plano individual e coletivo, nas
concepgdes de Zarifian e Boterf, percebemos que a cultura joga papel
essencial para a sua emergéncia. Como a nogéo de contexto ¢ fundamental
para esses autores e o contexto, por defini¢do, € uma interpretagdo da
realidade vivida pelo grupo (WEICK, 1973), a cultura serd sempre a
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principal referéncia para determinar ao grupo o que € ou deixa de ser o
comportamento competente (FISCHER, FLEURY e URBAN, 2010, p. 121).

A cultura organizacional representa um elemento determinante que favorece ou restringe a
autonomia do individuo, bem como a aquisi¢do de conhecimentos e habilidades no contexto
do trabalho. No que se refere as atitudes do trabalhador, sua influéncia é clara enquanto
sistema normativo que institui sangdes e recompensas. Conforme afirmaram Retour e
Krohmer (2011), a propor¢éo que a cultura estimula o compartilhamento de crencas, normas e

valores, ha mais chances de haver congruéncia de esforcos.

Numa perspectiva ampliada, tornou-se evidente a influéncia da estrutura organizacional na
construgdo de competéncias. Desse modo, a colegéio de recursos tangiveis e intangfveis (como
a cultura) ganha destaque como elemento decisivo na dindmica do trabalho. Segundo afirmou
Boterf (2003) o desenvolvimento de competéncias requer a construcdo de uma ambiéncia
favoravel a sua manifestagdo e implica a criagdo de redes, a aquisi¢do de ferramentas, a busca

de informagdes e a configuragéo do espago de trabalho.

Considerando o nivel organizacional, Prahalad e Hamel (1995) fizeram mengéo a cultura
organizacional como cddigo genético que condiciona a a¢do dos gestores e envolve crengas,
valores e normas de comportamento. Conforme destacaram esses autores, os efeitos da cultura
sobre a dindmica da organizagdo podem ser tdo consistentes a ponto de colocar obstaculos as
mudangas na medida em que ela pode cristalizar certo padrio funcional. Conforme
demonstraram Lima et al. (2012), a cultura organizacional opera como aspecto influente na
configuragdo da méo de obra e na formagdo de competéncias, assumindo relevancia

estratégica na composigéo do quadro funcional.
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A figura 4, elaborada a partir do referencial teodrico, sinaliza a relagdo entre os seguintes

elementos: saberes, competéncias e cultura organizacional.

Figura 4 - Relago entre saberes, competéncias e cultura organizacional

-1 Cultura organizacional

o DIMENSAO
s ESTRUTURAL

DIMENSAO
FORMATIVA

DIMENSAO
RELACIONAL

comporta o0s
mecanismos
institucionais de
construgéo de
competéncias

envolve esforgos
formativos que visam
a aquisi¢éio de saberes

relagBes estabelecidas
no trabalho que
favorecem ou
restringem as
competéncias

Aquisicio de saberes

Competéncias

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Esse diagrama coloca os saberes como recursos centrais das competéncias e vincula sua

aquisi¢do a configuragdo da cultura organizacional. A medida que a cultura organizacional

favorega a socializacdo e a interagéo entre os individuos, ela pode ser considerada como um

fator a desenvolver as diversas competéncias requeridas nos mais diversos niveis e fungdes.

Admite-se que a cultura pode influenciar a construgdo de competéncias por meio de trés

dimensdes: estrutural, formativa e relacional.

No intuito de favorecer a compreenséo da exposi¢do feita, considerou-se importante elaborar

uma sintese das consideragdes apresentadas até este ponto. Pode-se notar, a partir delas, que
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as competéncias requerem instrumentalizagdo em saberes e capacidades e sdo aderentes a
determinado contexto (BOTERF, 2003). A imersdo do individuo nesse contexto torna-se,
portanto, uma condigdo relevante para a manifestagdo de competéncias, na medida em que as
competéncias sdo situacionais e vinculam-se aos pardmetros que balizam a conduta e as
entregaé dele requeridas (BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001). Nesse sentido, a cultura
organizacional representa um fator determinante ao estabelecer valores, normas de conduta e

referenciais de acdo.

A discussfio sobre competéncias coletivas evidencia a relevancia da cultura como via de
socializagdo e de compartilhamento de saberes no ambito das organizacdes (RETOUR e

KROHMER. 2011).

No ambito do préprio negécio, a cultura também reveste-se de importancia, sendo
identificada por autores como Prahalad e Hamel (1995) como DNA da organizacdo. O debate
sobre competéncias sugere a necessidade de se adequar a estrutura organizacional em termos

de forma e conteido (HALL, 2004, MORGAN, 1996).

O marco teorico que fundamenta esta tese evidencia a possibilidade de estabelecer conexdes
entre os temas abordados. Ao tratar da possivel articulagéo entre eles, acaba por sugerir trés
dimensodes inerentes ao contexto organizacional e que compdem o processo de construgéo de
competéncias, a saber: 1) estrutural, que comporta os mecanismos institucionais empregados
na construgdo de competéncias; 2) formativa, envolve esforgos que visam a aquisi¢do de
saberes; 3) relacional que se refere a natureza das relages estabelecidas no trabalho e que
podem favorecer ou restringir a manifestagdo de competéncias. Admite-se que por meio delas,

a cultura pode afetar a manifestacdo e a construgcdo de competéncias. Contudo, conforme
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destacaram Fischer, Fleury e Urban (2010), a inter-relagdo entre os temas ¢é delicada,

demandando esforgos investigativos a fim de clarificar possiveis interfaces.

O proximo capitulo aborda a metodologia utilizada na tese, detalhando as estratégias e

procedimentos de pesquisa utilizados.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 O desenho geral da pesquisa

O estudo orientou-se pelas abordagens qualitativa e quantitativa de pesquisa, assumindo
carater descritivo. Segundo Godoy (1995, p.62) a vertente qualitativa implica “[...] o estudo e
a anélise do mundo empirico em seu ambiente natural”. Conforme explicou Leite (2008,
p.65), a pesquisa descritiva ¢ usada para “[...] descrever e interpretar os fendmenos estudados,

observando-os em sua natureza e em seus pI'OCCSSOS”.

A pesquisa envolveu estudo de caso e levantamento. Conforme esclareceu Gil (2009), o
estudo dé caso ndo se opde aos outros delineamentos de pesquisa, mas os complementa;
possibilitando investigar a complexidade e as sutilezas de fen6menos que ndo podem ser
captadas por métodos rigidos, como os levantamentos. Leite (2008, p.54) afirma que “[...] as
vezes, pode ser apenas um método ou uma técnica auxiliar de outro tipo de pesquisa, pode,

em outras oportunidades, ser tipicamente uma pesquisa principal.”

O que se procura nos estudos de caso, segundo Gil (2009), é a compreensdo dos fendmenos
sociais que ocorrem no seu contexto sem perder de vista os multiplos fatores que determinam
sua estrutura, preservando a unidade do caso. Segundo ele, por meio de diferentes enfoques
tedricos e metodoldgicos, torna-se possivel investigar o caso pelo lado de dentro e afirma.

Os estudos de caso possibilitam estudar em profundidade o grupo, a
organizagdo ou fendmeno, considerando suas multiplas dimensdes. Neste
aspecto, apresentam notavel vantagem em relacdo aos levantamentos, que,
embora caracterizados pela precisdo, fornecem informacdes bem mais
superficiais, pois de modo geral, se fundamentam na utilizagdo de uma
técnica de coleta de dados, como o questiondrio ou a entrevista. J& os estudos
de caso, por se referirem a um ou poucos objetos, possibilitam a utilizagdo



de instrumentos que conferem maior profundidade aos dados (GIL, 2009,
p.15).

Conforme explica Leite (2008, p.65) o estudo de caso “[...] consiste em estudo intenso e
profundo a respeito de qualquer assunto em relagdo a uma unidade social cujo foco pode ser
um individuo, uma comunidade ou organizac@o.” Na visdo de Yin (2005, p.32), o estudo de
caso “[...] investiga o fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto, especialmente quando
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.” Gil (2009) admite a
possibilidade de se realizar um estudo de caso cujo esbogo transcenda o nivel meramente

descritivo e afirma.

Os estudos de caso servem a muitos propdésitos de pesquisa. S&o Uteis para
proporcionar uma visdo clara acerca de fendmenos pouco conhecidos. Sao
adequados para a formulagdo de hipéteses de pesquisa. Contribuem para a
descrigdo de grupos, organizagdes e comunidades. Também podem ser
utilizados para fornecer explicagdes acerca de fatos e fendomenos sob o
enfoque sistémico. O que significa que os estudos de caso poder servir tanto
a propdsitos exploratorios quanto descritivos e explicativos. Abrangem,
portanto, um espectro de possibilidades muito mais amplo que o da maioria
dos delineamentos de pesquisa (GIL, 2009, p.14).

Esse autor considera que muitos deles sdo utilizados para a descri¢gdo de caracteristicas de

individuos, grupos, organizagdes, comunidades ou fendmenos e explica.

A descrigio promovida nesses estudos, no entanto, distingue-se da que ¢
proporcionada pelos levantamentos, onde sfo utilizados instrumentos
padronizados, como questiondrio e a entrevista, e, como tal, conduzem a
resultados caracterizados pela precis@o. A descri¢do pelos estudos de caso
decorre geralmente da utilizagdo de entrevistas abertas e de diferentes
formas de observacdo. Mas estes procedimentos ¢ que possibilitam um
estudo exaustivo e profundo das caracteristicas essenciais dos fatos e
fendmenos, sem desprezar o contexto em que ocorrem (GIL, 2009, p.14).

O referido autor aponta como limitagdes do estudo de caso a demanda de longo tempo para
sua realizagdo e reconhece que nem sempre & possivel estabelecer com clareza o tempo
destinado a coleta de dados, devendo o pesquisador, as vezes, retornar ao campo para

complementar os dados. O engajamento prolongado do pesquisador no local de pesquisa e a
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triangulagéo sdo considerados fundamentais para proporcionar confiabilidade aos estudos de

caso.

Em relacdo a pesquisa qualitativa, deve-se considerar que ela engloba um conjunto de
métodos que envolve a coleta, andlise e interpretagdo de dados que ndo podem ser
quantificados. Kirk e Miller (1988) destacaram que ndo se trata, contudo, de abarcar todas a
coisas que ndo sfo quantitativas. Essa vertente surgiu na década de 1960, com o movimento
metodologico nas ciéncias sociais, contraposto as pesquisas de carater positivista e ganhou

credibilidade apesar das acusagoes sobre a fragilidade metodolégica-epistemologica.

Conforme explicou Flick (2004), essa vertente engloba uma variedade de abordagens e
métodos e busca compreender o fendmeno social de lugar proximo ao ambiente natural. A
ligagdo entre o observador e o objeto € tdo consistente que as descobertas sdo, mutuamente,
criadas no contexto da situagdo onde acontece a pesquisa (DENZIN e LINCOLN, 2004).
Assim, ndo busca regularidades, mas a compreenséo dos agentes acerca do que os levou a agir
de determinada maneira, fundamentando-se na exposi¢do de razdes do préprio sujeito. O
interesse do pesquisador estd em compreender o significado e o sentido atribuidos pelo

individuo ao mundo e as experiéncias por ele vivenciadas.

Segundo Richardson et al. (1985), a pesquisa qualitativa torna-se adequada para entender a
natureza de um fenémeno social e conhecer em profundidade determinado aspecto da
organizagdo. Conforme Minayo (1994), engloba um conjunto de técnicas interpretativas que
visam apontar, decodificar ou traduzir fendmenos sociais com vistas a identificar elementos

para descrevé-los ou explica-los.
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Segundo Sampaio (2001), a pesquisa qualitativa possibilita identificar crengas compartilhadas
por grupos sociais e aspectos relacionados a cultura, a partir de uma perspectiva dindmica do
tempo e espaco. Esse dinamismo advém do paradigma interpretativo, baseado no
construtivismo, pelo qual se admite a existéncia de multiplos aspectos e pontos de vistas
derivados do processo de desvendamento da realidade. O conhecimento da realidade
pressupde a interagdo entre o sujeito e mundo social. Esse processo se realiza por
aproximagdes que se expressam pela linguagem. Esta permite configurar a passagem da
representacdo a acdo, bem como os processos interativos. Nessa diregéo, sdo enfatizadas as

formas simbolicas e o cardter comunicativo enquanto mediador e formador de experiéncias e

necessidades sociais.

A pesquisa realizada constituiu-se de trés fases distintas e complementares coinforme

demonstrado na figura 5.

Figura 5 - Articulaco - Fases da pesquisa

Em que medida competéncias e cultura organizacional se
articulam considerando sua expressio em empresas do
setor cimenteiro?

1

Fase | caracteriza¢do de varidveis analiticas na empresa Alfa
Fase 11 caracterizag@o de variaveis analiticas em nivel setorial - ABESC
Fase II1 estudo da articulagdo entre temas na empresa Alfa

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.



Com base no referencial tedrico adotado e nos objetivos estabelecidos, considerou-se que o
estudo da possivel articulagdo entre competéncias e cultura nas organizagdes requer a

compreensdo dos aspectos enfatizados no quadro 8.

Quadro 8 - Objetivos de pesquisa e categorias de andlise

Objetivo geral

Identificar em que medida competéncias e cultura organizacional se articulam
considerando sua expressdo em empresas do setor cimenteiro

Objetivos especificos Categorias
Caracterizar a abordagem de | Desafios contextuais
competéncias nas empresas com base | Nogdo de competéncias
nos conceitos e praticas por elas
adotadas
Caracterizar a natureza do trabalho com
base nos saberes requeridos Organizagdo do processo de trabalho

Identificar o papel da cultura | Papel da cultura organizacional na
organizacional no dmbito da construgfo | construgdo de competéncias
de competéncias

Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

Conforme se pode depreender do literatura, a compreensdo da abordagem de competéncias
em determinado campo demanda uma visdo acerca dos desafios confextuais que se
materializam em fendéncias do setor, dindmica competitiva e perfil de mdo de obra. Trata-se
de um aspecto relevante na medida em que a dindmica das organizagbes € por eles

influenciada em termos de gestao, processos e tecnologias.

A nog¢do de competéncias foi outro aspecto enfatizado na pesquisa. Na medida em que a
literatura apresenta um emaranhado de definigdes e linhas interpretativas, torna-se necessario
identificar o conceito adotado em determinado setor por se tratar de ponto de partida e eixo

estruturante das praticas adotadas. Contudo, para além dessa dimensdo conceitual,
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considerou-se pertinente verificar as praticas empreendidas pelas organizagGes para a
construgio de competéncias. Nesse sentido, procurou-se clarificar a configuracfo e o papel da
rea de recursos humanos, enfatizando-se o processo de RH. Segundo afirmou Fleury (2009,
p.24), “[...] ao mediar a relagéo entre capital e trabalho em uma organizagfo, as politicas de
recursos humanos desempenham papel relevante no processo de construgéo de identidade da
organizag¢do.” Por seu turno, Kilimnik, Sant’Anna e Luz (2004, p.11) asseveraram que “[...] as
politicas de gestdo das organizacGes podem facilitar ou dificultar o desenvolvimento de
competéncias.” Esses autores explicaram que a captacdo e o desenvolvimento de recursos
humanos, em seus processos de recrutamento, selegéio, treinamento e desenvolvimento e as
politicas de remuneragéo e carreira desempenham um papel determinante. Também procurou-

se identificar a percepgo acerca da certificagdo de competéncias no setor.

A corrente francesa considera que as competéncias se fundamentam na mobilizagdo de
recursos diversos e se materializam em agfo situada num dado contexto. Assim, as
caracteristicas do espago laboral e os saberes requeridos, enquanto recursos essenciais,
ganham destaque ao se abordar a tematica das competéncias. Nessa direcdo, com base em
Fleury (2009), enfatizou-se a organizagdo do processo de trabalho, considerando-se:

tecnologia de produgdo, formas de gestdo e saberes requeridos.

Por fim, buscou-se compreender o papel da cultura organmizacional na construgdo de
competéncias, reconhecendo que a cultura, enquanto pano de fundo das organizagGes
(FISCHER, FLEURY e URBAN, 2010), pode influenciar as seguintes dimensdes indicadas na
figura 1.

1) dimensfio estrutural: comporta os mecanismos institucionais empregados na

construgdo de competéncias, tais como processo de RH;
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2) dimensio formativa: envolve esforcos formativos que visam a aquisi¢do de saberes

necessarios as competéncias;

3) dimenso relacional: envolve a natureza das relagdes estabelecidas no trabalho que

podem favorecer ou restringir a manifestagdo de competéncias.

O quadro 9 mostra as categorias e as variaveis da pesquisa, empregadas nas Fases I e 11.

Quadro 9 - Categorias e varidveis de pesquisa

Categorias Variaveis

Desafios contextuais Tendéncias do setor
Dinamica competitiva
Perfil de mio de obra

Nogfo de competéncias Conceito
Processo de RH

Percepgéo sobre certificagdo

Organizacéo do processo de trabalho Tecnologia de produgdo
Formas de gestdo

Saberes requeridos

Papel da cultura na construgéo de competéncias Dimenséo estrutural
Dimensdo formativa
Dimenséo relacional

Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

Na Fase III, foram tomados como referéncia os elementos sugeridos por Schein (2007),

indicados na figura 3.
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3.2 Detalhamento da Pesquisa

3.2.1 Fase 1

Nesta fase, efetuou-se a primeira aproximagdo com o setor por meio de estudo de caso na
empresa denominada Alfa que ocupa posi¢do de destaque no setor tanto no cenario nacional,
quanto internacional. Foi realizado um estudo’ por demanda da propria empresa com duragdo
de 540 horas de trabalho em que foram realizadas atividades relacionadas a andlise do
conjunto de cargos que compdem o nicleo operacional, a saber: balanceiro, motorista fiscal,
motorista de betoneira, motorista operador de bomba, operador de pa carregadeira,
laboratorista e ajudante de operacdes. Deve-se destacar que a empresa ndo incluiu o cargo de
coordenador de central no escopo do trabalho encomendado por se tratar de uma posi¢do

gerencial.

O estudo que se iniciou pela revisdo das descrigdes de cargo teve por objetivo apresentar
alternativas para favorecer o alinhamento do perfil de méo de obra operacional aos intentos
estratégicos da empresa com énfase na instrumentagdo dos processos de recrutamento e

selecdo conforme indica a figura 6.

> Oestudo foi desenvolvido conjuntamente com trabalho executado pelo Nucleo Interdisciplinar sobre Gestéo
em Organizacdes (ndo) Empresariais — Nig.one/UFMG durante 2010 e 2011 e teve como foco as atividades
realizadas na Fase I.
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Figura 6 - Fluxo de etapas do estudo

Analise e revisdo Definicéo de perfis Definicédo e analise

da descri¢ao atual para os ocupantes do grupo de
dos cargos dos cargos referéncia
v
Definicao dos Instrumentalizacéo
novos perfis e mapeamento do
operacionais

processo de R&S

Fonte — Elaborada pelo autor da tese.

No decorrer do estudo houve intenso didlogo com a diretoria da Empresa, a equipe de
recursos humanos e profissionais alocados em diversas centrais produtivas. Nesse sentido,
considerou-se que as empresas sdo organizagdes complexas e que os desafios inerentes a
compreensdo da realidade laboral tendem a ser minimizados justamente quando héa efetiva
interagfo e escuta entre os envolvidos. A época, o pesquisador teve oportunidade de participar

de evento de imersdo, realizado no estado de Minas Gerais e que envolveu todas as liderangas

do Grupo.

Nessa fase foram realizadas anélise documental de material disponivel em formato impresso
e eletronico. Também foram efetuadas entrevistas semiestruturadas com 44 membros da
empresa, a saber: um superintendente, quatro profissionais da ARH, uma consultora externa,

12 coordenadores de Central, cinco balanceiros e 21 motoristas.

O quadro 10 mostra a relagdo de entrevistas realizadas nas centrais produtivas, indicando sua
localizagdo e o respectivo porte. As unidades sdo classificadas por letras em fun¢do do

volume de produg¢do na seguinte ordem decrescente: A, A’, B, C.



Quadro 10 - Centrais entrevistadas - Localizagéo e porte

Entrevistas Realizadas
Cargo Quantidade | Modalidade Localizacéo Porte da Central

Coordenador 1 Presencial Vespasiano/MG A’
Balanceiro. 1 Presencial Vespasiano/MG A’
Motorista 5 Presencial Vespasiano/MG A’
Coordenador 1 Presencial Sete Lagoas/MG B
Balanceiro 1 Presencial Sete Lagoas/MG B
Motorista 4 Presencial Sete Lagoas/MG B
Coordenador 1 Presencial Barbacena/MG c
Balanceiro 1 Presencial Barbacena/MG C
Motorista 3 Presencial Barbacena/MG C
Coordenador i Presencial Belo Horizonte/MG

Balanceiro 1 Presencial Belo Horizonte/MG A
Motorista 4 Presencial Belo Horizonte/MG A
Coordenador 1 Presencial Contagem/MG A’
Balanceiro 1 Presencial Contagem/MG A’
Motorista 5 Presencial Contagem/MG A’
Coordenador 1 Por telefone Gradim/RJ A’
Coordenador 1 Por telefone Uberaba/MG A’
Coordenador 1 Por telefone Uberlandia/MG A’
Coordenador 1 Por telefone Juiz de Fora/MG B
Coordenador 1 Por telefone Pouso Alegre/MG B
Coordenader 1 Por telefone Vigosa/MG C
Coordenador 1 Por telefone Uba/MG C

Fonte — Elaborado pelo autor da tese.
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A observagéo direta foi adotada como estratégia complementar de coleta de dados, tendo sido
viabilizada por meio de visitas técnicas as centrais localizadas no seguintes municipios:

Barbacena (C), Belo Horizonte (A), Contagem (A), Sete Lagoas (B), Vespasiano (A”).
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Foram selecionados, em fun¢fo do histérico de desempenho superior, diversos trabalhadores
(trés balanceiros, seis motoristas, trés operadores de pa carregadeira, dois laboratoristas e um
ajudante de operagdes) que constituiram o grupo de referéncia. Esses profissionais foram

entrevistados e observados in loco, durante a realiza¢@o do trabalho.

Ainda, foram realizadas diversas reunides com gestores da Empresa para acompanhamento e
direcionamento do trabalho. O processo de comunicagdo apoiou-se em diversos canais, além

do contato direto: telefone, correio eletrénico, teleconferéncia.

Nessa fase, as categorias de andlise e as varidveis mencionadas no quadro 9 favoreceram a

compreensdo acerca da configuragfo organizacional e da dindmica funcional da Empresa.

Em face dos objetivos propostos na tese, fez-se necessdrio extrapolar a investigagdo da
empresa Alfa no intuito de verificar se os aspectos nela identificados se faziam presentes em
outras organizagoes do setor. Assim, iniciou-se a segunda fase da pesquisa que assumiu uma

perspectiva setorial.

3.2.2 Fase 11

Esta fase envolveu estudo direto com empresas do setor, todas vinculadas & Associag@o
Brasileira de Empresas de Servigos de Concretagem (ABESC). Do total de empresas da
ABESC, foram selecionadas aquelas de maior representatividade, em fungdo do porte. A
coleta de dados foi realizada por meio de duas etapas complementares. Esse procedimento
decorreu da necessidade de se estabelecer um duplo movimento para obter uma leitura

sustentada na visdo institucional e na visdo da for¢a de trabalho. Procurou-se, dessa forma,



superar os limites de uma otica unidirecional e justificou-se na medida em que o debate sobre

competéncia diz respeito aos diversos estratos da organizag@o.

Uma primeira etapa orientou-se a obtengdo de uma visdo institucional das empresas. Para
tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 11 dirigentes vinculados a atividade
de gestfio de pessoas, alocados nas seguintes posi¢des: superintendéncia corporativa, diretoria
de producdo e comercial (em niveis nacional e regional), equipe de RH. Também foram
inqueridos dois profissionais vinculados a ABESC. As 13 entrevistas realizadas tiveram
durag@o média de uma hora e quinze minutos e foram gravadas para posterior transcrigdo e

analise.

E uma segunda etapa envolveu inquérito, por meio de questiondrio, em cinco empresas da
ABESC, selecionadas por conveniéncia e acessibilidade. A relagdo das empresas abordadas,
nessa etapa, encontra-se na tabela 1 que, também, informa o niimero de centrais de cada

empresa. Elas congregam, no conjunto, 315 plantas produtivas localizadas em vérios estados.

Tabela 1
Empresas inqueridas e suas centrais produtivas no Pais — Fase II, Etapa II

Empresa | Centrais Produtivas | Percentual

BETA 176 56%

TETA 73 23%

ALFA 42 13%

GAMA 15 5%

OMEGA 9 3%

Total 315 100%

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.
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O grafico 1 indica o expressivo percentual de centrais produtivas pertencentes as empresas

pesquisadas em relagéo ao total de centrais pertencentes as associadas 8 ABESC.

Grafico 1 - Centrais produtivas das empresas pesquisadas em relagfo ao total das associadas -

ABESC

B Centrais das Emp:
.. Pesquisadas

Centrais das Emp.
Nao Pesquisadas

Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

O questionario foi aplicado para trabalhadores alocados nas seguintes ocupagdes:
coordehadores de central (nivel tatico-gerencial), balanceiros (nivel operacional) e motoristas
(nivel operacional). O instrumento era constituido de 25 questdes fechadas. Utilizou-se escala
de cinco pontos na formulagfo as alternativas de resposta. Para calibragfo, foi realizado pré-
teste por meio da aplicagdo de 15 questionarios para profissionais da empresa Alfa alocados
em ocupagdes-chave e em posigdo de lideranga. Esse procedimento foi essencial para adequar

o enunciado das questdes e dimensionar o tempo necessario a aplicagdo do questionario.

O questionario foi constituido pelos seguintes blocos tematicos: nogdo de competéncia,

organizagdo do processo de trabalho, papel da cultura organizacional na construgdo de
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competéncias, percepgdo sobre certificagdo. Optou-se por néo incluir questdes referentes aos

desafios contextuais e ao processo de RH por se tratar de assuntos da algada institucional, j&

abordados na etapa anterior.

A tabela 2 informa o nimero de questiondrios aplicados, validados e a respectiva taxa de

retorno por ocupag¢do.

Tabela 2

Relag@o de questiondrios

Validos

Empresa Cargo Total Aplicado Taxa Retorno
ALFA coordenador 20 18 90%
balanceiro 20 16 80%
motorista 90 74 82%
BETA coordenador 10 10 100%
balanceiro 10 8 80%
motorista 70 60 86%
TETA coordenador 10 8 80%
balanceiro 10 8 80%
motorista 40 12 30%
OMEGA coordenador 5 4 80%
balanceiro 5 3 60%
motorista 20 16 80%
GAMA coordenador 2 40%
balanceiro 3 60%
motorista 15 60%
TOTAL 335 251 75%

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

No total foram obtidos 251 questionarios validos, conforme a seguinte distribuigéo:

coordenadores de central; (38) balanceiros;

foram selecionadas centrais produtivas localizadas no eixo MG, RJ e SP.

(42)

(171) motoristas. Por razdes de acessibilidade,



A tabela 3 mostra a relagfo entre o total de profissionais alocados nas ocupagdes-chave das
empresas abordadas nessa etapa e o respectivo nimero de respondentes em cada posi¢do. Para

uma visdo mais abrangente, indicou-se o efetivo distribuido no Brasil e no Eixo MG, RJ e SP.

Tabela 3
Relago entre o total de profissionais alocados nas ocupagdes-chave das empresas abordadas

(Brasil e Eixo MG, RJ e SP) e o niimero de respondentes

Empregados Representatividade %
Ocupfu;?xo Brasil | Eixo MG, RJ, | Respondentes | Brasil | Eixo MG, RJ,
SP SP
Coordenador | 252 144 42 17% 29%
Balanceiro 315 180 38 12% 21%
Motorista 4725 2700 171 4% 6%

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

3.2.3 Fase 111

Esta fase teve por finalidade o aprofundamento do estudo de caso (Alfa) para compreensdo
mais acurada da articulag¢@o entre competéncias e cultura organizacional, constatada nas fases
anteriores. Mais especificamente, buscou averiguar como a cultura organizacional ¢é
operacionalizada no ambito da construgéo de competéncias por meio do conjunto de artefatos,

valores e crengas, conforme os niveis indicados na figura 3.

Nessa fase, por meio de questionario semiestruturado, baseado em Schein (2007), foram

inqueridos 31 empregados da empresa Alfa: um diretor de RH corporativo, duas analistas de
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RH, dois gestores de seguranca, oito coordenadores de central (quatro deles também sdo
gerentes regionais), cinco balanceiros e 13 motoristas. Para obter uma leitura mais completa
do caso privilegiou-se a percepgdo de profissionais que atuavam em posigdes distintas. Desse
modo, constituiu-se um corpus de pesquisa heterogéneo, em termos de tempo de trabalho na
Empresa e da ocupagdo dos entrevistados. A observagio in loco e a andlise de documentos

também foram empregadas nessa fase.

O aprofundamento no caso demandou imersdo do pesquisador no contexto da Empresa, tendo
sido favorecida pela extensa relagdo estabelecida com os membros daquela organizagio

durante as fases anteriores.

3.3 Tratamento analitico dos dados coletados

O tratamento dos dados foi feito de duas formas: aqueles coletados nas Fases I e III tiveram
uma abordagem qualitativa, bem como aqueles obtidos na primeira etapa da Fase II; enquanto
naqueles obtidos por aplicagdo de questiondrio (segunda etapa da Fase II) foi adotada
estatistica descritiva por meio do software PASW Statistic 18. Os dados qualitativos foram

tratados por meio do software NVivo 10.

Em relagdo a analise dos dados, Collis e Hussey (2005) afirmaram que a estruturagdo da
andlise dependerd da sistematizacdo da coleta de dados. Levando-se em conta a perspectiva
adotada por esses autores, considera-se que o processo investigativo ocorreu de forma
adequada. Contribuiram nesse sentido a concatenacdo das fases e o rigor analitico adotado na

pesquisa.
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A seguir serdo apresentados os resultados obtidos em cada fase da pesquisa e, posteriormente,
uma sintese deles. A figura 7 esquematiza os referenciais analiticos que balizaram a coleta de

dados e a andalise dos resultados.

Figura 7 - Esquema de analise de resultados

Categorias analiticas

FASE 1 .
Desafios contextuais

(Empresa Alfa) N
Nogdo de competéncia

Processo de RH

Organizagdo do Processo de trabalho

FASETE Papel da cultura organizacional na construgéio de competéncias

(Setor - ABESC)

Categorias analiticas

Niveis da cultura: 1) artefatos
FASE TII

2) valores
(Empresa Alfa)

3) crengas

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.
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4 RESULTADOS ENCONTRADOS

Os resultados foram apresentados em funcfo do desenho metodologico adotado na pesquisa.
Considerando que o estudo envolveu trés fases complementares, torna-se necessario detalhar
os dados obtidos em cada uma delas no intuito de favorecer uma ampla compreensdo acerca
dos resultados globais da pesquisa. Deve-se destacar que as Fases I (na empresa Alfa) e II (em
ambito setorial) tiveram como foco a caracterizacdo de um conjunto de aspectos comuns
conforme mostra a figura 7. Na Fase III que visou ao aprofundamento investigativo, foram
analisados certos elementos sugeridos por Schein (2007). A seguir, apresenta-se a
caracterizagdo geral do setor cimenteiro e, na sequéncia, os resultados encontrados em cada

uma das fases da pesquisa.

4.1 O setor cimenteiro no contexto produtivo: locus do estudo

O setor cimenteiro, ao longo das Ultimas décadas, foi premido por varidveis politicas,
econdmicas e tecnologicas, que modificaram drasticamente o ambiente afetando o curso
dessas organizagdes. A década de 1990, conforme Macedo (2001), foi um periodo singular na
histéria da economia brasileira, no qual predominou um cendrio caracterizado pela abertura
externa, estabilizagdo monetaria e reestruturagdo da industria (novas formas de gestdo e
difuséo de novos padrdes tecnologicos). Esse quadro impulsionou as organizagdes a buscarem
melhor desempenho mediante a aplicagdo racional e otimizagdo dos recursos disponiveis.
Varias empresas passaram a adotar medidas orientadas para a melhoria da produtividade

baseadas na redugdo de custos e reestruturagdo de processos. A obteng@o de niveis mais
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elevados de qualidade em produtos e servigos tornou-se um imperativo para atuar num

mercado de intensa concorréncia.

Na década de 1990, conforme explicou Bugalho (2000, p.140), “[...] a abertura econdmica, a
incorporagéo de tecnologia, principalmente informatica, e a adog¢do dos novos conceitos de
qualidade e competitividade mudaram o panorama das industrias de cimento no Brasil”. O
parque cimenteiro nacional experimentou alteragdes diversas, vendas ¢ fusdes envolvendo
grupos nacionais e estrangeiros. Segundo Prochnik; Perez; Silva (1998, p. 84), “[...] desde o
inicio do Plano Real a indlstria de cimento no Brasil passa por um importante ajuste
patrimonial.” Conforme os autores, esse ajuste refletia-se na amplia¢do do tamanho médio

dos grupos, saida de grupos pequenos e aumento do capital estrangeiro no setor.

A necessidade de adequacdo aos padrdes internacionais motivou a obten¢o de certificados de
garantia da qualidade reconhecidos no mercado mundial, destacando-se a familia das Normas
Brasileiras de Referéncia (NBR), International Organization for Standartization (I1SO) 9000.
Em relagdo a garantia das especificagdes do produto e resolugio de questdes técnicas, cabe
ressaltar o papel relevante desempenhado pela Associagdo Brasileira de Cimento Portland
(ABCP). Este 6rgdo que se orienta para a pesquisa e o desenvolvimento de tecnologia,
transferéncia e difusdo de conhecimento contribui com as empresas e consumidores ao

fornecer suporte na criagdo de solugdes para o uso do cimento e produtos afins.

A industria de cimento caracteriza-se pela necessidade de elevados investimentos. Ao ofertar
uma commodity, opera com foco em qualidade e controle de custos. A logistica torna-se
fungdo critica em decorréncia das propriedades do cimento que inviabiliza longos

deslocamentos. A industria de cimento esta distribuida por quase todos os paises do mundo. O
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setor abriga, desde empresas locais, até grandes grupos internacionais integrados e com
desempenho global. A produgio mundial de cimento é da ordem de 3.300 milhdes de

toneladas por ano.

No Brasil, o mercado cimenteiro é constituido por 15 grupos que totalizam 81 fabricas
distribuidas pelo Pafs. A capacidade produtiva ¢ da ordem de 78 milhGes de toneladas por
ano. As plantas produtivas sdo consideradas modernas e tecnologicamente atualizadas.
Estimulado pela demanda derivada da construgfo civil, o setor contou com um consumo anual
aparente, em 2011, equivalente a 65 milhSes de toneladas e houve crescimento em todas as
regides do Pais. Deve-se destacar que a construgdo tem experimentado um desenvolvimento
considerdvel nos ultimos anos. Considerando-se, apenas o periodo de 2005 a 2011, observa-se
um crescimento acumulado da ordem de 600%, e a construgdo habitacional foi, em grande
medida, responsavel pela alavancagem da produgéio e das atividades na indistria cimenteira

no Brasil conforme dados disponibilizados pela Cimento.Org.

Esse crescimento ativou toda a cadeia do setor cimenteiro, gerando novas demandas e, ao
mesmo tempo, desafios para as organizagdes do setor. Diante da elevagdo do nivel de
emprego € de renda, o consumo de cimento tem aumentado. A expansio do crédito, as obras
de infraestrutura e os programas governamentais tém favorecido o aquecimento da demanda
por esse produto. O déficit habitacional representa uma questdo de fundo que também
sustenta o consumo. Segundo a Pesquisa Nacional de Amostra por Domicilios (Pnad) 2008,
precisam ser construidas no Pais mais de 5,5 milhdes de moradias. Conforme se pode notar na

tabela 4, o consumo de cimento cresceu nos Ultimos anos.
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Tabela 4

Crescimento do consumo Brasil

Var. do Variacédo )
Anos PIB Cresc. Cons. de Cimento
Consumo
2003 0,55% - 34.884 Mil/Ton
2004 5,70% 2,40% 35.734 Mil/Ton
2005 3,20% 5,40% 37.666 Mil/Ton
2006 4% 8,90% 41.027 Mil/Ton
2007 5,70% 9,80% 45.054 Mil/Ton
2008 5,10% 14% 51.365 Mil/Ton
2009 -0,20% 0,60% 51.892 Mil/Ton
2010 6,50% 15,60% 60.008 Mil/Ton
2011 2,70% 8,30% 64.972 Mil/Ton
2012 5% 8% 70.200 Mil/Ton

Fonte - Site cimento.org (30/11/12).

O grafico 2 apresenta o consumo aparente de cimento no Brasil, no periodo compreendido
entre as décadas de 1970 e 2010, pontuando diversos eventos que afetaram o cendrio
econdmico do Pais. Sinaliza uma tendéncia de crescimento do consumo ao longo dos ultimos

anos.
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Grafico 2 - Consumo aparente de cimento no Brasil
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Fonte - Sindicato Nacional da Industria de Cimento — SNIC (30/11/12).

O grafico 3. elaborado com base nos dados disponibilizados pelo SNIC. indica o consumo
anual de cimento no Brasil até o ano de 2012. Ao cobrir os ultimos doze anos, mostra uma

tendéncia de crescimento expressiva em milhdes de toneladas.

Grafico 3 - Consumo de cimento no Brasil
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Fonte - Elaborado pelo autor da tese.



O gréfico 4 indica, especificamente, o consumo de cimento das concreteiras no Brasil ao
longo de doze anos. Constata-se. nos ultimos anos, uma tendéncia de crescimento positiva

expressa em milhdes de toneladas conforme dados do SNIC.

Grafico 4 - Consumo de cimento das concreteiras no Brasil

14000

12000

10000

8000

s Sérje 1

6000

4000

2000

T T 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

O grafico 5 mostra o percentual de cimento consumido pelas concreteiras em relagdo ao
consumo total de cimento no Brasil, por ano. Nota-se, a partir do ano de 2006, um
crescimento elevado. o que denota o aumento da demanda e, por consequéncia, da produgio

no setor. Percebe-se, portanto, um cendrio mercadologico favoravel.
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Gréfico 5 - Percentual de cimento consumido pelas concreteiras em relagdo ao consumo total

de cimento no Brasil
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Em relacdo a localizagio da centrais de concreto pertencentes as empresas da ABESC. o
grafico 6 indica a concentragfo na regido Sudeste e Sul e uma presenca menor no Centro-

Oeste. Nordeste e Norte.

Gréfico 6 - Distribui¢do das centrais produtivas das empresas da ABESC por regido
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Fonte - Elaborado pelo autor da tese.




4.2 Resultados da Fase I - A empresa Alfa

As atividades do grupo ao qual pertence a empresa Alfa iniciaram-se ainda no século XIX, na
Europa. Desde aquela época, a Empresa prioriza a qualidade como fator principal em todo o
processo de produgdo. Em meados do século XX, por meio de aquisi¢Oes estratégicas no pais
de origem e em todo o mundo, o grupo passou a ocupar posi¢cdo de destaque no mercado

mundial e iniciou os investimentos no Brasil.

No intuito de ampliar mercados e conquistar a preferéncia dos consumidores, o grupo
organizou-se em quatro grandes atividades: cimento, concreto-agregados, coberturas e gesso.
Em 1991, foram comegadas as atividades na area de concreto; em 1994, na area de agregados;

em 1995, na area de gesso e, em 1998, na area de coberturas.

Tornou-se destaque mundial em materiais de construgéo, mantendo as estratégias originais de
desenvolvimento permanente e exceléncia. Com o propdsito de manter a posigéo privilegiada,
o grupo efetua constantes investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias. A Empresa criou, na Europa, um laboratério central de pesquisas, que tem a
fung¢fo de reunir conhecimentos cientificos e desenvolver inovagoes tecnologicas. Em 2001, a
Empresa aumentou em 30% sua capacidade de produgfo para um total de 88 milhdes de
toneladas por ano. Tornando-se a maior produtora de cimento do mundo, com forte presenga
na Inglaterra, no Mediterraneo, na América do Norte, na Asia e na Africa, atua em 78 paises,
somando, aproximadamente, 78 mil empregados, estando 6% deles alocados na América
Latina. As vendas, em 2010, atingiram 16,2 bilhdes de euros. A capacidade de produgdo de

cimento é de 400 milhdes de toneladas e de concreto 37 milhdes de metros cubicos ao ano.
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Especificamente em relagdo a producdo de concreto, a Empresa conta com 1139 plantas
distribuidas em 42 paises. No Brasil, dispde de 45 centrais produtivas instaladas nos estados
de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Pernambuco e comercializa 900 mil metros cabicos de

concreto por ano.

O modelo de gestdo adotado pela Empresa prima pelo desenvolvimento de liderangas com
base no desenvolvimento de competéncias fundamentadas nos valores e crengas do grupo, na
visdo de negdcio, na analise de problemas, na tomada de decisdes, na geréncia de pessoas e na

prética de feedback.

A Alfa fomenta a oxigenagdo da forga de trabalho. Nesse sentido, recebe novos integrantes e
envia profissionais para plantas localizadas em outros paises. Esse intercambio favorece aos
niveis diretivos a aquisi¢do de know how de gerenciamento global, pautado na cultura do
grupo, na medida em que, por meio dele, mesclam-se culturas, éostumes, conhecimentos,

valores, habitos e experiéncias.

Nos documentos corporativos o grupo expressa o interesse em atingir elevado  padrio de
qualidade em todos os processos de RH: sele¢do, treinamento e desenvolvimento, ALFA Way,

gerenciamento de desempenho, remuneragéo e beneficios, seguranga e satide ocupacional.

A partir desse ponto, os resultados obtidos serfo apresentados com base nas categorias

analiticas que embasaram a coleta de dados.

1) Desafios contextuais
Foram identificados diversos desafios no cendrio em que atua a Empresa. Em rela¢do as

tendéncias do setor, os esforgos orientam-se a adequagéo das plantas produtivas em termos de
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maquinario e méo de obra para atender a crescente demanda. Essa articulagdo nem sempre ¢
facilitada, na medida em que os recursos sdo escassos sendo alocados no 4mbito das diversas
centrais em fungéo de demandas locais. O aumento observado no ntimero de concorrentes (de
portes diferenciados) coloca obstaculos a dindmica competitiva da Empresa, justificando o
foco em resultados, o controle de custos e a elevag@o da pressdo sobre a for¢a de trabalho.
Contudo, o maior desafio refere-se ao perfil de mido de obra, caracterizado pela baixa
qualificacdo dos trabalhadores. Nesse sentido, também constatou-se a caréncia de méo de
obra no dmbito das diversas ocupagdes devido a escassez de profissionais no mercado de
trabalho. Verificou-se que ha acentuada rotatividade em posi¢cdes operacionais, com destaque

para o cargo de motorista.

2) Nocéo de competéncias

O conceito de competéncias, na empresa Alfa, relaciona-se a nogdo de desempenho. As
entregas requeridas do trabalhador sfo determinadas com base em metas e resultados
acordados que sdo tomados como indicadores de performance. Contudo, o conceito também
estd atrelado a dimensio comportamental. Assim, sdo demandadas da forga de trabalho:

comprometimento, posturas e atitudes aderentes aos principios estabelecidos pelo grupo.

Em relagdo ao processo de RH, faz-se necessario, inicialmente, esclarecer que a Area de
Recursos Humanos (ARH) desempenha papel de apoio junto as centrais produtivas. Em
relaglo a sua configuracdo, a Empresa conta com um escritério central onde atua a equipe
especializada em RH. Em cada uma das regionais, dispoe de profissionais que desempenham
fungdes de suporte a ARH, atuando como intermediarios entre a alta dire¢do e as liderangas

locais. As politicas e praticas adotadas no ambito do processo de RH (captagéo,



118

desenvolvimento e valorizagéo de pessoas) sdo formatadas pela alta administragdo em fungéo

das diretrizes corporativas.

Na empresa Alfa, processos de recrutamento e selecdo sdo diferenciados em fungdo dos
cargos. Em relagdo aos operacionais, esses processos carregam certa fragilidade na medida
em que sdo realizados pelo préprio coordenador de central que, ndo raro, carece de
conhecimentos especializados e instrumentos técnicos de apoio. Quando se trata de recrutar e
selecionar candidatos ao cargo de coordenador, os processos sdo mais estruturados, sendo
coordenados por profissionais especializados e vinculados a equipe de RH. Nesse caso, alguns
lideres também participam do julgamento de candidatos. A Empresa reconhece que esses
processos precisam ser aperfeigoados, sobretudo em relagdo as ocupagdes de natureza
operacional. A indicagdo de possiveis candidatos pelos proprios empregados tem sido uma
pratica frequente. De forma geral, a experiéncia profissional ndo € considerada um requisito
para o ingresso na Empresa, na medida em que se procura fomentar a aprendizagem no

proprio contexto do trabalho.

Na empresa Alfa, a aquisi¢do de saberes (conhecimentos, habilidades e atitudes) ocorre
basicamente por meio de treinamentos e pela pratica laboral. A Empresa, ao priorizar as
posi¢des de lideranga, direciona esforgos para a qualificagdo dos coordenadores por meio de

uma extensa programagdo de treinamentos. O diretor de Recursos Humanos assim declarou.

“Nos temos a Alfa University, a gente tem os programas corporativos do
grupo, a gente trabalha o treinamento funcional em algumas areas tipo
financas. O RH tem programas especificos, muito bons, de desenvolvimento
da area técnica. Vocé pega o engenheiro, vocé faz uma pés-graduacio na
area, depois um doutorado. Vai do recém-formado até o diretor industrial,
vocé tem vdrias etapas de formagéo técnica. Temos diversos programas para
a lideranca, desenvolvidos pela Alfa University. E tem programas que a
gente desenvolve, aqui, localmente. E tem uma série de programas de e-



learning. A gente fomenta muito o On the job training.” (Entrevistado:15 —
Diretor de RH)°

O desenvolvimento de profissionais esta atrelado ao histérico de desempenho e ao tempo de
trabalho na Empresa. Nos diversos cargos, a demonstragdo de comprometimento com 0s
valores disseminados e o envolvimento com o trabalho sdo tomados como pardmetros para a
promogéio. Constatou-se que as chances de evolugdo do profissional dependem da natureza da

ocupagdo, sendo restritas em relacfo as posigdes operacionais.

A empresa Alfa, por se tratar de uma corporagéo multinacional, adota sofisticados sistemas de
avali¢do de desempenho. Os profissionais sfo avaliados, semestralmente, com base nos
resultados obtidos e, anualmente, realiza-se uma avaliagdo do tipo 360°. Na medida em que as
centrais produtivas sdo geridas como unidades independentes, hd uma pressdo para que as
metas estabelecidas sejam atingidas, sendo o engajamento dos trabalhadores requerido para

que o desempenho global da usina néo seja comprometido.

No que se refere a atividade de valorizagdo dos empregados, a Empresa pratica remunerago
variavel e oferece um amplo pacote de beneficios que € visto como diferencial em relagéo as
outras empresas do setor. Na Alfa adota-se uma politica de participagdo nos resultados da

Empresa e os empregados auferem ganhos proporcionais ao desempenho.

A Empresa considera que a qualificacdo da méo de obra e a criagdo de um sistema de
certificacdo de competéncias profissionais seriam essenciais para elevar o desempenho global
do setor. Entende que essa agdes seriam mais pertinentes para ocupagdes da base operacional

e visualiza a ABESC como instituigio de referéncia e possivel articuladora de iniciativas

6 : L . - - ~ . ;o .
Nesta e nas demais transcrigdes das entrevistas ndo houve preocupagéo com a corregéo linguistico-gramatical.
Preferiu-se preservar a espontaneidade do falar dos entrevistados.
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nesse sentido. Contudo, na Alfa admite-se que a propria Empresa assume papel central na
formagdo e educagdo dos profissionais, estimulando posturas e atitudes coerentes com o0s

valores disseminados pelo grupo.

3) Organizacdo do processo de trabalho
No ambito das centrais produtivas, a tecnologia de produgéo envolve o conjunto dos seguintes
equipamentos: shuts ou moegas de armazenamento de insumos, balanga dosadora controlada
por meio de painel eletronico, tubulagdo de aeragdo pneumdtica e baia de contencéo de
materiais. No pétio de produgfo também ha veiculos do tipo pa carregadeira. O processo

produtivo envolve a manipulagéio de materiais e tarefas de reduzida complexidade.

Os cargos-chave das centrais de concreto foram identificados por meio do se'guinte
procedimento. Com base na descri¢do de cargos, foram avaliados os seguintes requisitos de
cada ocupagio: autonomia, complexidade e impacto sobre os resultados. Para tanto, foram
atribuidas notas que variaram de 1 a 3. O grafico 7 apresenta os diversos cargos existentes

nas centrais e suas respectivas pontuagdes.

Grafico 7 — Avaliagdo de cargos - Autonomia x complexidade x impacto

Fonte - Estudo realizado na empresa Alfa.
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Conforme se pode notar os cargos-chave de maior pontuagdo foram: balanceiro e motoristas.
Deve-se esclarecer que o cargo de coordenador de central ndo foi incluido no estudo
encomendado pela Empresa por se tratar de posi¢do gerencial. Contudo, o mesmo foi

considerado no dmbito da pesquisa de tese por sua relevancia.

No 4mbito das centrais produtivas, as ocupagdes-chave (coordenador, balanceiro e motorista)
tém caracteristicas bastante distintas. O coordenador de central, por exemplo, desempenha
papel de lideranga, sendo a ele atribuida a responsabilidade de coordenar o processo,
organizar, articular e aplicar os recursos fisicos, humanos e tecnoldgicos disponiveis, além de
atividades comerciais. Trata-se de um cargo que requer postura empreendedora e que permite
a realizagfo de certas manobras no 4&mbito do trabalho, embora o ocupante deva se submeter a
uma extensa gama de padrdes e procedimentos preestabelecidos pela Empresa. Ja, no nivel
operacional, o trabalho realizado nas varias ocupagdes € totalmente regulado por prescri¢des e
regras de conduta. Para favorecer a compreenséo sobre a natureza das ocupagdes-chave, em
anexo, foram disponibilizados o sumario e a relagdo das tarefas desempenhadas em cada uma

delas.

Quanto aos tipos de saberes requeridos nessas ocupagdes, constatou-se que, de forma geral, as
atribui¢des demandam o saber fazer e o saber ser. No primeiro caso, deve-se considerar a
natureza da atividade desempenhada pela Empresa; no segundo, a necessidade de adequagéo

da for¢a de trabalho as normas, crengas e valores da organizagéo.

Em relagdo a forma de gestdo adotada na Empresa, notou-se que o processo produtivo
fundamenta-se em orientagdes tayloristas, apesar dos esforgos empreendidos no sentido de

despertar o envolvimento e a colaboragéo dos trabalhadores.



4) O papel da cultura organizacional na construciio de competéncias
Dimensdo estrutural

Na empresa Alfa a cultura organizacional assume stafus de variavel estratégica de gestéo.
Como se pode constatar, ha um nitido esfor¢o para divulgar e consolidar os principios
corporativos do Grupo em todas as unidades de negocio. Considera-se o impacto da cultura na
dindmica da centrais produtivas e na construgdo de competéncias. Desse modo, € vista como

fator de conformagéo da forga de trabalho.

Dimensio formativa

A articulagfo entre competéncias e cultura organizacional também se revela no dmbito da
dimensfio formativa. A cultura configura uma via de aprendizagem e modelagem de conduta,

sendo importante para a constru¢do de competéncias conforme relata o fragmento destacado.

“A cultura da Empresa é uma fonte formadora de competéncias, sem davida,
porque ele [o empregado] comega ter uma visdo diferente, até a maneira de
se comportar dentro de casa muda, isso ¢ forca da cultura.” (Entrevistado:17-
Coordenador)

Na empresa Alfa, as competéncias requeridas se fundamentam em saberes forjados no prc')prid
contexto organizacional. O envolvimento com pares e outros profissionais no espago de
trabalho ¢ relevante para a aquisigio de conhecimentos e dominio das tarefas. Assim, a
imersdo na cultura organizacional e a adesfio aos principios, normas e crengas cultuados
tornam-se indispensaveis ao empregado. Deve-se considerar que, ao valorizar o saber ser, a
Empresa sinaliza o papel importante desempenhado pela cultura na formagio da forga de

trabalho.
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Dimensio relacional

Em relacdo a dimensfo relacional, notou-se que a cultura organizacional afeta a construgéo de
competéncias na medida em que atua como mecanismo de integragdo dos trabalhadores. Ela
se estabelece como aspecto relevante na dindmica funcional e fomenta a identificagéo do

trabalbador com a empresa, conforme demonstram os trechos a seguir.

“A Empresa tem uma cultura forte. N6s somos percebidos assim pelos
clientes e concorrentes, somos uma empresa diferente em temos de
seguranca e posturas. Somos respeitados.” (Entrevistado:11- Coordenador)

“Em certas localidades, como no interior, as pessoas te confundem com a
propria Empresa. Entfo, se alguém te vé, logo diz: Ei, Sr. Alfa.”
(Entrevistado:18 - Coordenador)

“Vou completar 13 anos na Alfa e tenho recebido algumas ligacdes. Tenho
sido procurado por outras empresas. O fato de estar na Alfa ¢ um diferencial
no mercado por ser uma empresa que tem o foco em seguranga, ser uma
multinacional. Penso que uma pessoa que trabalhou na Alfa ¢ bem vista no
mercado.” (Entrevistado:14 - Coordenador)

“As concorrentes ndo tém o padrdo que a gente tem. Somos uma
multinacional.” (Entrevistado:16- Coordenador)

Nas diversas centrais, tornou-se notavel que a imersio na cultura é considerada como aspecto
indispensavel ao trabalho produtivo. A cultura, ao priorizar o trabalho em equipe, torna
propicia a construgdo de um senso comum e a convergéncia de esforgos coletivos. Verificou-
se que em centrais de menor porte, sobretudo naquelas localizadas no interior do estado, a
proximidade entre os profissionais e a qualidade das relagdes nelas estabelecidas estimulam o
engajamento do trabalhador. O conjunto de fragmentos destacado ¢ esclarecedor.

“Eu acho que o comprometimento no interior ¢ até maior! Porque o cara

trata a central como se fosse dele, ele olha e guarda aquilo de forma bem
diferenciada. E bacana isso!” (Entrevistado:12 - Coordenador)

“No interior, a equipe se torna unida, uma familia. Tem seu desgaste, stress,
mas a proximidade e o envolvimento sdo maiores. A rotatividade ¢ baixa,
tem gente com oito, dez anos de empresa. O fato das contratagoes basearem-
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se em indicacdes ajuda na estabilidade da equipe. Algumas vezes, sdo
indicados inclusive parentes, isso gera compromisso. No meu caso, por
exemplo, fui indicado por um amigo e ja indiquei um balanceiro que era meu
conhecido.” (Entrevistado:14- Coordenador)

“No interior, o coordenador conhece todo mundo, conversa com todo
mundo, frequenta o mesmo clube da cidade e a mesma igreja. E um tipo de
relacfo mais intima. Geralmente as equipes sdo bem unidas, bem coesas. A
maioria trabatha junta ha muito tempo, entéo tem uma relacio de confianca.”
(Entrevistado:13 — Analista de RH)

“Existe uma diferenciag¢do, no interior. Eu noto que existe um espirito
fraternal entre os funciondrios, eles sdo mais préximos, eles se conhecem
melhor, eles conhecem as familias dos colegas. Normalmente eles se retinem
com uma frequéncia maior. Numa unidade de interior até pelo nimero
reduzido eles precisam mais uns dos outros. Essa questdo vai muito além da
parte profissional, vira uma amizade, tem um vinculo, um elo muito forte
entre eles. Um €& padrinho do filho do outro. Tem o futebol depois do
expediente, tem o churrasco. Entfo, existe um vinculo, uma fraternidade
muito grande entre os funcionarios. Isso refor¢a a unido deles e quando
alguém néo estd cumprindo exatamente aquilo [que a empresa exige] o outro
acaba corrigindo, falando e auxiliando.” (Entrevistado:14 - Coordenador)

A relacdo entre o porte da central e a possibilidade de estimular o envolvimento dos

trabalhadores foi comentada por alguns entrevistados.

“Nas centrais de menor porte a integragdo ocorre mais facilmente. Eu tinha
uma equipe de dez pessoas, existia integragdo maior. Aqui, como sdo 43
pessoas, ¢ diferente, ¢ mais complicado. O desafio aumentou porque agora
temos de formar todos com a mesma cara, mesmo pensamento, mesmo
envolvimento. Numa central menor a integrag@o é maior.” (Entrevistado:11
- Coordenador)

“Quando vocé gerencia uma unidade de concreto, ela é mais ou menos
dificil de vocé gerir se vocé tem mais ou menos funcionarios. E dificil vocé
fazer com que todos tenham a cultura que a Alfa impd&e. Entfo, vocé
percebe nitidamente que nas unidades maiores a dificuldade é maior.
Dependendo do lider, a unidade ¢ mais ou menos alfaniana.”
(Entrevistado:17 - Coordenador)

A partir das constatagdes mencionadas, torna-se possivel sintetizar os resultados encontrados
na empresa Alfa, nessa fase da pesquisa. Observou-se que a gestdo da forga de trabalho é

afetada por um conjunto de fatores: mao de obra operacional com baixa qualificagdo, modelo

de negécio baseado na dispersdo geografica das unidades e centralizagdo do processo



decisério na ctpula corporativa, énfase na cultura como via de integrago e formagfo, papel
ativo dos coordenadores na operacionalizagdo das atividades de gestdo de pessoas e
disseminagdo da cultura organizacional. Identificou-se que, para além da mera execugdo de
tarefas (saber-fazer), tem sido requerido do trabalhador atitudes (saber-ser) aderentes ao
sistema produtivo, ao contexto organizacional e, naturalmente, ao préprio espaco de trabalho.

O quadro 11 sintetiza os resultados obtidos na Fase I.

Quadro 11 - Sintese de resultados da Fase I - A Empresa Alfa (Continua)

Categorias Resultados

Desafios contextuais Tendéncias do setor, dinamica competitiva, perfil de mdo de
obra

e Tendéncia de aumento da concorréncia.  Esforgos de
adequacdo de plantas produtivas

e Dindmica competitiva baseada na gestdo por resultados e
severo controle de recursos

@ Baixa qualificacdo e escassez de mdo de obra

@ Rotatividade elevada em posi¢des operacionais

Nocdo de competéncias Conceito

e O conceito de competéncias vincula-se a nogdo de
- | desempenho. A dimensdo comportamental é valorizada na
medida em se demandam da for¢ca de trabalho:
comprometimento, posturas e atitudes aderentes aos principios
da empresa

Processo de RH

e Processos de recrutamento e selegdo diferenciados em fungdo
dos cargos. Experiéncia prévia ndo é requisito critico

e A aquisicdo de saberes (conhecimentos, habilidades e atitudes)
ocorre basicamente por meio de treinamentos e aprendizagem
pela pratica

e O desenvolvimento de profissionais baseia-se em meritocracia
e A empresa adota elaborados sistemas de avaliagdo de
desempenho

e A politica remuneratéria privilegia uma parcela varidvel
vinculada aos resultados acordados




Quadro 11 - Sintese de resultados Fase I - A Empresa Alfa (Concluso)

Nogdo de competéncias Percepcdo sobre certificacdo

e Visdo favoravel acerca da qualificacdo da mdo de obra e sobre
um possivel sistema de certificagdo de competéncias
profissionais no setor

Organizacdo do processo | @ Tecnologia de produgdo baseada em equipamentos
de trabalho diversificados cuja operacdo é controlada pelo comando central.
@ A gestdo do processo produtivo fundamenta-se em orientagdes
tayloristas, contudo estimula-se a colaboragdo entre os
trabalhadores

e Demandas pelos tipos de saberes: saber fazer e saber ser.

Papel da cultura na | Dimensdo estrutural
construgdo de | @ A cultura organizacional na empresa Alfa assume status de
competéncias variavel estratégica de gestdo

Dimensdo formativa
e A imersdo na cultura representa uma forma de aprendizagem,
sobretudo porque a empresa demanda o saber ser

Dimensao relacional
e A cultura organizacional é visualizada como mecanismo de
articulagdo e integragdo de trabalhadores

Fonte: - Elaborado pelo autor da tese.

4.3 Resultados da Fase I - Panorama setorial

As empresas participantes em que foram realizadas entrevistas e o respectivo ntimero de
centrais produtivas pertencentes a cada uma delas estdo indicadas no grafico 8. No intuito de

preservar a identidade dessas empresas, foram atribuidos nomes ficticios.
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Gréfico 8 - Empresas entrevistadas e nimero de centrais produtivas
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Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

Trata-se de organizagdes vinculadas a grupos de expressdo nos mercados doméstico e
internacional. O processo decisorio nelas € centralizado, e as estratégias mercadolégicas e de
impacto sobre a estrutura funcional sdo definidas pela alta dire¢do na matriz. As centrais
produtivas (usinas de concreto) sfo geridas, em todas elas, como unidades operacionais
independentes. A dispersfo geografica estimula essa concepgdo e justifica a agregagdo de
certo nimero delas em regionais, sob a responsabilidade de determinado gestor que, ndo raro,

se reporta a um gerente geral.

Esse modelo é comum as empresas pesquisadas e requer dos lideres que atuam na linha de
frente uma postura ativa na coordenacéo do processo produtivo, na articulagio dos diversos

recursos (fisicos e humanos) e, sobretudo, no processo de comunicagéo corporativo.

No que se refere aos aspectos que caracterizam a orientagdo estratégica adotada pelas
empresas, os entrevistados citaram nesta ordem: seguranca, pessoas, preco, qualidade,
tecnologia, agilidade, cliente, equipamentos, inovagdo, presenga e servigo. Esses aspectos

estdo ordenados pela frequéncia com que foram mencionados.



Em relagdo aos profissionais inqueridos por questiondrio, o grafico 9 apresenta o grau de
escolaridade dos respondentes. Nota-se uma acentuada diferenga em relagdo a formagio.
Enquanto a maioria dos coordenadores (76%)_ cursou, no minimo, o ensino médio; a maioria
dos balanceiros (68%) cursou até esse nivel e os demais (32%) néo atingiram esse patamar de
formagfo. O contraste fica evidente ao se observar que 70% dos motoristas ndo chegaram a

concluir o ensino médio, restringindo-se, certamente, ao ensino basico.

Grafico 9 - Escolaridade por ocupagéo
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Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

O grafico 10 indica a média (em anos) do tempo de empresa dos respondentes por ocupagio.
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Grafico 10 - Tempo médio de empresa por ocupagdo

Coordenador Balanceiro Motorista

Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

Observa-se que os balanceiros atingiram média superior aos demais (5,5 anos), seguidos pelos
coordenadores (4,2). Os motoristas, por seu turno, apresentaram uma média reduzida (1,2) se
comparada as demais. Isso traduz a elevada rotatividade nessa ocupagéo e o ingresso de novos

integrantes diante da necessidade de expandir a frota para atender a demanda.

A partir deste ponto, os resultados obtidos na Fase II serio expostos com base nas categorias
analiticas adotadas. Serfio consideradas a perspectiva institucional que reflete a percepgdo dos
dirigentes das empresas e a perspectiva da for¢a de trabalho que expressa a visdo dos

profissionais alocados em ocupagdes-chave (coordenador, balanceiro, motorista).

1) Desafios contextuais
Em relagdo a atual conjuntura, as empresas citaram varios desafios contextuais. Sob a
perspectiva das tendéncias do setor, em face da elevagdo da demanda, elas tém destinado

esforgos para a composi¢do de um quadro funcional qualificado capaz de responder as
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multiplas exigéncias do mercado. Esse desafio se intensifica na medida em que diversas
empresas tém ampliado suas atividades e instalado novas plantas produtivas fixas e méveis no
Pafs. A dindmica competitiva tem sido afetada pelo aumento da concorréncia que forga a
rigidez de controle sobre processos e resultados. Predomina em todas elas uma 6tica de gestéo
que privilegia o controle de custos, a racionaliza¢do do trabalho e a obteng@o de resultados

com base em metas estabelecidas.

Em relagdo ao perfil de mdo de obra, constatou-se que a escassez de profissionais tem
representado um problema critico enfrentado pelas empresas do setor, conforme revelam os

fragmentos destacados a seguir.

“A maior dificuldade ¢ a escassez de mdo de obra.” (Entrevistado 1-
Empresa Alfa)

“0O maior desafio ¢ a falta de mdo de obra. Vocé tem servigos, mas ndo tem
[m&o de obra com] qualificagdo.” (Entrevistado 7- Empresa Delta)

“O problema maior ¢ a falta de méo de obra.” (Entrevistado 10 — Empresa
Eta)

“Ha escassez de mido de obra, falta gente, este ¢ o principal desafio.”
(Entrevistado 8 — Empresa Sigma)

Algumas empresas, como a Beta, consideraram que a falta de mdo de obra ¢ mais acentuada
em algumas regioes.
“Hoje, por exemplo, no Sul de Minas, em Pouso Alegre, ndo consigo nem

ajudante. Ha dificuldades porque a construcéo civil estd se expandido, ha
escassez de méo de obra.” (Entrevistado 2- Empresa Beta)

A escassez de profissionais no nivel gerencial foi mencionada pelas empresas Eta e Teta.

“Faltam pessoas com formagdo em Engenharia e em Gestdo.” (Entrevistado
10 — Empresa Eta)

“O mercado carece de gente com perfil de gestdo. A gente tem técnicos, mas
ndo tem gestores. Entdo a gente traz técnicos e tem um grande trabalho pra
forma-los como gestores. E numa filial como essa, o maior trabalho dele ndo



¢ entender de tecnologia de concreto , mas gerir pessoas, processos, clientes,
esse tem sido um desafio enorme.” (Entrevistado 6 — Empresa Teta)

Outro desafio apontado pelas empresas foi a rotatividade em posi¢des operacionais, conforme

se pode observar nos trechos a seguir.

“A rotatividade é elevada nos cargos de motorista e ajudante de bomba.”
(Entrevistado 1- Empresa Alfa)

“A rotatividade maior ocorre nos cargos de motorista e ajudante, depende da
praca.” (Entrevistado 2 - Empresa Beta)

“Onde vocé tem mais rotatividade é na operagdo com motoristas.”
(Entrevistado 7- Empresa Delta)

“[ A rotatividade] Ocorre mais em relagdo aos operadores de pa carregadeira
e motoristas.” (Entrevistado 10 — Empresa Eta)

“A rotatividade € muito grande!” (Entrevistado 8§ — Empresa Sigma)

Essa intensa movimentagdo de profissionais compromete a produtividade e ocasiona
desperdicio de recursos. Nesse sentido, a afirmagéo da empresa Omega € esclarecedora.

“Contratar essas pessoas e garantir que elas estejam dentro do grupo € o
nosso maior desafio. Porque a gente tem um custo de treinamento, a gente
perde tempo com isso. Vocé treina uma pessoa e, quando ela comega
efetivamente a dar resultados, muitas vezes, a gente perde (essa pessoa).”
(Entrevistado 5 - Empresa Omega)

O perfil socioecondmico dos trabalhadores representa um atributo relevante na medida em
que, segundo as empresas, estimula a rotatividade e, portanto, afeta a estabilidade do quadro
efetivo. Trata-se de mio de obra sensivel aos estimulos financeiros, ainda que sejam de valor
reduzido. Os fragmentos destacados clarificam a percepgdo das empresas.

“Eles [os trabalhadores] mudam por causa de 20 reais. Nas grandes capitais,
a rotatividade é maior. H4 muita concorréncia, qualquer centavo a mais faz
diferenga.” (Entrevistado 2 - Empresa Beta)

“A pessoa sai para resolver um problema particular, pagar uma divida.
Nosso desafio é contratar e reter [o profissional]| aqui dentro.” (Entrevistado
5 - Empresa Omega)



Algumas empresas reconheceram que, em se tratando de ocupagles operacionais, as
perspectivas de evolugdo em termos de carreira sdo infimas, ocorrendo certa estagnagdo que
estimula a rotatividade. Nesse sentido, consideraram que alguns trabalhadores se desligam
intencionalmente para usufruir do Seguro Desemprego. Posteriormente, retornam ao setor e
permanecem durante algum tempo na atividade. Os fragmentos destacados clarificam essa
percepgio.
“Eles [referindo-se aos trabalhadores da base operacional] saem por pouca
coisa. Fazem bicos e se aproveitam do Seguro Desemprego.” (Entrevistado
10 — Empresa Eta)
“Nos niveis operacionais, o Seguro Desemprego virou uma caderneta de
poupanga. O cara trabalha dois anos e para ele € muito comodo sair, viver
com o saldrio desemprego por certo tempo, fazendo biscate e depois retornar
ao mercado porque a carreira dele ndo tem uma construgdo, um crescimento,
ela é repetitiva.” (Entrevistado 6 — Empresa Teta)
A falta de comprometimento com a empresa foi apontada como aspecto marcante no atual
contexto, conforme se pode notar.
“Qutro aspecto ¢ a falta de comprometimento dos profissionais,
principalmente no operacional. A questdo é atitudinal, ensinar a técnica e o

processo ¢é mais facil, mas educar [0 empregado] ¢ complexo.” (Entrevistado
I- Empresa Alfa)

“Eles [os trabalhadores] nfo tem comprometimento com a empresa.”
(Entrevistado 9- Empresa Epsilon)

Na empresa Epsilon, a falta de qualificagdo e o uso de drogas, como 4lcool e entorpecentes,
por parte dos trabalhadores foram apontados como fendmenos que comprometem o
desempenho e revelam certa decadéncia do perfil de mdo de obra.
“O que esta aparecendo [ao se referir aos trabalhadores] ¢ de pior qualidade,
além dos problemas relacionados ao uso de drogas e dlcool. Eles estdo

perdendo seus valores e ficam pouco tempo na atividade.” (Entrevistado 9-
Empresa Epsilon)



2) Nocio de competéncias

Perspectiva institucional

Nas empresas entrevistadas foram identificados diversos conceitos de competéncias. O quadro

12 indica as palavras-chave usadas pelos entrevistados e os tipos de saber envolvidos.

Quadro 12 - Relagéo entre significados de competéncias e tipos de saberes

EMPRESA EXPRESSAO PALAVRA-CHAVE TIPO DE SABER

ALFA Responsabilidade Responsabilidade Saber ser
Comprometimento Comprometimento Saber ser
Cuidar Cuidar Saber fazer/ ser
Zelar (cuidar)
Resultados Resultados Saber fazer
Buscar melhorias Atitude proativa Saber ser
Atitude (atitude proativa)

BETA Desenvolver as tarefas Tarefas Saber fazer
Atingir as metas Metas Saber fazer
Relacionamento Relacionamento Saber ser
Interesse em desenvolver Querer desenvolver Saber ser
Cumprimento do horario Pontualidade Saber ser
Atengéo Atencao Saber ser
Senso de higiene Senso de higiene Saber ser
Atitude Atitude proativa Saber ser
Educacio Educac@o Saber ser

DELTA Comprometimento Comprometimento Saber ser
Senso de dono Envolvimento Saber ser

EPSILON Trabalho Tarefas Saber fazer
Comprometimento Comprometimento Saber ser

ETA Comprometimento Comprometimento Saber ser

GAMA Compromisso (Comprometimento)
Organizacio Organizacio Saber ser
Trabalho Tarefa Saber fazer
Evitar os imprevistos Atitude proativa Saber ser
Lideranga Lideranca Saber ser
Comprometimento Comprometimento Saber ser
Tracos comportamentais Tracos comportamentais Saber ser

OMEGA Responsabilidade Responsabilidade Saber ser
Questdo comportamental Tragos comportamentais Saber ser

SIGMA Qualidade Qualidade Saber fazer
Nao faltar Pontualidade Saber ser
Produtividade Produtividade Saber fazer/ser
Cuidar do equipamento Cuidar Saber fazer/ser
Chegar na hora (pontualidade)

TETA Resultado Resultado Saber fazer
Saber Saber Saber
Saber fazer Saber fazer Saber fazer

Fonte - Elaborado pelo autor da tese.
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A tabela 5 indica a frequéncia dos tipos de saber identificados nas expressdes empregadas

pelos entrevistados.

Tabela 5

Frequéncia dos tipos de saber

Tipo de Saber | Frequéncia | Percentual (%)

ser 25 67,57
fazer 11 29,73
saber 1 2,70

Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

Os resultados revelaram a preponderancia do saber ser em 67,57% das expressoes utilizadas.
A figura 8 favorece a visualizagdo dessa constatagdo por meio de um diagrama, Tag Cloud,
que considera a proporcionalidade entre o tamanho da fonte das palavras e sua frequéncia no

elenco.

Figura 8 - Proporcionalidade da frequéncia dos tipos de saber
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Fonte - Elaborado pelo autor da tese.

A tabela 6 indica a frequéncia de palavras utilizadas pelos entrevistados para designar

competéncias, gerada a partir do sofiware NVivo 10.0.



Tabela 6

Termos utilizados para definir competéncia

Palavra Frequéncia Percentual (%)
comprometimento 5 13,89
atitude 3 8,33
tarefas 3 8,33
comportamental 2 5,56
cuidar 2 5,56
pontualidade 2 5,56
responsabilidade 2 5,56
resultados 2 5,56
saber 2 5,56
atencéo 1 2,78
educacdo 1 2,78
envolvimento 1 2,78
fazer 1 2,78
higiene 1 2,78
lideranca I 2,78
metas 1 2,78
organizagdo 1 2,78
proativa 1 2,78
produtividade 1 2,78
qualidade | 2,78
querer 1 2,78
relacionamento 1 2,78

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

A figura 9 favorece a visualizagéo desses resultados por meio de um diagrama, Tag Cloud

Figura 9 - Frequéncia de termos
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Fonte - Elaborada pelo autor da tese.
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Nota-se que o comprometimento foi o termo mais citado para definir competéncias. Essa
nocdo se materializa, inclusive, no discurso ideologico de algumas empresas que incentivam
os trabalhadores a se comportarem como donos ou proprietarios dos meios de produgéo,

conforme se pode comprovar nos fragmentos destacados.

“No caso do motorista, ele € dono do equipamento. Esse conceito é diferente
de todas as empresas em que eu trabalhei. Aqui, ele é dono do equipamento,
dono do caminhdo, ou seja, ele tem que cuidar do equipamento e fazer a
preventiva do caminhdo. Entdo, uma vez por semana ele tem que parar o
caminhdo ali na rampa, lavar e lubrificar. Ele recebe os EPI’s e ele mesmo €
orientando, treinado para isso. Ai, tem o mecanico que faz a manutencéo,
mas ele [o motorista] é que deve olhar o nivel de dleo e tudo. Tem que lavar
o caminhfo e fazer todos os engraxamentos. A lubrificagfo é por conta dele.
Tem que preencher uma ficha operacional do consumo de diesel, com a
produgdo do dia, com a quilometragem que rodou. E tem um comparativo
pra ele, todo dia, saber o que gastou. Para isso que a gente tem o conceito de
dono do equipamento.” (Entrevistado 2 - Empresa Beta)

“[Competente] E a pessoa comprometida com seu trabalho que tem senso de
dono. Vocé tem que se sentit dono do negdcio e ndo estar fazendo [o
trabalho] por fazer. Nos somos donos! Entéo, a gente sendo dono, faz igual
em casa, valoriza cada centavo.” (Entrevistado 7- Empresa Delta)

“Nos procuramos ter uma administracdo bem versétil, para que o nosso
gerente local tenha o conceito de dono. E como se cada unidade local
pertencesse ao gerente local.” (Entrevistado 4- Empresa Gama)

Nota-se que esse discurso objetiva acentuar o grau de responsabiliza¢do do trabalhador sobre
os resultados de seu trabalho e os instrumentos utilizados. As constatagdes sinalizam que a
nogdo de competéncias nas empresas pesquisadas aparece associada as atitudes e posturas
esperadas do trabalhador. E interessante notar a presenca dessa nogio em empresas que
contam com uma significativa parcela de trabalhadores alocados na base operacional marcada
pela normatizagdo de procedimentos. Nesse sentido, para além da mera execugio das tarefas,

as empresas requerem entregas do tipo comportamental.
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A tabela 7, a seguir, refere-se a percep¢do dos trabalhadores alocados em ocupagdes-chave

sobre a nogdo de competéncias. No geral, observa-se elevada concorddncia em relagdo as

alternativas de resposta, exceto na questéo 6.

Nogéo de competéncias - Questdes 1 a 8

Tabela 7

QUESTAO | QUESTAO | QUESTAO | QUESTAO | QUESTAO | QUESTAO | QUESTAO | QUESTAO
Competéncia 1 2 3 4 5 6 7 8

Discordo totalmente 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 1,6% 24,7% 10,0% 0,4%
Discordo parcialnlente 1,6% 0,4% 3,6% 3,6% 4,8% 23.5% 8.8% 4,0%
E‘;r;fggcordo nem 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 1,6% 0,8% 2,8% 1,6%
Concordo parcialmente 20,3% 16,3% 23.5% 43,0% 31,1% 40,2% 47,4% 29.5%
Concordo totalmente 78.1% 83,3% 72,9% 52.6% 61,0% 10,8% 31,1% 64,5%
Valid 251 251 251 251 251 251 251 251
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 4,75 4,82 4,66 4,44 4.45 2,89 3,81 4,54
Standard Deviation 0,534 0,411 0,665 0,721 0,872 1,432 1,247 0,755
Percentile 25 5 5 4 4 4 2 4 4
Percentile 50 5 5 5 5 5 4 4 5
Percentile 75 5 5 5 5 5 4 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Em relagdo a questdo 1 (O empregado competente € aquele que domina os procedimentos

operacionais da empresa.), observa-se que 98,4% dos respondentes concordaram com a

afirmativa. Por se tratar de um setor cujas operagdes sdo padronizadas, esse indice justifica-se

pela necessidade de adesdo dos trabalhadores ao arcabougo normativo das empresas.

Na questdo 2 (O empregado competente sabe relacionar-se com colegas e com a chefia.),

99,6% concordaram com a sentenga. Nota-se, portanto, a relevancia da dimens@o social do

trabalho no que se refere ao estabelecimento de relagdes com superiores e pares.



Na questdo 3 (O empregado competente conhece a missdo, os valores e a politica da
empresa.), 96,4% concordaram com a proposigdo. Observa-se o envolvimento do trabalhador
com as diretrizes organizacionais e a necessidade dos saberes do meio ou do ambiente,

conforme designou Boterf (2003).

Em relagdo a questdo 4 (A competéncia profissional depende das qualidades fisicas e mentais
do individuo.), nota-se que 95,6% dos respondentes concordaram com a afirmativa. Portanto,
os atributos da pessoa séo valorizados como aspectos fundamentais para a manifestacdo de

competéncias.

Na questfio 5 (A competéncia profissional depende das condi¢Oes oferecidas pela empresa.),
nota-se que 92,1% concordaram. Consideram-se o contexto e as condigdes de trabalho como

aspectos importantes no ambito das competéncias.

Na questo 6 (A responsabilidade de desenvolver competéncias ¢ do préprio empregado.), o
indice ‘de discordancia atingiu 48,2% das respostas. Fica evidente que uma parcela
consideravel dos respondentes ndo responsabiliza unicamente o trabalhador pelo

desenvolvimento de competéncias.

Na questdo 7 (A responsabilidade de desenvolver competéncias € da empresa.), 78,5%
manifestaram concordancia. Esse indice revela que os respondentes reconhecem o papel da
empresa no desenvolvimento de competéncias e a responsabilizam como promotora das

mesmas.



Em relagdo a questdo & (A competéncia do empregado ¢ medida com base em metas e
resultados do trabalho.), 94,0% dos respondentes concordam com a proposigdo. Essa maioria
sinaliza que, nas empresas analisadas, a competéncia profissional estd associada a superagio

de objetivos e metas que traduzem, em desempenho, o resultado do trabalho.

Sobre a nogfo de competéneia, na perspectiva da médo de obra, a competéncia profissional
aparece associada a capacidade de o trabalhador dominar os procedimentos operacionais da
empresa (98,4%). Portanto, torna-se evidente a necessidade do saber procedimental e do
saber-fazer, nos termos empregado por Boterf (2003). O saberes-fazer social e relacional
mencionados pelo referido autor tornam-se relevantes na medida em que houve expressiva
concordancia (99,6%) acerca da relevancia das relagdes com pares e superiores no ambito do
trabalho. A dimensdo social, portanto, mostra-se valorizada pelos trabalhadores sob a
perspectiva da competéncia. Os saberes do meio ou do ambiente revelaram-se essenciais,

dada a necessidade do trabalhador se inteirar da missdo, dos valores e da politica da empresa.

Em relagéo a essa questfo, houve elevada concordancia (96,4%). Nas ocupagdes analisadas,
uma parcela significativa dos respondentes (95,6%) considerou a relevancia dos atributos
(fisicos e cognitivos) do individuo para a manifestacdo de competéncia. Nota-se, portanto,

uma relagdo entre a competéncia e as caracteristicas pessoais do trabalhador.

A importancia do contexto organizacional para a construgdo de competéncias, destacada por
diversos autores, como Zarifian (2001) e Boterf (2003), foi confirmada por 92,1% dos
respondentes. Predomina a nog¢do de que a competéncia do trabalhador néo se estabelece de

forma descolada das condigdes oferecidas pela empresa. E importante notar que se, por um
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lado, os atributos pessoais do trabalhador foram vistos como aspectos essenciais, por outro, o

contexto organizacional, também, foi considerado relevante pelos respondentes.

No que se refere a responsabilizagdo pela construgdo de competéncias, a maioria dos
trabalhadores (78,5%) considerou que a empresa dever ser a promotora das mesmas. Nesse
sentido, cabe recorrer as consideragdes de Parente (2003, p. 4) que afirmou “[...] a produgdo
de saberes e a sua mobilizagdo em competéncias dependem de condi¢Ses facilitadoras e/ou
inibidoras que as empresas criam por via da gestio organizacional do quotidiano de trabalho.”
Portanto, os trabalhadores reconhecem que a empresa deve protagonizar a construgéo de

competéncias, oferecendo uma ambiéncia favoravel.

A associagfio entre competéncia e desempenho, sinalizada por autores como Barbosa et al.
(2005) e Branddo e Guimardes (2001, 2002), foi confirmada por 94,0% dos respondentes.
Esse dado mostra que as empresas do setor adotam uma logica de gestdo com foco em
resultados. Isto justifica a instrumentalizagdo e a sofisticagdo dos sistemas de avaliagdo

relatadas na perspectiva institucional.

Os resultados apresentados e discutidos até o momento referem-se ao total de respondentes.
Contudo, para uma compreensdo mais apurada dos dados obtidos, a seguir, sugere-se o
refinamento analitico com base em determinados atributos. Assim, as tabelas de 8 a 11, a

seguir, referem-se a No¢fio de competéncias por Ocupacéo.

Em relagdo a tabela 8, as questdes 1 e 2 apresentam elevada concordancia em todas as

ocupagdes.
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Questao 1 (motorista = 98,2%, balanceiro = 100,0 %, coordenador = 97,7%). Nota-se que, em

relagdo ao total de entrevistados (98.4% de concordancia), ndo houve diferenga significativa

ao se considerar cada ocupagéo.

Questao 2 (motorista = 99,4%, balanceiro =

100,0 %, coordenador = 100,0%). Observa-se

que, em relacdo ao total de entrevistados (99,6% de concordancia), ndo houve diferenga

significativa ao se considerar cada ocupagéo.

Tabela 8

Nogéo de competéncia por ocupagio — Questdes 1 e 2

Questio 1 Questio 2
Competéncia Motorista Balanceiro | Coordenador | Motorista Balanceiro | Coordenador
Discordo totalmente 0,0% 0,0% 0,0% 0.,0% 0,0% 0.0%
Discordo parcialmente 1.8% 0,0% 2.4% 0.6% 0,0% 0,0%
Nem concordo nem discordo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Concordo parcialmente 14,0% 10,5% 54,8% 18,7% 0,0% 21,4%
Concordo totalmente 84,2% 89,5% 42,9% 80,7% 100,0% 78.6%
Valid 171 38 42 171 38 42
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 4,81 4,89 4,38 4.8 5 4,79
Standard Deviation 0,512 0,311 0,623 0,446 0 0,415
Percentile 25 5 5 4 5 5 5
Percentile 50 5 5 4 5 5 5
Percentile 75 ) 5 5 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Em relagdo a tabela 9, as questdes 3 e 4 apresentam elevada concordancia

ocupagoes,

em todas as

Questdo 3 (motorista = 95,3%, balanceiro = 97,4%, coordenador = 100,0%). Assim, em

relagdo ao total de entrevistados (96,4% de concordancia), nota-se que ndo houve diferenca

significativa ao se considerar cada ocupagao.



Questdo 4 (motorista = 93,6%, balanceiro = 100,0 %, coordenador = 100,0%). Portanto, em
relagdo ao total de entrevistados (95,6% de concordancia), nfo houve diferenga significativa

ao se considerar cada ocupagio.

Tabela 9
Nocdo de competéncia por ocupagdo — Questdes 3 e 4
Questio 3 Questio 4

Competéncia Motorista | Balanceiro | Coordenador | Motorista | Balanceiro | Coordenador

Discordo totalmente 0,0% 0,0% 0,0% 0.6% 0,0% 0,0%
Discordo parcialmente 4.7% 2.6% 0,0% 5.3% 0,0% 0,0%
Nem concordo nem discordo 0.0% 0,0% 0,0% 0,6% 0,0% 0,0%
Concordo parcialmente 22.2% 26,3% 28,6% 39.8% 26,3% 71,4%
. Concordo totalmente 73,1% 71,1% 71,4% 53,8% 73,7% 28,6%
Valid 171 38 42 171 38 42
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 4,64 4,66 4,71 4,41 4,74 4,29
Standard Deviation 0,718 0,627 0,457 0,802 0,446 0,457
Percentile 25 4 4 4 4 4 4
Percentile 50 5 5 5 5 5 4
Percentile 75 5 5 5 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Na tabela 10, a questdo 5 (A competéncia profissional depende das condigdes oferecidas pela
empresa.) apresenta elevada concordancia: motorista = 88,3%, balanceiro = 100,0%,
coordenador = 100,0%. Portanto, em relagdo ao total de entrevistados (92,1% % de
concordancia), nota-se que ndo houve diferenga significativa ao se considerar cada ocupago,

apesar de 11,7% dos motoristas néo terem concordado.

Entretanto, na questdo 6 (A responsabilidade de desenvolver competéncias é do préprio

empregado.) notou-se certa divergéncia em relagdo as ocupagdes. No que se refere a

concordancia, os resultados foram: motorista = 46,2%, balanceiro = 92,1 %, coordenador

33,4%. Ja os percentuais de divergéncia foram: motorista = 53,8%, balanceiro = 7,9%,
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coordenador = 61,9%. Portanto, em relacdo ao total de entrevistados (48,2% de
concordancia), notam-se diferengas acentuadas no ambito das ocupagbes. A maioria
expressiva dos balanceiros (92,1%) concordou com a afirmativa, divergindo das demais
ocupagdes. Nessa ocupagio, com mais énfase, os respondentes se responsabilizam pelo
desenvolvimento das préprias competéncias. A opinido dos motoristas aparece dividida na
medida em que uma parcela equivalente a 46,2% deles concordaram. Em relacdo aos

coordenadores, contudo, apenas 33,4% deles concordaram.

Tabela 10

Nogdo de competéncia por ocupagéo — Questdes 5 e 6
Questio 5 Questio 6

Competéncia Motorista | Balanceiro | Coordenador | Motorista | Balanceiro | Coordenador
Discordo totalmente 2,3% 0,0% 0,0% 22,8% 7,9% 47,6%
Discordo parcialmente 7.0% - 0.0% 0,0% 31,0% 0,0% 14,3%
Nem concordo nem discordo 2.3% 0,0% 0,0% 0,0% 0.0% 4.8%
Concordo parcialmente 33,3% 21,1% 31,0% 33,9% 78,9% 31,0%
Concordo totalmente 55,0% 78,9% 69,0% 12,3% 13,2% 2.4%
Valid 171 38 42 171 38 42
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 4,32 4,79 4,69 2,82 3,89 2,26
Standard Deviation 0,985 0413 - 0,468 1,425 0,924 1,398
Percentile 25 4 5 4 2 4 1
Percentile 50 5 5 5 2 4 2
Percentile 75 5 5 5 4 4 4

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Na tabela 11, a questdo 7 (A responsabilidade de desenvolver competéncias ¢ da empresa.)
houve concordancia generalizada entre as ocupagdes: motorista = 74,9%, balanceiro = 81,6%,
coordenador = 90,5%. Portanto, em relagdo ao total de entrevistados (78,5% de
concordéancia), nota-se que ndo houve diferenga significativa ao se considerar cada ocupaggo.
Em todas as ocupagdes, os respondentes reconhecem o papel da empresa no desenvolvimento

de competéncias.
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Questdo 8 (A competéncia do empregado ¢ medida com base em metas e resultados do
trabalho.), houve expressiva concordancia: motorista = 91,8%, balanceiro = 100,0%,
coordenador = 97,6%. Logo, em relagdo ao total de entrevistados (94,0% de concordancia),
nota-se que ndo houve diferenga significativa ao se considerar cada ocupacdo. Esses

resultados sinalizam que, em todas as ocupagBes, a mensuragdo de competéncias estd

associada ao desempenho materializado e avaliado por resultados.

Tabela 11
Nogéo de competéncia por ocupagdo — Questdes 7 ¢ 8
Questiio 7 Questio 8
Competéncia Motorista | Balanceiro | Coordenador | Motorista | Balanceiro | Coordenador
Discordo totalmente 11,7% 10,5% 2,4% 0,6% 0,0% 0,0%
Discordo parcialmente 10,5% 7.9% 2,4% 5.8% 0,0% 0,0%
Nem concordo nem discordo 2,9% 0,0% 4,8% 1,8% 0,0% 2,4%
Concordo parcialmente 36,3% 65.8% 76,2% 32,2% 10,5% 35,7%
Concordo totalmente 38,6% 15,8% 14,3% 59,6% 89.,5% 61,9%
Valid 171 38 42 171 38 42
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 3,8 3,68 3,98 4,44 4,89 4,6
Standard Deviation 1,363 1,165 0,715 0,841 0,311 0,544
Percentile 25 3 4 4 4 5 4
Percentile 50 4 4 4 5 5 5
Percentile 75 5 4 4 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Em relagfo ao Processo de RH, inicialmente, verificou-se que a ARH ¢é periférica e que as
atividades de captagdo, desenvolvimento e valorizagdo de pessoas sdo configuradas pelos
dirigentes alocados na clipula organizacional. Nas empresas pesquisadas, a ARH exerce papel

de apoio junto as unidades produtivas. Os fragmentos a seguir comprovam.

“A gente tinha Departamento de Pessoal, hoje ja ¢ de Recursos Humanos
que atua no apoio.” (Entrevistado 3 — Empresa Beta)



“Sim, ¢ mais um suporte corporativo. Tem, em nivel regional, uma pessoa,
mas o macro fica em S8o Paulo.” (Entrevistado 7 — Empresa Delta)

“0 RH atua mais no apoio. E tudo centralizado. [A empresa] Tem algumas
pessoas do RH e de Pessoal, mas todas sfo vinculadas a matriz.”
(Entrevistado 9 — Empresa Epsilon)

“O RH ¢é apoio e estd subordinado a diretoria da empresa.” (Entrevistado 10
— Empresa Eta)

“(O RH) Fica distante. E apoio, s para coisas corriqueiras. N&o tem
nenhuma agio direta aqui [na central].” (Entrevistado 8§ — Empresa Sigma)

A centralizagdo da ARH ¢ uma caracteristica das empresas pesquisadas, conforme se pode

observar.

“Temos um RH corporativo e¢ nas regionais apenas um representante.”
(Entrevistado 1 — Empresa Alfa)

“Nés temos um Departamento de RH, que € centralizado aqui na matriz e
define todos os procedimentos.” (Entrevistado 4 — Empresa Gama)

“H4 apenas um departamento que controla todo o Brasil, centralizado em
Séo Paulo e que d4 suporte a todas as unidades. Nas de grande porte, onde
também ha fabricas de cimento tém uma ponta do RH, mas toda a gestdo ¢
em S&o Paulo onde se criam os treinamentos, monitoram exames, as
contratacdes, as pesquisas sociais. E tudo [resolvido] por 14.” (Entrevistado
5 — Empresa Omega)

A posicao periférica do ARH nessas empresas justifica-se pelo proprio modelo de negdcio

que acaba por inviabilizar a alocag@o de profissionais especializados em RH junto as diversas

centrais produtivas que, geralmente, se encontram dispersas geograficamente. O coordenador

de central torna-se um figura fundamental para comunicar e operacionalizar certos

procedimentos de RH e divulgar os referenciais corporativos. Os relatos a seguir séo

esclarecedores.

“Os procedimentos de RH sdo executados pelos lideres de centrais.”
(Entrevistado 1 — Empresa Alfa)

“No ambito das centrais, como o RH fica distante, ¢ o lider quem executa os
procedimentos: seleciona, contrata e avalia o empregado.” (Entrevistado 10
— Empresa Eta)



“Na verdade nosso RH €& sé para fazer o bdsico, quem identifica isso
[necessidade de treinamento] sfo os coordenadores.” (Entrevistado 8 -
Empresa Sigma)

“Quem faz RH sfo os lideres, os gestores 14 nas pontas. Nds estamos aqui
para criar algumas alternativas, algumas solucgdes, algumas propostas de
trabalho que possam melhorar a situacio deles, mas quem faz a gestdo de
RH séo os lideres.” (Entrevistado 6 — Empresa Teta)

Em relagdo aos processos de recrutamento e sele¢do da mao de obra, foram obtidas as

constatagoes a seguir.

No nivel operacional, os coordenadores de centrais atuam de forma ativa, conforme atestaram

os respondentes destacados.

“No nivel operacional, a contratacéo ¢ feita pelo coordenador de central com
apoio do RH.” (Entrevistado 1- Empresa Alfa)

“[Em relagdo ao trabalhador operacional] A gente seleciona, faz um teste. Se
estiver tudo ok, fazemos os procedimentos de contratagdo, mas antes ¢é
preciso obter aprovacéo, liberagdo. Portanto, os critérios [de recrutamento e
selecdo] ficam por conta do lider [coordenador de central].” (Entrevistado 7-
Empresa Delta)

Em alguns casos, como os destacados a seguir, os coordenadores assumem parte dos

processos e, a partir de certo momento, encaminham a equipe de RH.

“Fazemos triagem e depois mandamos 14 para a matriz.” (Entrevistado 3-
Empresa Beta)

“A gente faz o primeiro contato, a primeira entrevista e depois encaminha ao
RH. Af é feita outra triagem, entrevistas, etc.”. (Entrevistado 9- Empresa
Epsilon)

“O gestor da unidade faz a pré-selegdo e encaminha a empresa
[especializada]. Essa empresa faz uma pré-avaliagdo. Se for aprovado, o
processo segue para o RH de Belo Horizonte, para a contratagdo.”
(Entrevistado 4- Empresa Gama)

Notou-se que, em algumas empresas, os procedimentos sdo realizados de forma bastante

informal e subjetiva.

“A gente faz mais olho no olho. Costuma pegar indicacdo de pessoas que ja
trabalham com a gente, assim tem um pouco mais de confianca. Na hora de



contratar tem alguns procedimentos da Sigma, por exemplo, a gente tem que
preencher uma ficha cadastral com todos os dados do candidato. E feita uma
requisicdo a geréncia. Temos regras, mas sempre hd indicacdo de alguém.
Fica mais facil. Nao funciona 100%, mas pelo menos direciona a escolha.”
(Entrevistado 8- Empresa Sigma)

“A admissdo ¢ como se fosse um peneiramento. Observamos se o candidato
possui casa prépria, paga pensdo, tem disponibilidade pra trabalhar aos
sdbados, no meio da semana, no horario noturno. E como uma entrevista.
Tem muitas coisas que vocé ja resolve logo, ndo precisa nem passar pra
frente. Entéo, vocé pega um candidato & motorista. E o seguinte, sabemos
quanto € que o cara ganha. Vocé tem l4 - O cara paga aluguel? Paga. Paga
pensdo? Paga. EE o cara que j& comega a dar trabalho pra gente porque vai
ficar reclamando de saldrio toda hora. E um cara que, por causa de R$
20,00, muda de empresa. Entdo, a gente faz essa triagem. Tem casa préopria?
Ja ¢ alguma coisa. Paga pensdo? Nao. Entfo o cara ja tem uma situacdo
estavel. Fazemos essa triagem e depois mandamos os dados 14 para a
matriz.” (Entrevistado 3- Empresa Beta)

Em relag@o ao grau de sistematizagdo e instrumentalizacfo dos processos de recrutamento e

selegdo nas empresas, identificaram-se divergéncias. No caso da empresa Alfa, ha esfor¢os

sendo realizados para aperfeigoar esses procedimentos.

“Estamos aprimorando os mecanismos de sele¢do para instrumentalizar os
coordenadores de centrais. Temos [por enquanto] a descricdo de cargo que
nos orienta.” (Entrevistado 1- Empresa Alfa)

Contudo, na empresa Omega, os processos ja foram totalmente sistematizados.

“Nos trabalhamos hoje com o SAP, a gente faz 100% das transag¢des por ele.
Quando quero fazer uma contracdo, faco a solicitagdo que é anexada a
descricdo de cargo ja existente. A gente encaminha ao RH em S&o Paulo.
Eles indicam uma empresa local que fard o processo seletivo, uma terceira,
que faz uma pesquisa social do candidato. Se eles sinalizarem que o
candidato estd apto, ai, faremos as entrevistas e vamos dizer se estd Ok ou
ndo.” (Entrevistado 5- Empresa Qmega)

Quanto aos critérios utilizados para contratagéo, algumas empresas optam por candidatos sem

experiéncia prévia.

“A técnica vocé ensina, mas educar o comportamento ¢ complexo. A gente
prefere aquele [candidato] que ndo tem experiéncia, que ndo tem habitos
contrarios aos nossos principios.” (Entrevistado 1 - Empresa Alfa)

“Procuro trazer profissionais que ndo trabalharam no ramo para formar a
mao de obra aqui dentro.” (Entrevistado 7- Empresa Delta)
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“A Eta prefere profissionais sem experiéncia para forméa-los aqui dentro.”
(Entrevistado 10- Empresa Eta)

“Néo contratamos motoristas de outros concorrentes. A gente ndo contrata
mais profissional com experiéncia. Se vou contratar um motorista, vou
buscar [motorista] de dnibus, de caminhdo, mas que jamais foi operador de
betoneira. Isso trouxe um resultado extremamente positivo. Dentro dessa
unidade, todo mundo ¢ novo. Tenho ex-motorista de dnibus, tenho motoboy
que, hoje, sdo os melhores profissionais da unidade.” (Entrevistado 5-
Empresa Omega)

Em relagéo as ocupagoes de nivel gerencial, os processos de recrutamento e selecdo sio mais
rigorosos, mas as indica¢des também sao frequentes.

“Ja em relacdo aos cargos de geréncia (coordenador para cima) ai o RH ¢
quem conduz o processo. Temos uma parceria com empresa externa de
recrutamento e selegdo. Funciona também na base da indicacdo que ¢ um
primeiro passo.” (Entrevistado 1- Empresa Alfa)

“A interagdo realmente ¢ muito importante! O critério de contratagdo para
um lider de filial, realmente, ¢ muito rigoroso. Tem que conhecer a origem
da pessoa, o berco.” (Entrevistado 2- Empresa Beta)

“E a propria ARH que faz a contragdo de lideres.” (Entrevistado 7-
Empresa Delta)

“Entéo, para se contratar um coordenador, existe todo um processo. Porém,
quando chega na [fase de| entrevista, passa pelos gerentes e, em alguns

casos, até pelo diretor.” (Entrevistado 5- Empresa Omega)

“E realizado [0 processo de contrataco] pela equipe de diretores, pela
diretoria.” (Entrevistado 8- Empresa Sigma)

“Todo processo de recrutamento e sele¢do, para o nivel de lideranga, é

realizado pelo RH em cima das mesmas competéncias que a gente considera
essenciais para o negocio.” (Entrevistado 6- Empresa Teta)

Para os cargos gerenciais (coordenador de central e outros), ha opinides divergentes acerca do
valor atribuido a experiéncia prévia do candidato. Na empresa Omega, por exemplo, esse nfo

¢ um requisito importante para contratagfo.

“Também para os coordenadores ndo se exige experiéncia no concreto, mas
em gestdo de pessoas porque se lida com conflito, com pessoas o tempo
todo.” (Entrevistado 5- Empresa Omega)
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Na Sigma, todavia, a experiéncia profissional € um aspecto valorizado como se nota.
“[Coordenador de central] E outro cargo dificil de achar, é especifico. Entdo,
corre-se atrds de quem ja estd no mercado. [O processo de captagio] E
realizado pela equipe de diretores. Quanto mais alto o cargo, mais
treinamento, mais tempo de trabalho precisa. Se vocé pegar um engenheiro

com dez anos que nunca mexeu no concreto, ele ndo da conta ndo.”
(Entrevistado 8 Empresa Sigma)

Pelo exposto, nota-se que as empresas adotam diferentes abordagens e critérios em relacéo
aos processos de recrutamento e seleg@o. Quando a finalidade € captar profissionais para
posigdes de lideranga, os procedimentos sdo mais rigorosos e sofisticados. Em alguns casos,
as empresas recorrem a parceiras especializadas para subsidiar tecnicamente o processo. J4,
no caso das ocupagdes operacionais, 0s processos sdo mais rudimentares € menos

instrumentalizados.

Em relagdo aos critérios de contratacdo, também, existem diferengas. Para cargos
operacionais hd mais chances de informalidade e maior rapidez. Assim, nfo se pode
desconsiderar certa subjetividade inerente ao processo, nem a influéncia da empatia entre o

candidato e o coordenador.

Nas empresas pesquisadas, a aquisi¢do de saberes (conhecimentos, habilidades e atitudes)
fundamenta-se em duas fontes: treinamentos e aprendizagem pela préatica. Os fragmentos

destacados sdo esclarecedores.

“Somos fortes em treinamento de pessoal. A empresa aplica treinamentos
diversos, mas a pratica ¢ fundamental porque cada central, dependendo da
regido ¢ do porte, tem caracteristicas especificas.”  (Entrevistado 1-
Empresa Alfa)

“Existem os treinamentos [operacionais]| internos que sdo muito importantes.
Ha vérios tipos de treinamentos, em Sdo Paulo, para lideres.” (Entrevistado 2
- Empresa Beta)

“Nos temos um sistema de formagdo em desenvolvimento e oferecemos
varios cursos de aprimoramento. O apoio que vocé tem [em relagdo ao RH]
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¢ de treinamentos, eles dao muito feedback. Treinamentos muito fortes, tudo
¢ repassado por eles.” (Entrevistado 7- Empresa Delta)

“A empresa promove treinamentos. O didlogo integrado que ocorre
semanalmente é muito importante. Nele sdo abordados temas sobre
seguranga e discutidos certos eventos e incidentes. A empresa utiliza,
também, muitos comunicados. O treinamento ¢ mais aplicado para cargos
de lideranca, de coordenador pra cima, porque o foco [da empresa] € a
gestéo, os resultados.” (Entrevistado 10- Empresa Eta)

“Oferecemos treinamentos e todo o material possivel. Existe todo um
processo de integracdo. Sdo inumeros treinamentos, principalmente em nivel
de chefia, agregados em varios modulos durante o ano todo. Mas, ¢ na
prética que vocé tem que provar. Vocé acaba conhecendo um pouco de tudo,
administracdo, logistica, comercial.” (Entrevistado 5- Empresa Omega)

“Em periodo de treinamento, os profissionais devem acompanhar alguém
que ja conhece [o trabalho], s6 depois, comegam [atuam sozinhos].”
(Entrevistado 8 - Empresa Sigma)

No caso da empresa Epsilon, o entrevistado manifestou descontentamento em relagdo a
frequéncia com que os treinamentos sdo realizados, conforme se observa no trecho destacado.

“Existem treinamentos, mas poderiam ser mais frequentes.” (Entrevistado 9-
Empresa Epsilon)

Deve-se registrar a visdo da empresa Teta acerca dos desafios relacionados ao treinamento da

mao de obra operacional que sinaliza a relevancia da aprendizagem pela pratica.

“De um determinado nivel para baixo, a gente estd falando de uma méao de
obra para a qual a qualificacdo ndo estd atrelada a técnica, ou seja, que
quanto mais eu desenvolvo [participo de treinamentos]| melhor fico [no
exercicio da fungéo].” (Entrevistado 6- Empresa Teta)

De forma geral, as empresas investem em treinamentos para cargos operacionais e de
geréncia. Em alguns casos (Alfa e Sigma), foram feitas mengoes a aprendizagem com base na
pratica do trabalho. Deve-se considerar, entretanto, que os esforgos empregados nesse sentido

variam de acordo com a ocupagao.
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O desenvolvimento de profissionais nas empresas pesquisadas estd vinculado ao tempo de

trabalho, obedecendo a l6gica da meritocracia. O conjunto dos fragmentos a seguir ¢ bastante

elucidativo.

“Valorizamos nossos funciondrios e procuramos prepard-los para ocupar
postos mais elevados, quando hd oportunidades. Temos gerentes que
comecgaram como balanceiro. Esta é uma conduta da empresa, valorizar
nosso pessoal.” (Entrevistado 1- Empresa Alfa)

“A gente sempre enxerga dentro do grupo pessoas com competéncia para
assumir funcdes de maior responsabilidade. Hoje, tem varios lideres de
filiais e regionais que antes eram balanceiros ou motoristas. Tem o caso de
um profissional que cresceu e se desenvolveu e, hoje, é lider de filial e ja foi
até operador de bomba. Tem engenheiros que comegaram como lideres e ja
sdo veteranos. Ha cultivo de talentos, eu tenho um funcionario na éarea de -
vendas que além de fazer o seu trabalho ele vai se preparando [para uma
oportunidade futura]. Na minha concep¢éo, o ideal é aproveitar o que a
empresa tem. Formar dentro da casa. Vocé ja os conhece e todos conhecem a
cultura.” (Entrevistado 2 - Empresa Beta)

“Hoje eu, prefiro lapidar, preparar [os profissionais]. Surgiu  uma
oportunidade? Eu falo, chegou a tua vez.” (Entrevistado 7- Empresa
Delta)

“Ela [a empresa Epsilon] tem uma filosofia interna muito forte que ¢
aproveitar o prdprio funciondrio e isso é o que acontece. Sempre estd
preparando o funciondrio para cargos superiores. De repente, ele ndo tem o
curso ou certa habilidade para aquilo ali, mas pelo esforco e
comprometimento ele se encaixa naquele cargo ou fun¢éo.” (Entrevistado 9-
Fmpresa Epsilon)

“Acontece que, por exemplo, o motorista vira balanceiro e depois acaba
virando lider de operagdo. Sdo formados na pratica, dentro mesmo da
empresa. A empresa ndo adota um plano de carreira, mas é forte no
desenvolvimento interno.” (Entrevistado 10- Empresa Eta)

“A empresa valoriza muito a méo de obra interna. D4 oportunidade para
quem estd dentro. Entfo, antes de se buscar um profissional fora, no
mercado, avalia-se se ha alguém dentro do grupo capacitado para as fungdes
e se tem interesse mesmo que néo seja nessa regido. Isso favorece o vinculo
dos profissionais com a empresa e eles se sentem valorizados porque sabem
que se [a pessoa] batalhar terd oportunidade 14 na frente.” (Entrevistado 5-
Empresa Omega)

“A empresa Teta tem uma tradicdo de formagdo interna muito forte. Claro
que a gente busca fora, mas os niveis de geréncia e superintendéncia s&o
muito ocupados por profissionais de carreira. Nos temos diretor que entrou
como office-boy. Isso é uma tonica da empresa. Essa promocdo do
crescimento interno esta desde o ajudante de bomba que virou motorista, do
auxiliar de manutengdo que virou mecanico, as vezes do motorista que vai
para o laboratério em cargos mais técnicos. A maioria dos nossos
balanceiros ¢ prata da casa. Te diria que 80% dos balanceiros ou foram



motoristas ou foram do laboratorio. E muito dificil a gente contratar um
balanceiro [de fora], ele vem do processo.” (Entrevistado 6 - Empresa
Teta)

Em algumas empresas, o comprometimento e a dedicagdo manifestas sdo consideradas

aspectos positivos para a promogdo dos empregados, conforme apontam os seguintes

fragmentos.

“Ha cultivo de talentos. Eu tenho um funciondrio na area de vendas que,
além de fazer o seu trabalho, vai se preparando [para uma oportunidade]”.
(Entrevistado 2 - Empresa Beta)

“A empresa dd muitas oportunidades para aqueles que se mostram
comprometidos.” (Entrevistado 10- Empresa Eta)

“Eu tenho um ajudante que estd ali, trabalhando, se dedicando, se ele tem a
carteira [de habilita¢do], entdo, eu o cultivo.” (Entrevistado 7- Empresa
Delta)

As empresas adotam sistemas de avaliagdo de desempenho estruturados conforme se pode

observar nos trechos a seguir.

“A gente leva muito em conta a avaliagdo das competéncias, por exemplo, o
comprometimento com a empresa, se ele atende ou ndo.” (Entrevistado 2-
Empresa Beta)

“Nos [gestores] somos avaliados pelos colaboradores e pelos superiores.
Fago a avaliagdo dos meus funciondrios e, em cima disso, identifico os
méritos. Hoje, meus colaboradores tém todo tipo de informagfo [sobre o
resultado das avaliagdes]. Nisso a gente € cobrado, vem 14 do corporativo.”
(Entrevistado 7- Empresa Delta)

“Existe um processo de avaliacdo de resultados. Tem um relatério gerencial
completo. A cobranga é muito grande, a gente tem varios itens e varios
setores cobrando, temos reunides trimestrais para apresentagdo de

resultados.” (Entrevistado 8- Empresa Sigma)

“A avaliagdo perpassa a empresa inteira. Ela nasce com o motorista, ele é
acompanhado, monitorado por indicadores de assertividade, volume de
concreto bombeado. Isso impacta e vai fazendo uma cadeia até chegar ao
superintendente. Eu diria que a empresa tem o modelo de gestdo muito
baseado em gestdo de indicadores, entdo ela faz uma gestdo muito forte em
cima disso. Tem um projeto de acompanhamento de resultados e de
indicadores que ele vai desde o motorista até o gerente.” (Entrevistado 6 -
Empresa Teta)



As empresas praticam remuneracdo variavel atrelada aos resultados, havendo diferenciagéo
das politicas adotadas. As empresas oferecem pacotes de beneficios como estimulo a

produtividade e ao engajamento dos trabalhadores.

“Tem um prémio relacionado ao faturamento da empresa, pago anualmerte.
Por tréas disso tem os beneficios que a empresa oferece, convénios médicos e
odontolégicos, cestas bdsicas, cestas de natal. [A empresa] Tem todo um
trabalho, d4 um incentivo de R$ 170,00 por assiduidade.” (Entrevistado 9-
Empresa Epsilon)

“A remunera¢do ¢ usada como estimulo também! Se as metas acordadas
forem atingidas, ha remuneracdo semestral por resultados. A Eta também
incentiva o estudo, através de subsidio financeiro, em diversos niveis.”
(Entrevistado 10- Empresa Eta)

“No caso do motorista, por exemplo, além do salario ele tem os incentivos,
remuneracdo variavel, comissdo em cima da producgdo. Ele é remunerado
pelas atividades. Tem participag@o nos resultados [da empresa], no lucro
anual.” (Entrevistado 5- Empresa Omega)

“H4 participagdo nos resultados da empresa. Cada cargo tem uma meta, tem
prémios [de produtividade].” (Entrevistado 8- Empresa Sigma)

“H4 premiacdes e remuneragdo varidvel. As pessoas sabem realmente onde

elas estdo impactando e como mudam o resultado da empresa. [Elas] séo
remuneradas a partir disso.” (Entrevistado 6 - Empresa Teta)

Em relag@o a qualificagdo e certificagdo de competéncias no setor, as percepgdes divergiram

como se pode notar a seguir.

Perspectiva institucional
Em relagdo a qualificagdo profissional as empresas Alfa e Sigma consideraram,

respectivamente o que dizem os trechos de entrevistas que se seguem.

“Seria interessante porque as empresas do setor carecem de m&o de obra
qualificada. Vocé ndo encontra profissionais no mercado. Ndo ha. Entdo, é
preciso pensar em capacitacdo para atender o setor. No caso dos cargos
operacionais, principalmente.” (Entrevistado 1- Empresa Alfa)

“Acho importante principalmente para os cargos maiores. Para motorista
ndo, porque a rotatividade é grande. Um curso para balanceiro seria uma
boa.” (Entrevistado 8 - Empresa Sigma)



No que se refere a certificagdo de competéncias profissionais, de modo geral as empresas
demonstraram interesse. Contudo, evidenciou-se certa descrenga quanto as possibilidades de

articulagdo setorial.

“Essa iniciativa [em relagdo a certificacdo de competéncias] dificilmente vai
partir da gente. Eu acho que isso é muito importante, até porque 0 nosso
motorista nfdo é so motorista. Ele ¢ tecnologista de concreto, tem que
conhecer de concreto, tem que conhecer o equipamento porque ele cuida do
equipamento. Eu acho que o operador da betoneira, o operador da bomba, o
balanceiro, o laboratorista e o LC e o LF deviam ter uma certificacdo
especifica.” (Entrevistado 2 - Empresa Beta)

“Procuro trazer profissionais que ndo trabalharam para formar o profissional
aqui dentro. Entdo diante disso néo sei se essa certificagdo de competéncias
se encaixaria para o perfil da empresa, até acho que ndo. Infelizmente, a
gente estd muito aquém, ndo resta a menor davida.” (Entrevistado 9 -
Empresa Epsilon)

“Seria 6timo, mas acho que a prépria empresa teria dificuldades de definir o
que se espera em termos de entrega em alguns cargos.” (Entrevistado 10 -
Empresa Eta)

“Nesse ponto nos estamos engatinhando. Eu participo, as vezes, do forum da
construgdo, [e penso que] o setor deveria investir mais na formacdo de
profissionais, padronizar pelo menos conceitos.” (Entrevistado 4- Empresa
Gama)

Algumas empresas manifestaram uma visdo contraria a certificagdo de competéncias

profissionais, como se pode notar.

“Acho que ndo seria pertinente, hoje, porque no passado nds buscamos no
mercado profissionais com experiéncia que ja haviam passado por outras
empresas e a gente percebeu que o indice de problemas era maior dentro do
grupo. Entdo, hoje, a gente ndo contrata profissional com experiéncia.”
(Entrevistado 5- Empresa Omega)

“Eu acho o seguinte: [essa iniciativa] vai comegar na propria cultura do
mercado porque as empresas sdo muito proximas e, também, muito distantes.
Conversam muito, mas na hora que a gente tem que fazer, vai 14 cuidar do
seu que eu vou aqui cuidar do meu. Entdo é isso, o mercado para trazer
alguma coisa nesse sentido [da certificagfo] teria que amadurecer . Se néo
tiver isso serd muito dificil.” (Entrevistado 6 - Empresa Teta)



Perspectiva da forca de trabalho

A tabela 12, a seguir, refere-se a percepg¢do acerca da qualificagdo e certificagdo de

competéncias. No geral, os valores indicam elevada concordancia em todas as alternativas.

Tabela 12
Percepgdo acerca da qualificagdo e certificagdo de competéncias profissionais —

Questées 21a?25

Certificaciio Questdo 21 | Questdo 22 | Questdo 23 | Questdo 24 | Questio 25
Discordo totalmente 0.0% 0.4% 0,8% 0.8% 25,5%
Discordo parcialmente 0.8% 2,0% 3,2% 3.2% 6,0%
Nem concordo nem discordo 4,8% 4.8% 3,6% 0.8% 5.2%
Concordo parcialmente 12.0% 25,9% 25,5% 37.1% 25,5%
Concordo totalmente 82,5% 66,9% 66,9% 58,2% 37.8%
Valid 251 251 251 251 251
Missing 0 0 0 0 0
Mean 4,76 4,57 4,55 4,49 3,44
Standard Deviation 0,572 0,714 0,780 0,745 1,632
Percentile 25 5 4 4 4 1
Percentile 50 5 5 5 5 4
Percentile 75 5 5 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Na questdo 21 (A qualificagdo e certificagdo de competéncias seria interessante para elevar o
valor do profissional no mercado.), houve grau de concordancia equivalente a 94,50%. Este
resultado sinaliza o interesse por agdes de qualificagdo e certificagdo de competéncias

profissionais como forma de ampliar a valorizagéo dos trabalhadores no mercado.

Em relagdo a questfio 22 (Poderia ajudar o empregado na busca de um novo emprego.), 92,5%
dos respondentes concordam que as referidas agdes podem facilitar a recolocagdo do

profissional no mercado de trabalho.



Na questdo 23 (Seria uma iniciativa valorizada pelos trabalhadores.), 92,4% dos respondentes
concordam com a afirmativa. Verifica-se o entendimento de que os trabalhadores

reconheceriam as agdes mencionadas como positivas e as apoiariam.

Na questio 24 (As empresas teriam interesse, pois procuram desenvolver as competéncias dos
trabalhadores.), o grau de concordancia foi de 95,3%. Em relagdo as empresas, ha expectativa
de que também elas teriam interesse em iniciativas orientadas a qualificaco e certificagdo de

competéncias profissionais.

Em relagéo a questdo 25 (Seria dificil porque o empregado sé aprende dentro da empresa, no
proprio trabalho.), 63,5% dos respondentes concordam com a afirmativa, enquanto 31,5%
discordam. A maioria, portanto, considera dificil a promog&o e a verificagdo de competéncias
fora do ambiente da empresa, j4 que os saberes aplicados ao trabalho sfo adquiridos no

ambito da propria organizagéo.

Nesse ponto, efetua-se uma sintese da percepgio sobre a certificagio de competéncias pela
perspectiva da forga de trabalho. Ségundo 94,50% dos respondentes, iniciativas orientadas a
qualificagdo e certificagdo de competéncias profissionais no setor poderiam ampliar a
valorizago dos trabalhadores no mercado. Enquanto 92,5% deles consideraram a influéncia
positiva dessas agdes no que se refere a recolocagéo profissional no mercado de trabalho. Os
respondentes, de forma geral (92,4%), acreditam que as referidas iniciativas seriam
valorizadas pelos trabalhadores e (95,3%) pelas empresas. Contudo, verificou-se, na primeira
etapa, que a visdo dos dirigentes ndo exprime concordancia neste sentido. Apesar de as

empresas terem manifestado certo interesse pela questdo, reconheceram possiveis dificuldades
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de articulacfo e alinhamento entre os agentes do setor. De fato, sem o devido engajamento, as
propostas de qualificagdo em nivel setorial e a certificagdo de competéncias teriam a

legitimidade comprometida e restritas chances de efetiva operacionalizacéo.

Um ponto a se destacar é que, embora os respondentes tenham se manifestado favordveis a
questdo, 63,5% deles admitiu que a promocdo e a verificagdo de competéncias fora da
empresa seriam dificeis. Nesse sentido, deve-se considerar que, conforme ja foi mencionado,
o ambiente e a cultura organizacional sfo considerados como fontes de saberes e
competéncias. Portanto, a criagdo de uma base comum de saberes e de competéncias que
pudesse atender as empresas do setor parece desafiadora e pouco provavel do ponto de vista
institucional e dos trabalhadores. Isso naturalmente teria consequéncias em ambito técnico em
relagdo ao estabelecimento de métodos e procedimentos confidveis de avaliagdo e certificagio
de competéncias profissionais. O exame das ocupagdes em pauta pode clarificar esse

posicionamento dos trabalhadores.

Os resultados apresentados e discutidos até o momento referem-se ao total de respondentes.
Contudo, para favorecer a compreensdo mais apurada dos dados obtidos, a seguir, sugere-se o
refinamento analitico com base em determinados atributos. As tabelas 13 a 15 referem-se a

relagdo entre o tipo de ocupagdo e a percepgdo sobre certificagdo de competéncias.

Na tabela 13, na questdo 21 (Seria interessante para elevar o valor do profissional no
mercado.), houve concordancia: motorista = 92,4%, balanceiro = 100,0%, coordenador =
97,6%. Portanto, em relag¢do ao total de entrevistados (94,50% de concordancia), ndo foram
notadas diferengas acentuadas. Este resultado sinaliza o interesse por agdes de qualificagéo e
certificacdo de competéncias profissionais como forma de ampliar a valorizagdo dos

trabalhadores no mercado.



Também, na questdo 22 (Poderia ajudar o empregado na busca de um novo emprego.), a
concordancia foi expressiva: motorista = 89,5%, balanceiro = 100,0%, coordenador =
100,0%. Portanto, em relagdo ao total de entrevistados (92,5% de concordancia), ndo foram

notadas diferengas acentuadas. Eles concordam que as referidas a¢Ses podem favorecer a

recolocagdo de profissionais no mercado.

Tabela 13
Percepgio sobre qualificacdo e certificagdo por ocupagdo— Questdo 21 e 22
Questio 21 Questio 22

Certificagio Motorista | Balanceiro | Coordenador | Motorista | Balanceiro | Coordenador
Discordo totalmente 0,0% 0,0% 0,0% 0,6% 0,0% 0,0%
Discordo parcialmente 1,2% 0,0% 0.0% 2,9% 0.0% 0.0%
Nem concordo nem discordo 6,4% 0.0% 2,4% 7.0% 0,0% 0,0%
Concordo parcialmente 10,5% 10,5% 19,0% 17,0% 28,9% 59,5%
Concordo totalmente 81,9% 89,5% 78,6% 72,5% 71,1% 40,5%
Valid 171 38 42 171 38 42
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 4,73 4,89 4,76 4,58 4,71 4.4
Standard Deviation 0,631 0,311 0,484 0,796 0,46 0,497
Percentile 25 5 5 5 4 4 4
Percentile 50 5 5 5 5 5 4
Percentile 75 5 5 5 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Na tabela 14, na questdo 23 (Seria uma iniciativa valorizada pelos trabalhadores.), os
respondentes concordaram com a afirmativa: motorista = 91,2%, balanceiro = 100,0%,
coordenador = 90,5%. Portanto, em rela¢do ao total de entrevistados (92,4% de

concordéincia), ndo foram notadas diferencas acentuadas. Constatou-se, por ocupagdo, a

percepegéo favoravel por parte dos trabalhadores.



Na quest@o 24 (As empresas teriam interesse, pois procuram desenvolver as competéncias dos
trabalhadores.), houve elevado grau de concordancia: motorista = 95,9%, balanceiro =
100,0%, coordenador = 88,1%. Portanto, em relagdo ao total de entrevistados (95,3% de
concordéancia), ndo foram notadas diferengas acentuadas. Nota-se que os respondentes tém

expectativa de que as empresas responderiam positivamente e teriam interesse nas iniciativas

mencionadas.

Tabela 14

Percepgéo sobre qualificacao e certificagdo por ocupagdo — Questdo 23 e 24

Questio 23 Questio 24

Certificacio Motorista | Balanceiro | Coordenador | Motorista | Balanceiro | Coordenador
Discordo totalmente 0.0% 0,0% 4,8% 1,2% 0,0% 0,0%
Discordo parcialmente 3,5% 0,0% 4.8% 1,8% 0,0% 11,9%
Nem concordo nem discordo 5,3% 0,0% 0,0% 1.2% 0,0% 0,0%
Concordo parcialmente 25,7% 21,1% 28,6% 39,8% 18,4% 42,9%
Concordo totalmente 65,5% 78,9% 61,9% 56,1% 81,6% 45,2%
Valid 171 38 42 171 38 42
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 4,53 4,79 4,38 4,48 4,82 4,21
Standard Deviation 0,754 0,413 1,058 0,722 0,393 0,951
Percentile 25 4 5 4 4 5 4
Percentile 50 5 5 5 5 5 4
Percentile 75 5 5 5 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Na tabela 15, na questfo 25 (Seria dificil porque o empregado s6 aprende dentro da empresa,
no proprio trabalho.), em relagdo a concordancia, os resultados foram: motorista = 63,7%,
balanceiro = 63,2%, coordenador = 61,9%. Portanto, em relagdo ao total de entrevistados
(63,5% de concordancia), ndo foram notadas diferengas acentuadas. Em cada ocupagéo, a
maioria dos respondentes considerou dificil a promogdo e a verificagdo de competéncias fora
do ambiente da empresa, ja que os saberes aplicados ao trabalho sdo adquiridos no ambito da

prépria organizagéo.




Tabela 15

Percepgdo sobre qualificaggo e certificagdo por ocupagdo — Questdo 25

Questio 25

Certificaciio Motorista | Balanceiro | Coordenador
Discordo totalmente 27,5% 26,3% 16.7%
Discordo parcialmente 2.3% 10.5% 16.7%
Nem concordo nem discordo 6,4% 0.0% 4.8%
Concordo parcialmente 15.2% 50,0% 45,2%
Concordo totalmente 48,5% 13.2% 16,7%
Valid 171 38 42
Missing 0 0 0
Mean 3,55 3,13 3,29
Standard Deviation 1,712 1,492 1,384
Percentile 25 1 1 2
Percentile 50 4 4 4
Percentile 75 5 4 4

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

As tabelas 16 e 17 referem-se a relagdo entre o ftipo de vinculo e a percepcdo sobre

certificagdo de competéncias.

Na questdo 21 (Seria interessante para elevar o valor do profissional no mercado.), houve
concordancia: proprio (96,3%), terceiro (91,3%). Este resultado demonstra que os
respondentes consideraram agGes de qualificacdo e certificagdo de competéncias profissionais

como vias para elevar o valor do profissional no mercado.

Também, na questdo 22 (Poderia ajudar o empregado na busca de um novo emprego.), a
concordancia foi expressiva: proprio (91,8%), terceiros (94,6%). Eles concordam que as

referidas acGes podem favorecer a recolocagéo de profissionais no mercado.



161

Na questdo 23 (Seria uma iniciativa valorizada pelos trabalhadores.), os respondentes
concordaram com a afirmativa: proprio (91,8%), terceiro (93,5%). Constata-se, novamente, a
percepcdo de que os trabalhadores reconheceriam as agdes mencionadas como positivas e as

apoiariam.

Tabela 16

Tipo de vinculo e percepgao sobre qualificacdo e certificacdo - Questoes 21 a 23

Questao 21 Questiio 22 Questio 23

Certificacfio Préprio Terceiro Préprio Terceiro Proprio Terceiro

Discordo totalmente ,0% ,0% ,6% ,0% 1,3% .0%
Discordo parcialmente ,0% 2,2% 1,9% 2,2% 3,8% 2.2%
Nem concordo nem discordo 3,8% 6,5% 5,7% 3,3% 3.1% 4,3%
Concordo parcialmente 14,5% 7.6% 30,2% 18,5% 26,4% 23.9%
Concordo totalmente 81.8% 83,7% 61,6% 76.1% 65,4% 69,6%
Valid 159 9 159 92 159 92
Missing 0 0 0 0 0 0
- Mean 4,78 4,73 4,50 4,68 4,51 4,61
Standard Deviation 499 681 745 645 833 679
Percentile 25 5 5 4 5 4 4
Percentile 50 5 5 5 5 5 5
Percentile 75 5 5 5 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Na tabela 17, na questdo 24 (As empresas teriam interesse, pois procuram desenvolver as
competéncias dos trabalhadores.), houve elevado grau de concordancia: préprio (95,6%),
terceiro (94,5%). Nota-se que os respondentes tém expectativa de que as empresas

responderiam positivamente e teriam interesse nas iniciativas mencionadas.

Na questdo 25 (Seria dificil porque o empregado s6 aprende dentro da empresa, no proprio

trabalho.), houve certa divergéncia de respostas. Em relagdo a concordancia, temos: proprio



(63,5%), terceiro (63,1%). No que se refere a discordancia, os resultados foram: proprio
(30,2%), terceiros (33,7%). Contudo, a maioria considerou dificil a promocéo e a afericdo de
competéncias fora do ambiente da empresa, ja que os saberes aplicados sfo adquiridos no

ambito da prépria organizacdo.

Tabela 17

Tipo de vinculo e percepgéo sobre qualificagio e certificacfo - Questdes 24 a 25

Questiio 24 Questio 25

Certificaciio Préprio Terceiro | Proprio Terceiro
Discordo totalmente ,0% 2,2% 22.0% 31.5%
Discordo parcialmente 3,8% 2.2% 8.2% 2,2%
Nem concordo nem discordo ,6% 1,1% 6,3% 3,3%
Concordo parcialmente 36,5% 38,0% 30,2% 17,4%
Concordo totalmente 59,1% 56,5% 33.3% 45, 7%
Valid 159 92 159 92
Missing 0 0 0 0
Mean 4,51 4,45 3,45 3,43
Standard Deviation 701 817 1,553 1,768
Percentile 25 4 4 2 1
Percentile 50 5 5 4 4
Percentile 75 5 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

3) Organizacio do processo de trabalho

Perspectiva institucional

Nas empresas pesquisadas, em relagdo a organizag@o do processo de trabalho, constatou-se
que a tecnologia de produgéo € similar e baseia-se no uso dos equipamentos mencionados na
Fase I. Eles, porém, variam em tamanho e quantidade de acordo com o porte da central
produtiva. Foram detectadas pequenas adaptagdes e inovagdes incrementais no processo

como, por exemplo, no caso da empresa Epsilon.
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O ntcleo de atribuigdes basicas dos cargos analisados ¢ semelhante em todas as empresas.
Isso se deve a similaridade da natureza do sistema produtivo. Contudo, ocorrem pequenas
variacdes principalmente em relagdo aos cargos de coordenador e balanceiro. O trabalho na
base operacional é prescrito e regulado por diversas normas. Ja, no nivel gerencial, como € o
caso do coordenador ou lider de central, ha amplas possibilidades de manobra, sendo o
controle do trabalho efetuado com base nos resultados obtidos. Elas procuram incentivar o
trabalho em equipe e a coesdo entre os trabalhadores. Trata-se de uma estratégia relevante na
medida em que a grande maioria das centrais produtivas se encontra distante da matriz. Nesse
sentido, deve-se considerar que elas contam com a colaboragdo dos diversos trabalhadores
para solucionar os impasses que surgem, exigindo deles engajamento e articulacdo na

realizagdo do trabalho.

As empresas analisadas adotam formas de gestdo pautadas em orientagdes tayloristas. Essa
caracteristica deriva do sistema de produg@o e da natureza do trabalho realizado. Contudo,
isso ndo significa que elas releguem os mecanismos de colaboragéo e troca de experiéncias.
Eles sao desenvolvidos com foco na melhoria dos processos. Assim, as sugestdes sdo
discutidas e, se forem pertinentes, podem ser acatadas. Em termos gerais, as empresas
dispdem de ntcleos decisérios centralizados que definem as estratégias em nivel macro.
Contudo, em se tratando da gestdo de recursos, as centrais sdo revestidas de certa autonomia,
tendo flexibilidade para efetuar adaptacdes contextuais em fung@o da praga e de variaveis

mercadologicas. Essa flexibilidade pareceu menos presente na empresa Teta.
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Na sequéncia, a tabela 18 refere-se a visdo dos trabalhadores sobre aspectos relacionados ao

processo de trabalho. No geral, os valores indicam elevada concorddncia em relagdo as

alternativas, exceto nas questées 10, 11 e 13.

Tabela 18

Caracterizag¢do do processo de trabalho — Questoes 9 a 16

Questio | Questio | Questio | Questio | Questio | Questio | Questio | Questio
Ocupacio 9 10 ) 12 13 14 15 16

Discordo totalmente 0,0% 23,9% 37,1% 6,0% 34,7% 0,0% 0,0% 14,3%
Discordo parcialmente 5,6% 33,5% 33,1% 8,4% 41,0% 1,2% 4,8% 9,2%
Nem concordo nem discordo 0,0% 4,8% 3,6% 0,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Concordo parcialmente 27.9% 21,5% 18,3% 27,9% 18,7% 50,6% 45,8% 31,9%
Concordo totalmente 60,5% 16,3% 8,0% 57,0% 5,6% 48,2% 49,4% 44,6%
Valid 251 251 251 251 251 251 251 251
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 4,55 2,73 2,27 4,22 2,2 4,46 4,4 3,83
Standard Deviation 0,764 1,447 1,338 1,187 1,251 0,567 0,727 1,444
Percentile 25 4 2 1 4 1 4 4 4
Percentile 50 5 2 2 5 2 4 4 4
Percentile 75 5 4 4 5 2 5 5 5

Fonte - Elaborada pelo autor da tese.

Na questdo 9 (O trabalho que realizo € padronizado e segue procedimentos determinados pela

empresa.), 94,4% concordam com a afirmativa. O indice revela o elevado grau de estruturagéo

das atividades, em todas as ocupagdes. Contudo, deve-se considerar que uma parcela

equivalente a 83% dos respondentes foi constituida de motoristas (68%) e balanceiros (15%)

que sdo ocupagdes regidas por procedimentos e normas.

Em relagdo a questdo 10 (Tenho liberdade para escolher a melhor maneira de trabalhar.),

57,4% discordam. Este resultado confirma o elevado grau de controle e estrutura¢do do



trabalho realizado pelos respondentes e ratifica a necessidade de seguir os padrbes
estabelecidos. Deve-se atentar para as consideragdes, anteriormente tecidas, acerca da

composi¢do amostral.

Na questdo 11 (No trabalho que executq preciso de constante supervisdo da chefia.), 70,2%
discordam. Este indice revela que os respondentes ndo dependem de vigilancia constante. Isso
pode estar relacionado a natureza do préprio trabalho<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>