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1. APRESENTACAO

No atual contexto sdcio-econdmico, presenciam-se questdes vivenciadas pelos paises em
desenvolvimento, que acarretam dificuldades para engatar o desenvolvimento econdmico
almejado que viabilize os beneficios em prol de toda a sociedade. O Brasil, pais de economia
emergente, tem buscado solucdes e politicas para promover as mudancas decorrentes do
processo de globalizacdo face ao desenvolvimento das capacidades e inovagoes tecnologicas e
da qualificagdo dos recursos humanos necessarios para suprir as novas demandas das
organizacGes. Diante dessas transformacgdes ocorridas no cenario internacional com
conseqiiéncias fundamentais para o crescimento econémico do nosso pais, a Educacdo tem
sido repensada e direcionada para atender essas novas exigéncias prescritas pelo mercado de
trabalho. O Ministério da Educacdo e Cultura, através da implementacdo das Diretrizes
Curriculares Nacionais, propds uma nova formacédo para os alunos do Ensino Fundamental,
Médio, Médio Profissionalizante e Superior, visando a adaptacdo dessa nova realidade, que
delineia um perfil diferenciado para os egressos dessas formacdes, para suprir as

competéncias das organiza¢des no mercado competitivo nacional e internacional.

Pesquisas realizadas recentemente mostram que o Ensino Técnico e Tecnoldgico esta atrasado
no Brasil. Levantamentos realizados pelo pesquisador Prof. Renato Pedrosa, do Departamento
de Matematica da UNICAMP registram que menos de 1% dos estudantes formados no pais
vem de cursos técnicos e tecnoldgicos. No Chile esse percentual equivale a 22%, enquanto na
Coréia do Sul esse percentual cresceu 1800% nesse tipo de graduacdo, formados pelo ensino
técnico entre os anos de 1972 a 2002. A Coréia do Sul é o pais que alcangou o indice mais
elevado e esta atualmente entre os paises de maior crescimento econdmico, investindo

prioritariamente em Educacao.

No Brasil, esse tipo de formacdo e graduacdo sempre dispensou um tratamento secundario,
devido a sua caracteristica de categoria de segunda méo, conceituada pelas classes média e
média alta, que em geral sdo as que tém acesso ao ensino superior. Entretanto, essa visao vem
se transformando, pois o pais necessita de profissionais de todas as areas e formas de ensino,
bacharéis, especialistas, técnicos e tecnologos. O Governo Federal ja reconhece os beneficios
dessa mao-de-obra formada pelo ensino técnico e tecnoldgico e estd ampliando acGes para

incentivar este tipo de profissional diferente e necessario para o crescimento do pais.



Diante de um novo discurso da educacéo, que pretende retomar a relevancia do profissional
técnico de nivel médio para o crescimento econdmico do pais e com um novo direcionamento
da realidade permeada de transformacdes, em que se comeca a vislumbrar um cenario mais
estruturado para receber de forma mais atuante esses profissionais, o presente estudo pretende
abordar a contextualiza¢do da vivéncia desses profissionais segundo 0s aspectos relacionados
as préticas de recursos humanos, em duas organizagdes de grande porte, cujas estratégias
primordiais sdo a manutencdo e o enfrentamento da concorréncia no mercado nacional e
mundial. Nesse contexto em que a sobrevivéncia das organizacdes esta alterando um padrao,
em que os efeitos do investimento no capital humano sdo imprescindiveis, centrado hum novo
modelo de trabalho, articulado pelas competéncias dos individuos, que devem ser
desenvolvidas para a adequacdo do perfil desejado e para sanar problemas relacionados a
possiveis deficiéncias constatadas nas efetividades das acdes, nas atitudes comportamentais e
nas orientacbes motivacionais, esse trabalho propde investigar esses aspectos dessa nova
realidade, segundo as praticas de recursos humanos disponiveis em duas empresas,
comparando-as com a teoria apresentada. Dessa forma, pretende-se avaliar se esses
profissionais sdo realmente priorizados pelas empresas, quais os critérios de admisséo, ou
demisséo, se as competéncias académicas estdo sendo realmente adequadas e desenvolvidas
para a funcdo, se ha a implementacdo de praticas de recursos humanos ancoradas em
premissas tedricas que propiciem a garantia de um processo continuo de aprendizado, se as
avaliacbes permitem realmente aos gestores avaliar os desempenhos dos individuos,
identificar como sdo realizados os processos de valorizacdo, reconhecimento e remuneragdo
nas empresas, se estdo articulados entre si, para se garantir a construcdo de um sistema efetivo
que possa traduzir as expectativas da organizacdo e dos funcionérios. Portanto, o estudo
pretende fazer comparac@es entre as duas organizagdes escolhidas, para avaliar essas praticas

de recursos humanos, conforme os aspectos mencionados.

Esse estudo foi elaborado em cinco capitulos. O primeiro refere-se a apresentacao do trabalho,
na qual sdo expressas a justificativa e os objetivos geral e especificos. No capitulo 2,
apresenta-se a teoria que deu suporte para a realizacdo do estudo, descrevendo a evolucéo
historica das transformagdes ocorridas nas organiza¢des no contexto mundial e no sistema da
educacédo profissionalizante no Brasil. Posteriormente, sdo descritas as teorias concernentes
com as praticas de recursos humanos, correlacionando-as com o modelo de competéncias
articuladas com as competéncias profissionais, organizacionais e académicas. No capitulo 3, €

abordada a metodologia apresentada para o trabalho. No capitulo 4, descrevem-se 0s



resultados encontrados nas diferentes empresas e esses resultados sdo analisados segundo as
teorias apresentadas. No capitulo 5, referente as consideracgdes finais, a proposta do trabalho é

analisada segundo os objetivos e sdo demonstradas as conclusdes e as limita¢fes do estudo.

1.1. Justificativa

Partindo do pressuposto que o técnico de nivel médio torna-se cada vez mais relevante no
mercado de trabalho devido aos novos modos de organizagdo da producdo, bem como o
crescente aumento das inovagdes tecnoldgicas no pais tendo como resultado a melhoria do
nivel de vida da sociedade, a proposta deste estudo visa a investigacdo das competéncias e
habilidades fundamentais exigidas pelas organizaces em relacdo ao profissional graduado
pelo ensino técnico de nivel médio para suprir as novas demandas do mercado de trabalho.
Com a aprovacdo pelo MEC do parecer CNE/CEB n° 11/2008, de 12/06/2008, da instituicdo
do Catalogo Nacional para os Cursos Técnicos de Nivel Médio com a organizacdo da oferta
desses cursos em torno de 12 eixos com o nucleo politécnico comum, constata-se que 0
governo esta preocupado quanto a formacgdo desse profissional que adentra o mercado de
trabalho frente ao surgimento das novas demandas. Segundo o parecer CNE/CEB n°
277/2006, aprovado em 7/12/2006,

A reorganizacdo de cursos em eixos mais compactos favorece a reestruturacdo
disciplinar, evitando redundéancias, inflexibilidade curricular e modernizando a
oferta de disciplinas. Uma das vantagens dessa nova organizagdo € a possibilidade
de transitar entre cursos semelhantes com maior facilidade.

Diante desses aspectos explicitados anteriormente, constata-se que as transformacdes estdo
sendo verificadas em todos os setores da sociedade, organizacdes, associacdes, instituices de
ensino e consequentemente nas pessoas. As transformacgdes na estruturagdo dos cursos para
uma maior flexibilizacdo do aluno aprovadas pelo MEC para as Escolas Técnicas justificam a
importancia desse profissional para a nova realidade do pais. Portanto, o interesse nesse
trabalho busca investigar como as empresas estdo recrutando e desenvolvendo profissionais
qualificados no ensino técnico de nivel medio face as novas praticas de recursos humanos,
conforme o modelo de competéncias, especificamente em duas empresas, uma da industria
téxtil, localizada em Belo Horizonte e com fabricas em cidades do interior de Minas Gerais e
a outra, multinacional, de prestacdo de servigos em tecnologia, com filiais por todo o Brasil,

sendo a matriz localizada em S&o Paulo e a filial mais importante situada em Belo Horizonte.



1.2.  Objetivos

1.2.1. Objetivo geral:

Analisar como o profissional graduado do ensino técnico de nivel médio se insere em duas

organizacOes pesquisadas no contexto especifico segundo a nogdo da formacao técnica.
1.2.2. Objetivos especificos:

- Analisar e avaliar os métodos utilizados pelas duas organizagdes com relacdo a selecdo para

ingresso de novos profissionais graduados do ensino técnico de nivel médio;

- Analisar o fluxo dos profissionais contratados e demitidos (turnover) pelas empresas

baseado na formacao das competéncias exigidas nos ultimos dois anos;

- Verificar se as duas empresas investem em treinamentos e/ou cursos especificos para moldar

as competéncias desses profissionais frente as suas demandas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Contextualizacdo da evolucdo historica das organizacdes face as transformacdes exigidas

para o enfrentamento da competitividade global.

A partir da década de 80 e a medida que o processo de globalizacdo vai se estabelecendo, as
organizacOes comegam a enfrentar transformacdes exigidas pela complexidade do sistema que
a elas se impde. As mudancas sdo visiveis e demandam atitudes enérgicas e eficazes em todos
0s setores dentro das organizacdes. Com o avan¢o cada vez mais imponente da tecnologia e as
exigéncias incessantes de renovacdo e adaptacdo dos produtos e servigos, a sociedade também
vai tentando se adaptar e moldar os aspectos politicos e econdmicos. As organizacfes também
se defrontam com modificacbes em toda a sua estrutura tanto politica quanto em suas
estratégias para enfrentar a competicdo universal. A imposi¢cdo de um novo modelo para
substituir o modelo do posto de trabalho caracteristico das organizacdes taylorizadas ou
mecanicistas que preconizam o homem como ser autOmato e alienado no exaustivo e
automatizado processo de produgéo para o novo modelo - o da competéncia - tem sido cada
vez mais exigido, devidos as novas caracteristicas impostas pela realidade. Esse modelo
vislumbra o homem na conducdo do processo de producdo ou economia de servigo,
adequando-o para agir como ser pensante, responsavel, criativo e com poder de decisdo nas
varias etapas que sdo fundamentais para a criacdo de valor agregado e melhoria do
desempenho econémico da empresa. Essa mudanca no processo das organizacdes, ou seja,
esta “humanizac¢do” ndo esta relacionada com a modificagdo dos seus valores intrinsecos, pois
simplesmente continuam com 0S Mesmos conceitos, apenas seus instrumentos se colocam e
sdo diferentes, tendo ainda como objetivos a busca incessante por lucros, como no passado e
principalmente a conquista de mercados consumidores nacionais e internacionais (luta pela
sobrevivéncia). As mudancas e pressdes que envolvem a sociedade vdo de encontro as
questdes de estratégia e desempenho das empresas. Agora elas buscam e desenvolvem a peca
fundamental da empresa - 0 homem, que conduz e desenvolve os recursos tecnoldgicos - para
conseguir manter-se e adequar-se em um mercado que se torna instavel frente as inimeras
diversidades do momento atual, pois 0 modelo do posto de trabalho se revela ineficiente e
incapaz de se adaptar as novas complexidades das atividades. Assim, o conjunto de politicas e

praticas das cupulas empresariais se modifica e ha um deslocamento do foco da gestdo de
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pessoas, alterando desta forma, o perfil dos profissionais requeridos pelas empresas. Portanto,
as pessoas passam a ter maior importancia e relevancia em todos os setores da organizagéo,
sendo pressuposto fundamental da empresa a soma das competéncias individuais e as
competéncias organizacionais. A empresa espera que haja uma integracdo mdtua entre as
estratégias organizacionais e as expectativas das pessoas para uma melhor conducao das suas
trajetorias e construcdo de um sistema, cujas entregas devem ser flexibilizadas para que

ambas, organizacao e individuos, possam se encontrar e desenvolver plenamente.

A medida que essas transformacfes ocorrem, as organizagdes se tornam bastantes exigentes
em relacdo ndo apenas as qualificacdes e habilidades de um individuo para determinado
cargo, mas também em relacdo as competéncias desse individuo para as demandas e
expectativas referentes a complexidade que o exercicio da atividade profissional requer. Para
a empresa ndo importa apenas o conjunto dos conhecimentos profissionais e habilidades
acumuladas do profissional, mas também em que nivel de complexidade ele consegue
articula-los. Essas alteracfes dentro das organizacdes se justificam frente as novas demandas
e padrdes de concorréncia do mercado internacional, tais como a flexibilizag&do do processo de
producdo, a exigéncia em melhorar processos, introduzir tecnologias para renovacdo de
produtos e servicos e inovacdo de produtos tecnoldgicos, parcerias e terceirizacdo de servigos,

treinamentos e cursos para gestores, lideres e funcionarios em geral, além de muitas outras.

Diante desse contexto, em que 0s recursos humanos se tornam prioritarios na organizacao,
faz-se necessario também apresentar a trajetdria histérica do Ensino Profissionalizante no
cenario educacional brasileiro, para se compreender como o profissional em questao se insere
nas organizacbes e quais Sdo0 as suas perspectivas num pais em que se privilegia
essencialmente o ensino superior em detrimento dos demais. Para a estruturacdo do texto

consultou-se os autores Marise Nogueira e outros.

2.2. Panorama do Ensino Profissionalizante no Brasil

A educacdo profissional tem suas origens no século XIX, em 1809, com a criagdo de
instituicOes de carater assistencialista com a proposta de iniciar jovens carentes para o
desenvolvimento de um oficio. Essas instituicbes tinham como objetivo retirar das ruas

criangas abandonadas, jovens pobres e amparar 6rfdos, ensinando-lhes um oficio, para que
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ndo se transformassem em marginais. Portanto, a perspectiva dessas instituicbes era mais
assistencialista do que propriamente trabalhista, maquiada em prol do protecionismo e

seguranca da classe dominante.

Com a chegada das transformac6es politicas e econdmicas, no século XX, a educacdo no
Brasil, sofre um redirecionamento, mudando a preocupacdo mais assistencialista para a
preparacdo para o exercicio profissional de operérios. Era o inicio da Industrializacdo. A partir
dai exige-se um posicionamento mais efetivo dos governantes em relacdo a educacao
profissionalizante. Para atender essas demandas, foram promulgados varios decretos-lei que
normatizavam a Educacdo Nacional. Com a promulgacdo das Leis Organicas da Educacéo
Nacional em 1942, o governo evidencia a importancia da educacao no pais, em particular, da
Educacdo Profissional, cujas leis especificas foram definidas para a formacéo profissional.
Apesar disso, o0 dominio dos conteudos gerais (letras, ciéncias, e outros) continuava a ter
importancia para 0 acesso da classe dominante ao nivel superior. Dessa forma, apos essa
reforma, a educacdo brasileira se apresentava em dois niveis: a educagdo basica formada pelos
ensinos primario e secundario, e esse ultimo que incluia o ginasial e o colegial, sendo que a
educacao profissionalizante se consolidava como parte final do ensino secundario, constituida
pelos cursos: Normal, Industrial Técnico, Comercial Técnico e Agrotécnico. Esses cursos
apresentavam o mesmo nivel e duracdo do colegial, entretanto, ndo habilitavam para o

INgresso no ensino superior.

No inicio da década de 70, época em que o pais vivia o periodo da ditadura militar, as
discussdes no cenario educacional versavam sobre a descentralizacdo do Estado na escola,
tendo como desfecho desse debate a criacdo da Primeira Lei de Diretrizes e Bases, que iria
colocar fim a dualidade do ensino. Assim, com a Reforma da Educacdo Basica, através da
Lei n° 5.692/71 — Lei da Reforma de Ensino de 1° e 2° graus — instituiu-se a educacéo
profissionalizante referente ao ensino de 2° grau ou antigo colegial como obrigatdria para
todos no Brasil. Esta reforma educacional realizada pelo governo brasileiro estava centrada as
demandas do novo modelo de desenvolvimento econdmico do pais, cujas necessidades
crescentes eram a qualificagdo da mao-de-obra para sustentar esse crescimento acelerado e
como forma de atender as expectativas das classes populares para ter acesso a niveis mais
elevados de escolarizagdo. Os Sistemas de Ensino Estaduais e Municipais ndo conseguiram
conjugar de forma coerente, concentrada e efetiva os contetdos de formacdo geral e os
especificos, ditos profissionalizantes, sendo que os primeiros foram relegados em detrimento

dos ultimos.
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Com a desvalorizacdo dos contetdos de formacdo geral o ensino de segundo grau
profissionalizante vai se escamoteando e perdendo seu valor, permanecendo restrito,
atualmente, apenas as Escolas Técnicas Federais e CEFETs. A polémica educacional
continuou tendo o conflito com o mesmo cenério antagénico: uma educacdo publica, de
qualidade para todos versus uma educacao referente a prestacdo de servicos, prevalecendo a
l6gica de mercado, em que a iniciativa privada pode atuar livremente em todos os niveis da
educacdo. Ressurge também o conflito da dualidade, de um lado, a educacdo bésica (ultima
etapa — antigo 2° grau ou atual ensino médio) e de outro, a educacao profissional (integrada
ao 2° grau nos seus multiplos aspectos humanisticos e cientifico-tecnolégicos). Nessa
proposta, o papel do 2° grau restabelece a ponte entre o conhecimento e a préatica do trabalho,
propiciando ao aluno a aplicacdo da ciéncia ndo apenas como automatizacdo das técnicas
produtivas, mas o dominio das técnicas utilizadas no processo produtivo. Entretanto, essa
perspectiva de integralidade foi perdendo espaco em funcdo do embate politico entre
educacdo publica e privada e em 1996 foi aprovada no Congresso Nacional a Lei n® 9.394/96
- Segunda Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional. Consolida-se novamente a
dualidade entre a Gltima etapa da educacdo basica, denominada ensino médio e a educacao
profissional. Dessa forma, a LDB reestrutura a educagdo brasileira em dois niveis: a educacdo
basica e a educacdo superior, ndo constando a educacdo profissional em nenhum dos dois
niveis, sendo apresentada como um apéndice ou paralelo, ndo sendo considerada parte da
estrutura regular da Educacdo Nacional. Em poucos artigos do capitulo Ill da LDB a
referéncia estd explicita a educacdo profissional, evidenciando que quaisquer possibilidades
de articulacdo entre o ensino médio e a educacdo profissional possam ser realizadas, assim
como a completa desarticulacdo entre eles. Assim, em 1997, o governo através do Decreto n°
2.2208/97 e das acOes referentes ao PROEP implementa a Reforma da Educacéo Profissional,
em que o ensino médio retoma seu sentido puramente propedéutico, enquanto 0S cursos
técnicos passam a ser oferecidos de duas formas. Uma delas, em que o aluno pode realizar o
curso técnico simultaneamente com o ensino médio, com matriculas e curriculos distintos,
podendo ser realizado na mesma instituicdo do ensino medio ou em instituicdo diversa. A
outra é quando ele pode cursar ap6s o término do ensino médio, como se fosse um curso
seqiiencial. O Governo Federal financiou a referida reforma, junto ao BID, viabilizada por
meio do PROEP, cujo objetivo primordial era a separacdo obrigatoria do Ensino Médio do
Ensino Profissionalizante. A funcdo do PROEP era reestruturar a Rede Federal de Educagéo
Profissional e Tecnoldgica, as escolas estaduais e comunitarias vinculadas ao Programa em

relacdo as suas ofertas educacionais, da gestdo e das relacbes empresariais, para torna-las
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competitivas no mercado educacional, a fim de buscarem arrecadacao através da prestacao de
servicos a comunidade, com vistas ao autofinanciamento e consequentemente a reducéo
gradativa de verbas. Em 1998, o governo reduziu em 50% as vagas dos Institutos Federais de
Educacdo Tecnoldgica para 0s cursos técnicos vinculados ao Ensino Médio, conforme
proposta do governo, cujo objetivo era a extingdo dessas vagas. Entretanto, as Escolas
Estaduais e Comunitarias ndo conseguiram alcancgar a autonomia de gestdo e muito menos a
independéncia dos recursos publicos para sua manutencdo, culminando com a ndo oferta do
percentual de vagas gratuitas, além do abandono das instalagdes, concluidas ou ndo, ou dos
equipamentos ou seu funcionamento em estado precério. Nesse contexto de acOes radicais,
podemos perceber que os efeitos produzidos por esse Programa foram desastrosos no que se

refere a Educacéo Brasileira e principalmente para a Educacédo Profissionalizante.

No inicio de 2003, ocorreram mobilizacdes significativas dos setores educacionais associados
ao campo da educacdo profissional, no @mbito dos sindicatos e dos pesquisadores da area de
trabalho e educacéo. A partir dai, retomam-se as discussdes entre o ensino médio e a educacéo
profissional, direcionando-as para a Unica vertente possivel que é a intersecdo entre 0s
conhecimentos propedéuticos (cultura geral) e os conhecimentos técnicos (cultura técnica),
voltada para os fundamentos cientificos das diferentes técnicas caracteristica dos novos
processos produtivos. Nesse contexto, de reflexdes referentes a educacdo profissional
brasileira emerge o Decreto n°® 5.154/04. Esse Decreto revoga o Decreto n® 2.208/97,
responsavel pela desvinculagdo entre educacao béasica e educacdo profissional técnica de nivel
médio e acena para a possibilidade da integracdo entre as duas vertentes, e principalmente,
direcionando essa Ultima para a (re)construcdo de uma educacdo profissional calcada em
bases soOlidas e atreladas as novas dimensdes do trabalho produtivo dentro da realidade
brasileira. Apesar disso, a situacdo é bastante conflitante e preocupante, dimensionada pelos
seguintes aspectos: o deficiente financiamento publico e a prépria concep¢do do ensino
médio, que ainda ndo conseguiu superar a dualidade, uma voltada para a formacdo académica
(classe média e classe média alta) e a outra voltada para a formacao instrumental (classe

operaria).

Assim, diante desse cenario, em que o ensino médio esta em crise exacerbada, gerando
excesso de educacdo de um lado (em relagdo ao ensino superior) e acumulo de ignorancia por
outro (em relagdo ao ensino profissionalizante), reduz-se a eficicia do sistema educacional a
medida que o paradigma produtivo transforma-se e atende-se cada vez menos as demandas da

sociedade, que passa a requerer maiores qualificacdes e mais flexibilizacdo dos recursos
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humanos envolvidos no processo produtivo das organiza¢fes. Sem grandes perspectivas reais
para jovens adolescentes das classes populares, que necessitam ingressar nessa nova dinamica
do trabalho produtivo, torna-se quase impossivel, conseguir trabalho qualificado, no que tange
as inimeras adversidades e dificuldades enfrentadas por esses jovens, pois a Rede Federal de
Ensino Profissionalizante ndo dispde de vagas suficientes (reducdo pela metade) e cujo
processo seletivo é acirrado, enquanto nas Escolas Privadas a infra-estrutura é inadequada e as
verbas para a sua manutencdo e expansdo sao precarias. Com a superproducdo de pessoas
educadas e formadas, sem levar em conta as condi¢des reais do mercado de trabalho, produz-
se uma intelectualidade marginalizada, com provavel contribuicdo para a segmentacéo socio-
econdmica e crescimento da marginalidade. Portanto, é preciso, que nessa nova economia
cuja esséncia é o conhecimento, haja uma integracdo na Educacdo Brasileira entre 0 Ensino
Profissionalizante e a Formacao Basica, para a formacdo de médo-de-obra qualificada, no que
se refere aos conhecimentos de formacéo geral e as formas de treinamento, possibilitando o
pleno desenvolvimento da cultura geral e da cultura técnica, transformando o ambiente
organizacional que exige cada vez mais demandas por uma qualificacdo superior da forca de

trabalho, para fazer frente as novas tecnologias e novas formas de trabalho.

Quando se divulgam as estatisticas disponiveis referentes aos numeros recentes de estudantes
em escolas técnicas de nivel médio no Brasil, verifica-se que ele € absurdamente baixo.
Apenas em Sao Paulo e no Parana esses nimeros estdo crescendo, dada a demanda crescente
de trabalhadores mais qualificados devido a importancia relativa desses Estados no cenario
empresarial brasileiro. O governo reconhece que é necessario colocar em pratica novas acoes
para resolver, sendo para atenuar a forte defasagem de demanda desses jovens face as novas

perspectivas da economia.

Diante dessa trajetoria historica, verifica-se que a Educacdo Profissional vem galgando
novamente 0 seu espaco para a verdadeira participacdo na Educacdo Nacional e finalmente,
como instrumento ativo de participacdo e transformac6es no desenvolvimento econémico do
pais. Entretanto, percebe-se ainda a necessidade de mobilizacdo das vérias forcas da
sociedade, o Governo Federal, os sindicatos e 0s pesquisadores da &rea de trabalho e educacéo
para que esse projeto seja (re)construido embasando a Educagdo Profissional no cenério
mundial, em que o novo perfil do profissional técnico de nivel médio é exigido, destacando-se
ndo apenas pelos conhecimentos técnicos disponibilizados pelo arcabougo académico, como

também por suas competéncias reais contextualizadas na préatica organizacional, vislumbrada
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pelo modelo de competéncias, em que se almejam o crescimento social e profissional do

individuo e conseqlientemente das organizacgdes e do pais.

Apbs as explicitacbes referentes as transformacfes geradas pelo contexto mundial e com as
transformacdes politicas e econémicas que interferiram diretamente na educacéo profissional,
apresenta-se a seguir a nocdo de competéncia exemplificada por autores, como Zarifian e
Fernandes, e a passagem do modelo mecanicista para 0 modelo de competéncias nas
organizacOes, para entendermos o redirecionamento e as exigéncias dos profissionais no

mercado de trabalho.

2.3. Definicdo de Competéncias

Citando Maria Tereza Fleury, Fernandes (2006) comenta que, primeiramente, o0 conceito de
competéncia desenvolvido por McClelland era bastante simplista, e foi apresentado como a
somatdria dos conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo no desempenho de suas
tarefas. Posteriormente, esse conceito se mostrou insuficiente frente as transformacdes
suscitadas pelas organizacbes e se esbocou mais amplamente como a necessidade de
relacionar as competéncias individuais as competéncias organizacionais frentes as suas

expectativas, resultados econdmicos e ao seu posicionamento estratégico.

A construcdo do modelo da competéncia reside na transformacéo das relag6es de trabalho nas
organizacOes. Segundo Zarifian (2008), esse modelo inaugura um novo periodo historico,
com a necessaria a superacao de dois grandes modelos historicos dominantes: o do posto de
trabalho caracteristico das organizacdes taylorizadas/mecanicistas e o modelo da profissdo
que corresponde as corporacdes artesanais urbanas. Para o referido autor, o trabalho evoluiu e
ndo esta mais relacionado ao conjunto de tarefas descritas no cargo como acontecia no
modelo do posto de trabalho, cujas fung¢fes do individuo estavam inseridas no manual de
tarefas, desprovidas de qualquer caracteristica criativa e denotadora de subjetividade, sendo
que esse ndo precisava e ndo ultrapassava seu contexto local e objetivo de trabalho. O
trabalho também ndo compreende mais apenas as caracteristicas referentes ao modelo da
profissdo, em que o trabalhador possuia um conjunto de conhecimentos e habilidades
especificas comprovadas a partir de experiéncias e aprendizagens, dominando o seu oficio,

com suas ferramentas especificas dentro do seu local de trabalho. O individuo é o proprio
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dono e gerente do seu trabalho e da sua oferta no mercado. O novo modelo ultrapassa esses
aspectos dos referenciados modelos, pois institui o trabalho como prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza diante da situacdo profissional cada vez mais complexa
e mutavel, transpondo, portanto, os limites objetivos e locais da atividade, pois esta passa a ter
importancia ndo apenas para o individuo separadamente, como também para a sua equipe de
trabalho e para o desempenho da empresa como um todo. A tarefa realizada anteriormente
apenas por um homem em seu posto de trabalho assume agora, um carater multidisciplinar,
com equipes de trabalho e com projetos desenvolvidos por equipes, revelando aspectos que
ultrapassam a propria empresa, desembocando em redes complexas de informacfes para a
convergéncia de um profissional em continuo e acelerado processo de aprendizagem. O
modelo das competéncias evolui e transpde todas as situacGes tradicionais do trabalho,
redirecionando o individuo para a realizacdo do trabalho, articulando suas competéncias para

administrar ndo simplesmente uma profissdo, mas uma situagdo profissional.

Para Zarifian (2008), a justificativa para a inser¢do desse modelo se estabelece frente a trés
fendmenos que ocorrem neste novo momento do trabalho: primeiro, a no¢do de incidente,
que ocorre de forma imprevista e que implica que a competéncia ndo pode estar descrita nas
predefinicBes da tarefa, propiciando que as pessoas devem mobilizar recursos para a resolucao
de problemas; segundo, a no¢do de comunicacdo, que reflete a necessidade da compreensao
do outro e de si mesmo no que concerne a partilha de objetivos e normas organizacionais e
terceiro, a nocgdo de servicos, que se refere ao atendimento de atividades que engloba o

contexto organizacional interno e externo.

Com a emergéncia desse novo modelo, as competéncias sdo justificadas como 0s recursos
mais importantes que devem ser mobilizados pelas organizacGes, escolas e individuos,
proporcionando um dimensionamento imensuravel nesse contexto, em que séo articuladas as
competéncias profissionais, as educacionais e as organizacionais, responsaveis pelo
desenvolvimento nacional.  Dessa forma, a seguir sdo abordadas as competéncias

profissionais, segundo os autores Dutra e Fernandes.
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2.4. Competéncias Profissionais

As competéncias profissionais se relacionam ao posicionamento do individuo face as suas
qualificacdes adquiridas, nas suas formagfes de educacdo bésica, técnica e/ou académico-
profissional acrescidas das suas experiéncias vividas em outras organizagOes e da sua
formacgdo no seio da familia e das comunidades em geral. As competéncias profissionais
devem ser constantemente trabalhadas pelas empresas visando a execucdo, facilitacéo,
aperfeicoamento e desenvolvimento da complexidade e diversidade das atividades realizadas
pelo profissional durante o seu trabalho, resultando em processo constante de aprendizagem
tanto para o individuo como para a organizacdo, agregando, portanto, valor econdmico a
organizacdo e valor social ao individuo. A competéncia individual estd relacionada
diretamente com a capacidade de abstracdo do sujeito e sua capacidade de experimentar essa
abstracdo (conhecimentos e saberes) face as situacdes inovadoras e transformadoras para a
melhoria do processo em que estd envolvido, contribuindo de forma decisiva para a

concretizacdo (objetividade) do seu trabalho.

O desenvolvimento das competéncias propde ndo apenas o dominio das competéncias e dos
métodos, mas uma forma que possibilite ao trabalhador realizar interferéncias na organizacao,
gestdo e decisdo dos processos produtivos e conseqlientemente, uma participacdo mais efetiva
em sua vida social e profissional. A articulacdo entre a teoria e a pratica é fundamental, sendo
essa intersecdo aquilo que ira fazer a diferenca: o conhecimento, qualificacdo, técnico-
cientifica, a partir de uma nova nocédo de competéncia que devera capacitar o trabalhador agir

em situacdes diversas e complexas.

Atualmente, as empresas se baseiam nas competéncias individuais para a realizacdo de
praticas de Recursos Humanos relacionadas com o processo de recrutamento, de selecdo
(interna e externa) e treinamento. McLagan, em Fernandes (2006), sugere o conceito de
competéncia como ferramentas de decisdo relacionadas ao planejamento, organizacao
integracdo e aperfeicoamento de todos os sistemas de administracdo de pessoas. Assim,
conforme Fernandes (2006), esse conceito ndo é Util apenas a estruturacdo de praticas de RH
isoladas, como também passa a constituir um referencial organizador da gestdo de pessoas e

consequentemente, como contribuicdo relevante ao processo estratégico.
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Surge dessa forma, o modelo de gestdo de pessoas articulado por competéncias que d& um
novo direcionamento as organizagdes no que se refere a construcao de processos e préaticas de
gestdo que conduzem a articulacdo, atraves das politicas de gestdo, das expectativas e
necessidades das pessoas com as estratégias organizacionais, nesse novo ambiente de
incertezas. A seguir, serdo apresentadas as teorias construidas para essas préaticas, segundo 0s
autores Dutra, Zarifian e Le Boterf.

2.5. Praticas de Recursos Humanos

Dutra conceitua praticas de gestdo de pessoas “como o conjunto de procedimentos, métodos e
técnicas utilizados para a implementacdo de decisbes e para nortear as agdes no ambito da
organizagdo ¢ em sua relagdo com o ambiente externo”. Ainda, segundo o mesmo autor, O
processo de gestdo de pessoas articulado por competéncias esta ligado a movimentacao,

desenvolvimento e valorizacao das pessoas dentro das organizagoes.

Para Dutra, movimentacdo das pessoas “é o processo que trata o0 movimento fisico da pessoa
na empresa ou no mercado de trabalho”. Isso ocorre quando a pessoa se movimenta dentro ou
fora da organizacdo, possibilitando o desenvolvimento pessoal ou da empresa. Nesse
processo, 0 gque nos interessa é o0 universo da captacdo de pessoas que deve se adequar as
necessidades e exigéncias da organizacdo. Os aspectos relacionados a essa dimensdo exigem a
avaliacdo do: perfil profissional; perfil comportamental esperado da pessoa; competéncias a
serem entregues baseando-se no nivel de complexidade e no delineamento do espaco, para
atender as necessidades da organizacdo; condi¢des de trabalho; condi¢Ges de desenvolvimento
profissional e condi¢des contratuais. Essa abordagem deve levar em consideracdo a carreira e

nédo o cargo, como nos modelos taylorizados.

O desenvolvimento das pessoas ocorre através de processos que visam estimular e criar
condicOes para esse desenvolvimento, com vistas, portanto, ao desempenho das organizagdes.
Segundo Dutra, o desenvolvimento profissional das pessoas pode ser definido “como a
capacidade para assumir atribuicbes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade”. No modelo articulado por competéncias a mensuracdo do desenvolvimento
profissional pode ser realizada atraves da mensuracdo dos niveis de complexidade das

atividades, que sdo estaveis no tempo e ndo regridem para niveis inferiores quando
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apreendidos. Esse processo reforca e possibilita conjugar os conceitos de competéncia,
complexidade e espaco ocupacional ao direcionamento da trajetoria profissional, o que
implica estabelecer o papel do individuo para o seu desenvolvimento e de sua carreira, assim
como, o papel da empresa para o desenvolvimento do individuo. Esse processo nos leva ao
aperfeicoamento e aprimoramento do desenvolvimento dos individuos por meio de cursos e
treinamentos, propiciando ndo apenas a preparacao do individuo, investindo primordialmente

em seus recursos mais valiosos, que sdo as pessoas.

Desempenho é o conjunto de entregas e resultados de uma pessoa para a organizacao. Ele
pode ser avaliado segundo trés dimens@es: desenvolvimento, esfor¢co e comportamento. O
desenvolvimento deve ser aferido em relagdo ao nivel de complexidade que determinado
individuo apresenta para resolucdo ou realizacdo de uma tarefa. O esfor¢o esta ligado a
motivacdo dos individuos e das condicBes favordveis apresentadas pela organizagdo e pelo
mercado de trabalho, enquanto o comportamento pode afetar o ambiente organizacional e o
desenvolvimento e o esforco de outros individuos, contudo ele pode ou ndo afetar o

desenvolvimento e o esforco do proprio individuo.

Segundo Zarifian (2003), frequentemente quando um individuo mobiliza suas competéncias
para a realizacdo de um trabalho ele seré avaliado por um superior hierarquico dentro de uma
organizacdo. Essa avaliacdo podera ser percebida pela empresa de duas maneiras, uma esta
relacionada ao desempenho econémico da empresa e a outra esta relacionada ao desempenho
profissional. Os dois tipos de desempenho podem nédo ter o mesmo objetivo. O desempenho
profissional refere-se ao julgamento de uma competéncia demandada pelo individuo, como
por exemplo, a escolha de uma tomada de iniciativa mobilizada acertadamente para a
resolucdo de um problema. Esse julgamento esta relacionado as praticas de gestdo de recursos
humanos para avaliagdo exclusiva do profissionalismo do individuo, se ele agiu da maneira
correta, utilizando-se de normas, préaticas, éticas e de competéncias para 0 seu bom
desenvolvimento profissional. A segunda forma de avaliacdo do individuo esta relacionada
ao julgamento do desempenho econdmico da empresa, que examina o desempenho do sujeito
em relacdo aos fatores relacionados aos resultados financeiros advindos dessa atitude
empenhada pelo sujeito. N&o é sempre que uma tomada de iniciativa ou mobilizagcdo de
competéncias evoca esses dois tipos de avaliagdes. Geralmente, a ultima esta relacionada com

competéncias do primeiro escaldo ou com o0s préprios gestores.
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Segundo Dutra, a valorizacdo das pessoas pode ser realizada através de recompensas a elas
atribuidas, como contrapartida pelo seu trabalho na empresa. Elas estdo associadas ao
atendimento as demandas econdmicas, sociais, de seguranca, reconhecimento, ou de posicdo
no trabalho, ou outras. Atualmente, a valorizacdo das pessoas tem demonstrado um carater

mais profissional do que propriamente com a elevacdo da remuneracao.

Segundo Le Boterf (2003), “a valorizagdo e¢ o desenvolvimento doS recursos humanos
constituem variaveis estratégicas de desenvolvimento, e ndo apenas varidveis de ajuste”.
Entretanto, esse ndo € o discurso dos dirigentes das empresas, conservando-se ainda distante
da realidade, pois apesar de admitirem que esses recursos sdo mais determinantes para a
realizacdo dos desempenhos do que 0s recursos tangiveis, a maioria ainda ndo investe
prioritariamente nos recursos humanos e na sua plena formacdo ou adequacdo. O

conhecimento agrega outro sentido, como forma de obter resultados econdmicos e sociais.

No modelo do posto de trabalho o reconhecimento dos diplomas ndo era uma referéncia
dominante e de carater decisivamente importante, pois ndo estavam vinculados as praticas
experimentadas na qualificacdo do individuo, que poderia ser comprovada ou por experiéncia
profissional (mais comumente) ou pela certificacdo em relacdo ao diploma possuido.
Entretanto, com a emergéncia do modelo da competéncia, a referéncia ao diploma tem sido
evidente e fundamental, marcando fortemente as praticas de admissdo aos empregos e mais
precisamente, em relacdo ao nivel do diploma, que supGe o0 aumento de maiores chances de
emprego, por niveis de maior reconhecimento profissional e social e conseqlientemente por

remuneragdes mais elevadas.

Na maioria das empresas, a referéncia ao nivel cada vez mais elevado do diploma expressa
que os individuos sdo capazes de dominar varias competéncias, tais como: enfrentar situacoes
de trabalho cada vez mais complexas, utilizando-se de conhecimentos gerais e especificos, da
capacidade de raciocinio mais bem elaborados e formalizados, para atuar com base na
assimilacdo de comportamentos civis que preencham os requisitos para os desafios que terdo
de experimentar e também pelas vivéncias confrontadas em empresas quando proporcionadas

por processos de aprendizagens em estagios concretizados e diversificados.

Desta forma, verificamos que na maioria das empresas o diploma, seja em que nivel for,
pressupde uma maneira de avaliar que o individuo tem formalizado as caracteristicas
adequadas para desenvolver as atividades de acordo com as suas competéncias académicas

adquiridas durante a sua formacéo geral e profissional.
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As préticas de recursos humanos estéo relacionadas diretamente as competéncias individuais e
organizacionais, pois o individuo é o elemento essencial do processo, mas elas sdo
vivenciadas pelas organizagdes. Dessa forma, o processo serd complementado, acrescentando-
se a visdo mais detalhada das competéncias das organizagdes, vinculando-as aos seus
desempenhos e demandas. A confec¢do do texto foi elaborada com referéncia nos autores
Fernandes e Le Boterf.

2.6. Competéncias Organizacionais

As competéncias organizacionais sdo formadas pelas competéncias individuais (recursos
humanos) e os recursos fisicos que as empresas disponibilizam para alcancar suas
expectativas e demandas, visando resultados financeiros como lucros e retornos dos
investimentos no que concerne aos acionistas, a conquista e lealdade dos clientes, a satisfacdo
dos empregados e 0 posicionamento estratégico para a manutencdo da empresa no mercado

concorrencial.

Para alguns autores, como Penrose, em Fernandes (2006), a competéncia organizacional se
articula através da VBR (Visdo Baseada em Recursos), que propicia diferentes maneiras de
controlar os recursos da organizacdo no que ird influir direcionadores cruciais para diversos
niveis de performance das empresas. Os recursos também estdo associados aos valores,
normas, sistemas, procedimentos e processos elaborados e concebidos ao longo da existéncia
de uma organizacdo. A partir da juncdo de recursos tangiveis (fisicos), tais como
equipamentos, tecnologia, capital financeiro, agregados aos recursos intangiveis (humanos),
tais como experiéncia, treinamento, méo-de-obra e inteligéncia que se formam as bases legais
para 0 arcabouco das competéncias organizacionais. Assim, através da maneira como esses
recursos sao trabalhados, articulados e combinados entre si, se constroem as competéncias
organizacionais. Segundo Le Boterf, as organizagdes e empresas devem investir em servigos e
inteligéncias, pois € ai, nesses Ultimos que se reside o diferencial de competitividade, pois a
reducdo de custos, a exigéncia de qualidade, o capital financeiro ou tecnologico nao fazem

mais a diferenca, porque sdo comparaveis pelos processos de automatizagéo e imitacao.

Para Fernandes (2006), desempenho organizacional € entendido como os resultados que uma

organizacédo alcanca em decorréncia de seus esforgos. Avaliar o desempenho ou performance
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organizacional pode apresentar varias facetas, pois séo varios os stakeholders envolvidos nos
direcionamentos dos resultados na organizacdo. S&o eles: os acionistas ou investidores, 0s
empregados ou funcionarios, os clientes, os fornecedores, os proprietarios, cada qual com seu
interesse, nunca havendo equivaléncia nessa questdo. Comumente, as organizagdes tendem a
privilegiar os resultados financeiros, que justificam os retornos dos acionistas. Entretanto, a
teoria e a prética ensina que as organizacGes que estabelecem esses resultados como
prioritarios, posteriormente apresentardo defasagens e deficiéncias em seu desempenho
global, verificadas a associagdo entre 0s grupos que participam da performance
organizacional. Diante disso, conclui-se que os desempenhos deverdo ser contrabalangados
entre todos os stakeholders, garantindo a organizacdo ndo apenas o retorno financeiro, mas o
reconhecimento, aceitacdo e sobrevivéncia no ambiente turbulento, capacitado pela satisfacéo

dos empregados, clientes, e fornecedores, pois a empresa ndo vive apenas de lucros.

A partir dai, o eixo de discussdo sobre esse modelo se amplia para além das fronteiras das
organizacg0es, tornando-se um debate publico, sendo necessarias atitudes e modificacdes ndo
apenas no campo profissional, mas também no campo da formacdo educacional. Para a
complementacdo desse processo, sera apresentada a visdo da pedagogia das competéncias,
segundo Perrenoud e Simone Nunes em sua tese de doutorado. As competéncias académicas
sdo fundamentais no processo de formacdo geral e de conhecimentos especificos dos
individuos, mas elas devem ser articuladas nas escolas, entre os atores participantes (alunos,
professores e diretores), para se identificarem com as propostas das instituicbes no novo
contexto empreendedor mundial. Nessa proxima secdo também serdo apresentadas as DCN do
Ensino Médio Profissionalizante demonstrando a importancia das competéncias para esse

profissional.

2.7. Competéncias Académicas

Tradicionalmente, a missdo da escola era a transmissdo dos conhecimentos, por meio de
curriculos, pedagogias, didaticas, em que na maioria das vezes 0s contedos eram impressos
aos alunos sem nenhuma utilidade pratica, apenas como assimilacdo de conhecimentos,
desconectados e sem intersecbes com as praticas sociais. Autores como McClelland,

observam que o éxito nos tradicionais exames escolares ndo ira garantir o excelente
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desempenho no trabalho e na vida. Assim, na década de 70, surge um novo movimento que
busca descobrir novas varidveis, que pudessem reduzir ou mesmo sanar esse distanciamento

da educacéo e o trabalho, emergindo, portanto, 0 modelo das competéncias.

Segundo Perrenoud (1999), a preocupacdo no meio académico em relacdo ao
desenvolvimento das competéncias tem se intensificado, ndo apenas devido a evolucdo do
mundo e tendo como consequéncias a exigéncia de um cidaddo mais flexivel e criativo, que
mescle a interdisciplinaridade e polivaléncia crescentes na sua vida profissional e social. A
preocupacdo da escola ndo é apenas conferir ao cidaddo essa capacidade de adaptar-se as
diversidades de situacbes propostas pela instabilidade do mundo, a abordagem por
competéncias na escola deve proporcionar ao individuo o ensino dos conteddos e
conhecimentos, acentuando a implementacdo das competéncias, através de recursos
mobilizdveis. Portanto, através de didaticas e novas praticas pedagdgicas, a escola deve
orientar o desenvolvimento das competéncias, para o gerenciamento sobre os conhecimentos

disciplinares.

A reformulacéo dos procedimentos de avaliacdo é fundamental para se alcancar os resultados
pretendidos pelo processo das competéncias. Essa transformacéo deve propor a afericdo das
competéncias por meio da intersecdo entre a comprovacdo da qualidade do ensino e a
aplicacdo dos conhecimentos. Todo estudante deve ser capaz de demonstrar o dominio dos
seus contetdos verificados com base em avaliagdes que conduzam as préaticas reais ou
simuladas pelos docentes através de procedimentos que estimulem individualmente uma
implicacdo efetiva (fisica e mental) nas tarefas, apresentando imaginacdo, engenhosidade e
perseveranca, voltada para resultados que se tornam visiveis através dos ritmos e dos modos

de pensar e agir.

Baseada nessa nova orientacdo para as pedagogias académicas, as DCN para a Educacéo
Profissional de Nivel Técnico definidas pelo CNE priorizam a l6gica da competéncia como a
expressdo central da educagdo profissional brasileira, destacando a individualidade e a
autonomia do trabalhador para mobilizar e/ou articular as suas habilidades e conhecimentos
para o desempenho efetivo de suas atividades face ao desenvolvimento tecnolégico e do
complexo profissional, sem, entretanto, ser a solugéo para o problema do desemprego. O
Parecer do Conselho Nacional de Educacdo/ Conselho CNE/CEB n° 16/99 referente as DCN
para a Educacdo Profissional de Nivel Técnico caracteriza:
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Pode-se dizer, portanto, que alguém tem competéncia profissional quando constitui,
articula e mobiliza valores, conhecimentos, habilidades e atitudes para a resolucéo
de problemas ndo so rotineiros, mas também inusitados em seu campo de atuacéo
profissional. Assim, age eficazmente, diante do inesperado e do inabitual, superando
a experiéncia acumulada transformada em habito e liberando o profissional para a
criatividade e a atuacdo transformadora. O desenvolvimento de competéncias
profissionais deve proporcionar condicdes de laboralidade, de forma que o
trabalhador possa manter-se em atividade produtiva e geradora de renda em
contextos socioecondémicos cambiantes e instaveis. Traduz-se pela mobilidade entre
multiplas atividades produtivas, imprescindivel numa sociedade cada vez mais
complexa e dindmica em suas descobertas e transformacgdes. N&o obstante, €
necessario advertir que a aquisicdo de competéncias profissionais, na perspectiva da
laboralidade, embora facilite essa mobilidade, aumentando as oportunidades de
trabalho, ndo pode ser apontada como solucdo para o problema do desemprego.
Tampouco a Educacdo Profissional e o préprio trabalhador devem ser
responsabilizados por esse problema, que depende fundamentalmente do
desenvolvimento socioecondémico, com adequada distribuicdo de renda. A
vinculagdo entre educacdo e trabalho, na perspectiva da laboralidade, é uma
referéncia fundamental para se entender o conceito de competéncia como
capacidade pessoal de articular os saberes (saber, saber fazer, saber ser e saber
conviver) inerentes a situagdes concretas de trabalho. O desempenho no trabalho
pode ser utilizado para aferir e avaliar competéncias, entendidas como um saber
operativo, dindmico e flexivel, capaz de guiar desempenhos num mundo do trabalho
em constante mutacdo e permanente desenvolvimento.

Através das Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Profissional de Nivel Técnico,
verifica-se que as competéncias desses profissionais estdo também sendo redirecionadas para
as novas transformacgdes que permeiam o contexto atual da economia, indicando também que
esses profissionais sdo fundamentais como qualquer outro e precisam estar em consonancia
com a nova realidade das organizac@es no pais, pois o aprimoramento na Educacéo é o fator

decisivo para o desenvolvimento dos recursos mais valiosos de uma nagao.

As secOes tedricas apresentadas foram importantes para o desenvolvimento do estudo do
profissional técnico nas duas organizacfes pesquisadas. A partir da contextualizacao historica,
socio-politico-econémica e educacional, entende-se como esta sendo recrutado e trabalhado o
perfil desse profissional, segundo o modelo de competéncia através das praticas de recursos
humanos. As competéncias profissionais, incluidas as académicas, devem ser trabalhadas
continuamente pelas organizacGes, visando a realizacdo, facilitacdo, aperfeicoamento e
desenvolvimento das atividades, resultando em um processo continuo de aprendizado, tanto
para os individuos com a agregacdo de valores profissionais e sociais quanto para as
organizacOes, agregando valores econdmicos e culturais. Essas préticas visam também o
direcionamento da trajetoria profissional da carreira do individuo que quer ser reconhecido e
valorizado social e economicamente, possibilitando a mobilizacdo de suas competéncias,
diante da resolucéo de problemas inusitados, criando projetos, desenvolvendo tarefas cada vez

mais complexas a partir de raciocinios elaborados e participando ativamente com sugestes,
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autonomia, iniciativa e responsabilidade, dentro das condi¢cbes propiciadas pelas
organizacdes, atraves de infra-estrutura disponivel e de outros recursos fisicos (competéncias
organizacionais). Além disso, essas praticas promovem o bem-estar e a satisfacdo dos
funcionarios e sdo importantes para estabelecer a expectativa desse funcionario para a

empresa e as suas demandas em relacdo a empresa.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS:

3.1. Colocacao do problema de pesquisa

Como mencionado anteriormente, 0 pressuposto que ird conduzir o presente estudo esta
centrado em avaliar como os profissionais graduados do ensino técnico de nivel médio estdo
ingressando nas organizacOes pesquisadas da realidade especifica, conforme a nocdo de

competéncias das empresas investigadas frente a0 mundo competitivo.

A partir deste problema, visualizam-se outros aspectos que ajudardo a analisar a formacéo
técnica desses profissionais, segundo a nogdo de competéncia estabelecida internamente pelas
organizagOes para exigéncia de um perfil profissional ou adequacdo deste que possibilite as
empresas agregar valores para atingir suas metas e demandas exteriores. Tais aspectos
referem-se aos processos de selecdo, capacitacdo e treinamento, turnover dos funcionérios e

conseqiientemente ao perfil adequado para trabalhar nas empresas referenciadas.

3.2. A abordagem da pesquisa

Neste estudo a metodologia de pesquisa utilizada foi a abordagem qualitativa e descritiva,
baseada na escolha de métodos e teorias consistentes, no reconhecimento e na analise de
diferentes perspectivas, nas reflexdes do pesquisador e dos individuos pesquisados como
contribuicdo para o processo de producdo do conhecimento, segundo a analise de dois casos
que demonstram uma variedade de facetas e métodos utilizados pelas empresas, que nem
sempre descrevem as abordagens teoricas preconizadas. Segundo Flick (2004), a pesquisa
qualitativa é relevante, demonstrando a variedade de perspectivas sobre o objeto, a partir dos
significados subjetivos a ele relacionados. Estuda o conhecimento e as praticas dos
participantes. Este tipo de abordagem evidencia os dados e o campo de pesquisa restrito ao
nivel técnico, em contraste com as suposicdes tedricas, captando as subjetividades e
elementos relacionados ao tempo investigado. E por isso que a selecio das pessoas é um fator

relevante como topico da pesquisa. Em relacdo a coleta de dados foram utilizados os seguintes
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procedimentos: entrevistas semi-padronizadas desenvolvidas para os gestores de recursos
humanos e para o0s gestores responsaveis pelas atividades desempenhadas por esses
funcionarios nas duas empresas pesquisadas. Para Flick (2004), a entrevista semi-estruturada
é uma das bases metodoldgicas da pesquisa qualitativa. Uma caracteristica dessa entrevista € a
colocacdo de questdes mais ou menos abertas, com perspectivas subjetivas de tdpicos
relevantes, sendo que ao respondé-las o conhecimento sobre o tema é expresso
espontaneamente pelo entrevistado e complementado por suposi¢cdes implicitas. No presente
estudo, a escolha desse tipo de entrevista esta relacionada com os objetivos da pesquisa, em
que se supde que os entrevistados (gestores) dominam a teoria e a pratica empresarial vivida

pelos funcionarios com as suas repercussfes no campo de trabalho.

Foi utilizado também o procedimento descritivo, através de documentos, textos e
procedimentos fornecidos pela empresa, entrevistas com o0s gestores de recursos humanos e
com gestores de area responsaveis pelos funcionarios técnicos. Tais procedimentos, através de
dados, foram coletados, transcritos em textos e posteriormente interpretados com as devidas
conclusBes e consideracfes finais. Foram utilizados também estudos referentes ao tema,
textos extraidos da internet e anélise da legislacdo federal - Diretrizes Curriculares Nacionais -

pertinentes ao Ensino Profissionalizante.

Portanto, a escolha das abordagens qualitativa e descritiva se justifica face aos objetivos geral
e especificos do estudo, que se configuram através da analise de dois casos, um referente a
uma empresa nacional do setor téxtil (empresa “A”) e o outro referente a uma empresa
multinacional do setor de prestacdo de servicos em tecnologia (empresa “B”). A amostra da
pesquisa quanto ao numero de funcionarios formados pelo ensino técnico de nivel médio, que
trabalham na empresa “A”, representa 5% do total dos funcionarios da empresa do setor
operacional e administrativo, enquanto na empresa “B”, representa 6% do total dos
funcionarios, indicando que esse percentual ndo é muito relevante, levando-se em conta a
guantidade de funcionarios de outros niveis das empresas. A pesquisa ird avaliar a questao da
formacdo técnica desses profissionais, que tém como finalidade atender as demandas da
empresa no mercado, justificadas pelas praticas desses individuos. Entretanto, a analise de
casos ndo significa a padronizacdo da realidade, mas sim verificar/interpretar as praticas e
interacdes diversificadas da vida cotidiana neste complexo universo de organizacles e
instituicOes, contribuindo de tal forma para novas investigacOes e descobertas. A pesquisa
qualitativa considera as subjetividades do pesquisador e daqueles que estdo sendo observados

e entrevistados, através de fatos, relatos, documentos e opinides. Foram realizadas duas
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entrevistas, uma em cada empresa analisada, com a participacdo de gestores de recursos
humanos e do gestor responsavel pela &rea dos funcionarios técnicos. Na empresa “A”, foi
realizada a entrevista com a participacdo de dois funcionarios, um do setor de Recursos
Humanos, com o cargo de Assistente Sénior e 0 outro gestor da area de cobranca e crédito,
com o cargo de Analista Janior. Ambos possuem mais de trés anos de empresa e no cargo. A
entrevista foi realizada em fevereiro de 2010. Na empresa “B”, foi realizada uma entrevista,
apenas com a funcionaria responsavel pela area de recursos humanos referente a mobilizacao
de praticas de recursos humanos desses funcionarios. Na referida empresa o setor de recursos
humanos é dividido por area. A referida funcionaria é analista e trabalha na empresa a mais de
cinco anos. A entrevista foi realizada no final de dezembro de 2009. As entrevistas foram
realizadas seguindo o padrdo de entrevistas semi-estruturadas e abertas, sendo interessantes a
medida que surgem concepcdes diversas daquelas referenciadas ou padronizadas,

complementando e/ou diversificando a complexa realidade.

3.3. Etapas da pesquisa

3.3.1. Primeira etapa da pesquisa

A primeira etapa da pesquisa foi desenvolvida através de livros que proporcionassem ao
pesquisador um dominio maior do tema, 0 contexto atual das organizacdes, a evolucao
histérica do ensino profissionalizante no Brasil, as competéncias profissionais,
organizacionais e académicas no cenario nacional, assim como as praticas de recursos
humanos como processo de valorizacdo do profissional. Foram pesquisados também
documentos referentes ao Ensino Médio Profissionalizante, tais como as Diretrizes
Curriculares Nacionais definidas pelos Pareceres do Conselho Nacional de Educagéo, textos e
Resolucdes concernentes a esse tipo de Educacao.

3.3.2. Segunda etapa da pesquisa

A segunda etapa foi baseada na escolha do método empregado da pesquisa qualitativa e
descritiva por se tratar de estudo de casos que tém como finalidade apresentar diversos

aspectos da realidade de acordo com os diferentes contextos desenvolvidos pelas
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organizacgdes, no que se refere a andlise das praticas de recursos humanos dos individuos,
segundo a sua formacdo técnica de nivel médio. Foram analisadas duas empresas, uma
nacional de grande porte com estratégias para dominio de mercado nacional em um ramo de
atividade do setor téxtil e a outra, uma multinacional, com dominio de mercado na prestacédo
de servicos referentes a tecnologia de programas de softwares. Foram escolhidas cinco
empresas que detém em seu quadro de pessoal, funcionarios com a qualifica¢do de técnicos de
nivel médio, para serem abordados os aspectos das competéncias e formacao técnica dos
individuos, segundo o0s objetivos geral e especificos expressos no capitulo 1. Dessas
empresas, trés se recusaram a solicitacdo realizada por meio de contato telefénico e
posteriormente por e-mail, mencionando que estavam sendo realizadas modificacfes
referentes ao perfil desses funcionarios e que a pesquisa poderia apresentar dados distorcidos
da realidade. Entdo a pesquisa foi realizada em duas empresas que atendiam aos objetivos

mencionados.
3.3.3. Terceira etapa da pesquisa

A terceira etapa da pesquisa foi realizada com a coleta de dados em cada uma das empresas
referenciadas anteriormente, com as mesmas entrevistas semi-estruturadas que estdo descritas
nos apéndices, aplicadas aos gestores de recursos humanos nas duas empresas e ao gerente

dos funcionarios técnicos na empresa “A”.
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4. RESULTADOS ENCONTRADOS PELA PESQUISA REALIZADA NAS DUAS
EMPRESAS

4.1. Breve caracterizacdo das empresas pesquisadas

Em primeiro lugar, sera apresentada a empresa classificada como “A”, empresa nacional da
indUstria téxtil, cujos setores administrativos, financeiros e comerciais estdo localizados na
capital mineira e os setores produtivos constituidos de trés fabricas estdo sediados em cidades
do interior de Minas Gerais. Em meados de 2004, a empresa foi incorporada por um holding
nacional, que investe e mantém financeiramente a empresa, mas todas as decisdes referentes a
processos administrativos e relacionados a producdo continuam sendo da diretoria dessa
empresa. O perfil de produtos é a fabricacdo de tecidos para a area de uniformes profissionais
e para a area de moda, sendo considerada a primeira e a terceira, nessas areas no cenario
nacional, respectivamente. Suas estratégias e premissas estdo relacionadas com a concorréncia
no mercado nacional, ou seja, manter-se como lider em tecidos para uniformes profissionais e
conseguir a lideranga em tecidos na area da moda. A missdo da empresa é prover todos 0s
clientes com solucdes em termos de produtos de qualidade, como também, agregar valor aos
servicos prestados, ter um atendimento técnico especializado, tanto nas areas de producao, de
representacdo, comercial, financeira e especialmente através da area de recursos humanos,
potencializando os funcionarios cada vez mais para agregar valor aos clientes, promovendo

assim, o crescimento com rentabilidade, gerando lucros para a empresa e para os clientes.

A empresa classificada como “B”, € uma multinacional, referéncia em tecnologia mundial,
ocupando o 8° lugar no ranking mundial desse setor. Em 2010, a sua meta é atingir a 62
colocacdo do setor, através de politicas e estratégias definidas. Ela possui filiais em quase
todas as capitais brasileiras, estando a matriz da empresa no Brasil, localizada na cidade de
Sdo Paulo e a filial mais importante esta localizada na capital mineira. Essa empresa fornece
tecnologia para diversos clientes, atraves da prestacdo de servicos, fornecendo programas de
softwares e vendendo produtos relacionados com o desenvolvimento dessa tecnologia. Essa
empresa ndo enfrenta concorrentes do mesmo porte no mercado mineiro dominando-o quase
que totalmente. Nos ultimos dois anos, em Belo Horizonte, ela adquiriu duas empresas de

médio porte de referéncia na area, articulando as estratégias e premissas, no que se refere a
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dominacdo do mercado mineiro. Em 2009, ela adotou uma politica de crescimento agressivo e
sua missdo € dar suporte em tecnologia, desenvolvendo programas de softwares, melhorando
cada vez mais a qualidade dos servicos e ter funcionarios eficientes e treinados para propor
alternativas aos clientes, fidelizando-os e conquistando mais mercados. Ela pretende alcancar
suas metas, alimentando nos funcionérios o espirito de pertencer a empresa, desenvolvendo e
investindo nos profissionais em relacdo as suas qualificacbes e competéncias para atender

continuamente as demandas do mercado.

4.2. Resultados encontrados segundo as préaticas de recursos humanos

Na empresa “A”, o recrutamento externo é realizado, divulgando-se anuncio fechado na midia
impressa, no qual se descreve o perfil adequado do individuo para a funcdo técnica.
Posteriormente sdo realizadas entrevistas, com o gerente de recursos humanos e com 0
gerente da area de trabalho especifico, para explicitacdo das fungdes que serdo realizadas
cotidianamente pelos individuos. O histérico escolar € analisado concomitantemente com o
curriculo, averiguando-se as competéncias exigidas por meio desses indicadores. Esse
processo é finalizado quando os candidatos selecionados sdo informados quanto a
remuneracdo, beneficios e demandas da empresa, verificando-se 0 consenso entre empresa e
individuo. As competéncias sdo apoiadas basicamente na realidade académica desempenhada
pelo individuo, analisadas através da analise do histérico escolar. Os gerentes das areas de
crédito e cobranca e comercial, onde trabalham mais técnicos, as vezes realizam um tipo de
teste, simulando algumas situacdes praticas de mercado, em que os candidatos precisam achar
solucBes rapidas para esses eventos. 1sso ndo é uma pratica freqliente realizada pela empresa,

ocorrendo apenas em situagdes excepcionais.

Atualmente, o processo de demissdes ndo é freqliente nessa empresa. Em 2009, apenas uma
pessoa foi demitida e por opcdo do proprio individuo. H& dois anos, o fluxo de funcionarios
era bem maior, agora a empresa possui uma estabilidade consideravel, ndo apresentando um
fluxo acentuado de funcionarios. Isso deve estar relacionado aos investimentos realizados nos
funcionarios, através de cursos e treinamentos e conseqlientemente tem trabalhado as questdes
de satisfagdo e crescimento pessoal e desempenho, em que todos participam ativamente,

aprimorando suas competéncias, para que as estratégias da empresa sejam conciliadas com as
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expectativas dos funcionarios, visando um melhor desempenho no mercado concorrencial e
simultaneamente o aperfeigoamento dos funcionarios para o crescimento profissional e social.
Em 2004, apds a incorporacdo da empresa, quase 95% dos funcionarios foram demitidos.

Anteriormente, a empresa possuia um numero bem maior de funcionarios técnicos.

Geralmente ndo ha processo de selecdo interna dos funcionarios. Isto acontece muito
raramente, pois quando surgem vagas para as areas, a empresa, dificilmente, aproveita 0s seus
funcionérios, ela prefere contratar no mercado, ja com o perfil exigido e com as competéncias

articuladas para o desempenho da funcéo.

Na empresa “B”, o processo de admissdo de funciondrios técnicos é realizado através de uma
entrevista com o setor de recursos humanos e posteriormente € realizada uma provinha
especifica referente aos conhecimentos técnicos. Também ¢é realizada uma entrevista técnica
com o gerente da area de trabalho. Em casos excepcionais é realizada além desses
procedimentos a dindmica em grupo. Esse recrutamento se apdia exclusivamente nas
competéncias béasicas dos candidatos, adquiridas tanto na sua formacéo geral e académica,
guanto na experiéncia em outros locais de trabalho. As competéncias profissionais
relacionadas ao “saber ser” emocional sdo também bastante importantes para a defini¢do do
perfil do profissional técnico, no processo de recrutamento, pois a empresa tem realizado
praticas e politicas agressivas. Com a incorporacdo das empresas adquiridas, a maioria dos
funcionarios dessas empresas ndo foi demitida, sendo que muitos depois de um determinado
tempo ndo quiseram mais continuar, devido o padrdo de comportamento definido pela

empresa, que prioriza o funcionario que produz.

Quanto ao processo de demissdo, apesar da organiza¢do ndo possuir concorrentes importantes
no mercado de Belo Horizonte, pois ela € a principal fornecedora desse tipo de tecnologia, o
fluxo de funcionarios na empresa é acentuado. Os clientes sdo o0s principais rivais e
interessados em conquistar os funcionarios técnicos com o perfil de competéncias adequadas
e treinados pela empresa para o mercado. Geralmente, os funcionarios séo atraidos para outras
empresas devido as remuneragdes mais elevadas. Alguns funcionarios se demitem ou séo
demitidos por ndo conseguirem se adaptar ao nivel de exigéncias da empresa, que valoriza

radicalmente aquele funcionario que se disponibiliza integralmente em prol da organizacéo.

Quando surgem vagas na empresa, esta prefere selecionar funcionarios do seu quadro de
pessoal, do que recrutar no mercado. Nesse processo seletivo participam funcionarios com

mais de dois anos de contratacdo e um ano naquela area especifica. A organizacdo tem
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priorizado bastante a movimentagdo interna de funcionarios, para o desenvolvimento de
técnicos competentes e que se desdobram em acgdes para o crescimento e manutencdo do
dominio da empresa no mercado. A empresa valoriza o funcionario que se dedica

integralmente a empresa.

Com base nos resultados apresentados pelas duas empresas, verifica-se que a empresa “B” no
processo de recrutamento de funcionarios de nivel técnico procura desenvolver uma
articulacdo entre as competéncias académicas e as competéncias organizacionais, que vao de
encontro com o perfil do profissional desejado pela empresa. Entretanto, essa questdo é
bastante complexa e pode ndo funcionar plenamente na pratica. Com a evolugéo das tarefas
desempenhadas cotidianamente pelos profissionais, pode-se inferir que o indice de demisséo €
relativamente alto, verificado pelas exigéncias de produgdo dos funcionarios que ndo se
adaptam a esse contexto e comprovado pelo acentuado fluxo de funcionarios na empresa.
Apesar disso, a empresa “B”, procura implementar a movimentagdo de pessoas na empresa,
selecionando-as para ocupar cargos vagos de maior complexidade, sendo um processo
importante para estimular e criar condi¢cbes para o desenvolvimento dos individuos nas
organizacgOes, valorizando-as, conforme preza a teoria. Por outro lado, a empresa “A” realiza
seus processos de admissao baseados simplesmente nas competéncias académicas, que muitas
vezes nao preparam plenamente para o exercicio da funcdo, principalmente diante de um
contexto exigente e comprovadamente pratico. Nessa empresa também ndo had um processo
adequado de movimentacdo de pessoas, ndo demonstrando padrdes internos de eqliidade e que
estejam comprometidos com a complexidade das tarefas e o proprio investimento dos
funcionarios técnicos. Contudo, essa empresa ndo apresenta um acentuado fluxo de
funcionarios, 0 que muitas vezes parece contraditério com os argumentos apresentados pelas

teorias.

4.3. Resultados encontrados baseados no espago ocupacional e na estruturacéo da carreira

As praticas de recursos humanos relacionadas a carreira na empresa “A” foram modificadas
apos a incorporagdo da empresa no holding. Antes de 2004, havia uma evolucdo da carreira,
com um plano de cargo e salarios, com funcionarios junior, pleno e sénior, alem de

coordenadores, supervisores e gerentes. Atualmente essa estrutura foi enxuta e ndo existe
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mais um plano de cargo e salarios. Os funcionarios técnicos ou de nivel superior ingressam
como auxiliares (primeira categoria), depois mudam para assistentes (segunda categoria) e por
ultimo, analistas (terceira categoria), sendo que cada categoria apresenta 0s seguintes niveis:
janior, pleno e sénior. A maioria dos funcionarios técnicos, assim como 0s demais, esta na

condig&o de assistente, sdo poucos 0s auxiliares e os analistas na empresa.

A empresa “A” investe em treinamentos e cursos para os funcionarios técnicos das duas areas
em que possui funcionarios. A empresa esté realizando um treinamento para 50 funcionarios.
Esse treinamento foi proposto pelo setor de recursos humanos e os gerentes das areas de
trabalho e o diretor comercial com o objetivo de orientar os funcionarios para a motivacao e
para que possam se interagir com funcionarios de outras areas. Esse treinamento, que se
iniciou em julho de 2009, esta sendo realizado por uma empresa terceirizada e os indicadores
principais que estdo sendo trabalhados sdo: lideranga, administragdo de conflitos,
comunicacdo e empatia. No caso dos gestores, 0 setor de recursos humanos sugeriu um
treinamento através de “coaching”, inicialmente para levantar o diagnostico e posteriormente
para avaliar o desempenho de cada um. De uma maneira geral, esses treinamentos estdo sendo
realizados no sentido de um crescimento maior de todos, visando também o entrosamento
entre os setores. Além desse curso, a empresa financia cursos para os funcionarios
estrategicamente, visando uma melhoria continua do funcionario em seu setor e na empresa.
Esse treinamento tem se mostrado bastante eficiente na identificacdo de casos de funcionarios
que se mostravam sem motivacdo e insatisfeitos no trabalho e através de acdes e de contatos
com outros funcionarios ja estdo mudando suas atitudes e iniciando-se um processo de
melhoria individual. Obviamente, que esse processo envolve uma parceria entre a empresa,
funcionarios e facilitadores do processo (treinadores), mas depende muito mais do
profissional do que da prépria empresa. Para os funcionarios técnicos foram financiados
cursos relevantes nas suas areas, cursos de informatica em geral, de programas tais como,
excell, corel, draw, todos relacionados ao aprimoramento do funcionario e conseqlientemente
da area. Em geral, a empresa financia cursos para apenas um funcionario e ele deve replicar
0s conhecimentos adquiridos no curso para 0s seus colegas, multiplicando sempre o
aprimoramento de conhecimentos disponiveis no mercado para os outros funcionarios daquele
setor. A empresa incentiva também os técnicos a fazerem cursos de graduacdo na area que
estdo trabalhando, para diversificar suas competéncias e aumentar o grau de formalizacdo
dessas, pois acredita que o conhecimento tedrico aprendido nas escolas é fundamental para a

realizacdo de atividades e tarefas desempenhadas no cotidiano da empresa. A indicagdo dos
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cursos de aprimoramento e a defini¢do dos funcionarios técnicos séo realizadas pelos gerentes
das suas areas de trabalho, depois € repassado para a area de recursos humanos, que conversa
com a diretoria e esta avalia juntamente com essa area a aprovacao ou ndo dos cursos, visando

principalmente a motivacéo do funcionario e a demanda da area.

O processo de reconhecimento e valorizagao ¢ realizado pela empresa “A”, ndo formalmente,
com avaliacBes de desempenho estabelecidas em determinada época do ano. Esse processo
ocorre anualmente, de maneira pontual, isto é, quando a geréncia acha apropriado o momento
para avaliar o grau de merecimento e crescimento do funcionério técnico em relagdo as
mobilizacBes das suas competéncias na funcdo. Cada area avalia em determinada época,
geralmente coincidindo com 0s aumentos anuais da empresa. Se o funcionario estd na
categoria Auxiliar - nivel sénior, se ele for avaliado positivamente, ele ter4d um acréscimo
salarial (mais almejado por todos) e ir4 para a categoria Assistente - nivel janior. A geréncia
avalia os funcionarios com relacdo aos quesitos de praticidade, evolucdo, merecimento,
desempenho, competéncias e outros e seu nivel ou categoria, sera modificado se ele for
avaliado positivamente. Apds a avaliacdo da geréncia, o funcionario também realiza uma
auto-avaliacdo para se conscientizar a respeito do seu desempenho na empresa e quando ele
ndo € avaliado positivamente e se acha injusticado, com o seu padrdo, o0 setor de recursos
humanos analisa a situacdo particular desse funcionario, conversando com o gerente a
respeito da desmotivacdo e desempenho insatisfatdrio e posteriormente leva o caso para a
diretoria para analise mais detalhada, para que ela decida a respeito, averiguando se houve
injusticas ou se ele deve ser motivado de outra forma. A empresa nunca realiza um processo
de demissdo sumaria, ela sempre estd disposta a conversar, se empenhar e investir no
funcionario, acreditando no conjunto de suas competéncias para 0 sucesso de ambos.
Algumas vezes, a forma como esse processo de reconhecimento e valorizagcdo acontece gera
insatisfacdo por parte de alguns funcionarios, que ndo alteraram o seu nivel ou categoria, por
falta de merecimento ou desempenho insuficiente. De certa forma, esse treinamento esta
trabalhando também esses aspectos. E claro, que algumas vezes acontecem injusticas, pois 0s
processos sdo falhos e as pessoas sdo humanas, passiveis de erros, mas tem sido propostas
formas de melhorar esse processo, através de conversas com os funcionarios e gerentes e
posteriormente entre o setor de Recursos Humanos e Diretoria. Esse processo esta sempre
relacionado & mobilizagdo das competéncias envolvidas nas areas de trabalho, que agregam

valor profissional a empresa, mas nem sempre resultando em agregacao de valor econdmico,
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pois mais adiante essa agregacdo de valor profissional implicard em competéncias

organizacionais valorosas para a organizagao.

Na empresa “B”, também nao hd uma definicdo de carreira bem estruturada, nem um plano de
cargos e salarios formalizado para o funcionario técnico especialmente. Os funcionarios de
nivel médio em geral ingressam como profissional junior com niveis de 1 até 6 e os de nivel
superior sdo analistas, com niveis que védo de 1 até 6. A empresa obedece as normas e regras
definidas pelas unidades internacionais. Entretanto, essas regras ndo sdo rigidamente
observadas, pois muitas vezes elas ndo sdo pertinentes ao contexto do pais em que estdo

inseridas.

A empresa “B” também apresenta programas de subsidios académicos, tais como cursos de
idioma de inglés e espanhol para os funcionarios em geral, pois o aprendizado dessas linguas
€ uma competéncia muito valorizada, pois o desenvolvimento de programas e a comunicagao
com outros paises, em que a organizacdo possui empresas, é essencial para o desempenho da
empresa no cenario nacional e internacional. Séo realizados também treinamentos de lideres e
treinamentos virtuais para o aprimoramento do funcionario. Essa empresa incentiva também
os técnicos a fazerem cursos de graduacdo, pois acha que € imprescindivel a aquisicdo do
diploma de nivel mais elevado para o crescimento profissional na empresa e

conseqiientemente da propria empresa.

Nos dois Ultimos anos, com a aquisicdo de empresas de médio porte nesse ramo 0s
posicionamentos em relacdo a algumas préaticas de recursos humanos ficaram relegados em
detrimento das estratégias de mercado. Em 2007, a empresa realizou a Gltima avaliacdo de
desempenho dos funcionarios. Desde 2006, a empresa teve como objetivo principal conquistar
0 mercado, priorizando 0 Seu crescimento externo, utilizando-se de metas agressivas,
descuidando um pouco de certas praticas. Para o proximo ano, a empresa esta pensando em
retomar esse processo que € necessario a satisfacdo dos individuos dentro da empresa.
Entretanto, a empresa faz uso constantemente de avaliacdo de funcionarios pelas suas chefias
imediatas, ndo formalmente e nem como processo de ascensdo na carreira, apenas para
trabalhar melhor suas qualificacbes e seus desempenhos, principalmente em relagdo ao
processo de selecdo interno. Atualmente, portanto, a Unica pratica de recursos humanos que
vem acontecendo na empresa € a movimentacdo de pessoas, porque a empresa prefere dar
oportunidades aos seus funcionarios mais competentes e qualificados e também porque ela

nédo precisa disponibilizar tantos recursos com esse processo.
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Em relacdo aos resultados mencionados acima, verifica-se que na empresa “B”, o perfil do
funcionario muitas vezes também ndo é trabalhado adequadamente pela empresa, que néo
realiza treinamentos visando a orientacdo motivacional, insatisfacdo, questdo comportamental,
perdendo funcionarios técnicos competentes para os seus clientes que oferecem melhores
remuneracOes e a perspectiva de uma carreira centrada no crescimento profissional. Enquanto
na empresa “A”, observa-se o investimento em cursos para aprimoramento e facilitacdo da
execucdo das tarefas dos funcionarios técnicos e treinamentos realizados com gestores
orientados para trabalhar aspectos comportamentais, tais como comunicacdo, administracdo
de conflitos e outros relacionados a satisfagdo no trabalho, o que demonstra o baixo indice de
demissdes na referida empresa. A realizacdo de treinamentos vem tentando amenizar esses
problemas comportamentais na empresa, gerados devido a falta de um direcionamento

especifico para as diversas carreiras, essencialmente a que se refere aos técnicos.

Segundo Dutra, as competéncias devem ser especificas para as diferentes carreiras, sendo
possivel mensurar e avaliar o desenvolvimento dos profissionais. Na empresa “A”, ndo ha
uma formalizacdo de procedimentos para a avaliacdo de desempenhos dos funcionarios, o que
também esté relacionado com processos de avaliacdo que ndo sdo considerados pertinentes,
justos e adequados no decorrer do tempo, gerando insatisfagdo e conflitos. Na empresa “B”
esse procedimento também ndo tem ocorrido, devido as praticas agressivas da empresa em
relacdo a conquista e dominio de mercado. Essa empresa também ndo possui um plano de
carreira definido para os diversos tipos de fungdes, principalmente para os técnicos. Dessa
forma, pode-se inferir que a empresa precisa focar mais nos seus recursos humanos,
possibilitando ao individuo uma préatica profissional mais centrada para o direcionamento das
carreiras, mensurando e avaliando os profissionais segundo as competéncias, especificando-as
segundo as orientacGes das carreiras, permitindo relacionar as etapas da carreira com os niveis
de complexidade dessa e consequentemente com a remuneracdo. Essa pratica ira propiciar a
transformacdo dos funcionarios que estardo dispostos a elevar sua capacidade de entrega,

gerando satisfacdo e com uma trajetdria profissional delimitada na organizacao.
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4.4. Resultados encontrados segundo a nog¢do de competéncias

Na empresa “A” o perfil do funcionario técnico competente é aquele que tem a cara da
empresa, com total administracdo das suas tarefas dentro da funcdo. Ele deve exercer a sua
funcdo de uma maneira completa, aperfeicoando o seu trabalho, iniciando e finalizando os
processos dentro da funcdo, ndo apenas na funcdo, mas além dela, apresentando idéias para
desempenhar de maneira mais objetiva e rapida, propondo solugdes para 0s problemas
eventuais e direcionados a sua area e além do que é administrado por ele. O funcionario deve
ser pré-ativo, apresentando iniciativas, investindo em si mesmo, repassando informacGes
importantes e multiplicando seus conhecimentos para os colegas de uma maneira geral. Essa
competéncia é bastante valorizada na empresa. As competéncias académicas relacionadas as
qualificagdes adquiridas durante a formacgdo geral e especifica, no caso, curso técnico
especifico da area de contabilidade e comércio, sdo fundamentais para a determinagdo da
capacidade de empreender com certa facilidade as tarefas da funcéo, devido a aprendizagem
teorica e pratica realizada nas escolas e em estagios empresariais, através da formalizacéo de
raciocinios adequados e mais bem elaborados para o desenvolvimento dessas funcdes.
Entretanto, aquele que cria conflitos, que impde a sua opinido ou as suas idéias perante 0s
outros, ndo acatando as decisdes da geréncia e da diretoria, deve ser conscientizado no sentido
de contribuir para o desenvolvimento das relacbes no trabalho e na empresa. Esse
treinamento, mencionado anteriormente, é para sanar essas dificuldades apresentadas e
administrar as diferencas dos funcionérios no seu ambiente de trabalho, contribuindo,

portanto, para a melhoria continua das performances dos funcionarios.

Na empresa “A” as competéncias exigidas estdo também relacionadas a qualificacdo do
individuo em relacdo a aquisicdo de diploma. Anteriormente ndo se exigia do novo
funcionario o diploma, hoje a empresa contrata visando ndo apenas a funcdo técnica com
diploma, mas também a qualificacdo superior para outros cargos, pois se pressupde que eles
possam aplicar todo conhecimento teorico adquirido nas Escolas e Faculdades e articular
essas competéncias académicas na empresa. A referida empresa tem interesse acentuado nos
funcionarios técnicos de nivel médio, pois além deles possuirem o0s conhecimentos
especificos (know how) para a funcdo, a empresa pode molda-los da forma desejada
(investimentos e préaticas) para a obtencdo de melhores resultados que agreguem valor a

empresa e aos clientes, crescendo junto com a empresa. Na maioria das vezes, o funcionario
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técnico de nivel médio possui mais conhecimentos especificos do que um graduado, porque 0
primeiro adquire préticas focadas em uma determinada &rea especifica, diferentemente do
segundo que estudou mais anos, mas detém conhecimentos diversificados em varias areas,
tendo que se aprimorar mais em determinada area na realidade da préatica vivenciada pela

empresa.

Hoje, na empresa, todos os funcionarios técnicos estdo empenhados a melhorar na funcéao e
estdo realizando cursos de graduacdo relacionados com a sua area. A empresa esta tentando
nivelar todos os funcionarios para cima, entdo esta recrutando mais funcionarios com nivel
superior, 0 que nao quer dizer que nao contrata técnicos de nivel médio. Hoje, a sua estratégia
para enfrentar a competicdo de mercado esta focada em funcionarios graduados e até com
poés-graduacdo, para poder ter melhores resultados frente a acirrada concorréncia. Ainda ha a
contratacdo de funcionarios de nivel técnico, mas a &rea comercial, e a de crédito e cobranga
ja estdo pensando em sé contratar funcionarios com perfis académicos de nivel superior, mas

ainda ndo é uma questdo definida.

A empresa “A”, paralelamente as competéncias mencionadas acima, esta demonstrando uma
maior autonomia, principalmente para os funcionéarios técnicos, propiciando maior
participacdo em determinados processos, com propostas de encorajamento a criatividade e
iniciativa, que anteriormente ndo ocorriam. Sdo realizadas reunides mensais entre a geréncia e
a sua equipe de trabalho para verificacdo do desempenho global desses funcionarios e
posteriormente os resultados, geralmente bastante satisfatérios, sdo demonstrados para a
diretoria. A organizacdo ndo impde metas a serem cumpridas para os funcionarios das areas

operacionais e administrativas.

Alguns fatores que dificultam a definicdo do perfil adequado do profissional estdo
relacionados com a questdo comportamental, insatisfacdo, falta de motivacdo no trabalho e
desconhecimento das estratégias da empresa. Para a adequacdo do perfil desejado dos
funcionarios técnicos com as estratégias estabelecidas pela organizacao, esta sendo realizado
um trabalho, simultaneamente com esse treinamento, no que concerne a questdo da misséo da
empresa. Acles estdo sendo implementadas para que todos os funcionarios, principalmente os
técnicos da &rea de crédito e cobranga, que desconheciam a realidade da empresa, porque
trabalhavam desconectados do mercado, preocupados apenas com numeros, conhecam o
momento e a realidade da organizacdo. A empresa quer que todos falem a mesma lingua,

conhegcam o0s produtos ofertados no mercado e o0s servigos e beneficios prestados, as
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prioridades, as deficiéncias ou se ela esta atravessando uma crise. O objetivo da diretoria €
que todos conhecam os projetos desenvolvidos pela organizagéo e as referéncias no mercado,
para que possam contribuir diretamente e se desenvolver paralelamente a empresa. A empresa
tem se esforcado continuamente para melhorar a realizacdo das atividades dos funcionarios,
além de capacitéa-los, proporcionando um ambiente tranqilo e eficiente, com a implantacéo
de tecnologia, através de programas de softwares e infra-estrutura adequada para a eficacia de
suas atividades e que estejam de acordo com as tendéncias e normas objetivando um
alinhamento crescente com 0s mercados nacionais e internacionais, para se enfrentar a

concorréncia.

Para a empresa “B” o perfil do funcionario técnico competente € aquele que possui
conhecimentos especificos relativos a funcdo e que sabe transforméa-los para o seu melhor
desempenho e consegiientemente da organizacdo. E aquele que sabe responder objetivamente
aos questionamentos dos clientes, que sabe administrar uma situacdo delicada, oferecendo aos
clientes suporte referente a tecnologia e avaliando quando a situacdo necessita de outros tipos
de interferéncias, tais, como direcionamento dos clientes para setores mais complexos com
dominio de aprendizagem mais elaborada. A empresa também valoriza aquele funcionario
que produz muito, que sabe se relacionar com o grupo e que é comprometido com 0 seu
trabalho, dedicando-se integralmente a empresa e que possui profissionalismo diante de

situacOes excepcionais e divergentes.

A empresa “B” acha importantissima a qualificacdo dos funcionarios, essencialmente aqueles
que sdo portadores de diploma, em suas areas técnicas, pois eles possuem conhecimentos
técnicos aliados ao desenvolvimento pratico, podendo solucionar um problema ou responder
objetivamente diante de uma situacdo inusitada, sabendo direcionar os problemas, quando nédo
sdo de sua competéncia, com certo dominio da situacdo e as vezes apresentando solugdes
criativas e inesperadas para certos procedimentos. Esses profissionais sdo mais articulados
com as questdes comportamentais da empresa. Portanto, a empresa deseja possuir em seu
qguadro de pessoal, mais funcionarios qualificados como técnicos de nivel médio,
especializados na area, porque ela entende que eles irdo transformar sua producdo em
desempenho econdmico para a organizacdo. Portanto, a empresa esta se empenhando em fazer
parcerias com 0 SENAC, com o Instituto POLITEC e outras escolas técnicas de nivel médio
para contratagdo desse tipo de pessoal. A empresa possui cerca de 6% de técnicos de nivel
médio, sendo que quase todos estdo cursando o ensino de graduagdo nas areas relacionadas a

programacdo e computacdo, que posteriormente poderdo crescer na profissdo. A empresa
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também possui muitos funcionarios de nivel superior e os classifica como fundamentais para a

organizacao.

A empresa “B” tem trabalhado a questdo do espirito de pertencer & empresa, importante e
fundamental para que todos estejam concentrados nas acOes da empresa relacionadas a
qualidade dos servicos disponiveis ao cliente e para que suas reivindicacfes sejam
prontamente solucionadas. A empresa tem encontrado dificuldades em adequar o perfil do
funcionario em relacdo ao comportamento inadequado para a empresa, pois como dito
anteriormente, a empresa precisa de funcionarios pro-ativos e mais técnicos, que sejam mais
direcionados e compativeis com 0s objetivos das empresas, participando de forma eficiente

das atividades, transformando esse processo para a obtencdo de melhores resultados.

Verifica-se que ambas as empresas incentivam seus funcionarios técnicos a fazerem cursos de
graduacdo, pois acreditam que eles podem ter melhores resultados no desempenho de suas
tarefas, com a aquisicdo de competéncias académicas em niveis mais elevados. Esse modelo
de competéncias e o contexto nacional favorecem decisivamente a obtencéo do diploma como

uma caracteristica fundamental nas préaticas de gestdo das pessoas nas empresas modernas.

Percebe-se ainda, que a empresa “A” estd utilizando certas taticas para que todos 0s
funcionarios, principalmente os técnicos, se orientam em relacao as suas politicas, propostas e
desenvolvimento de produtos em relacdo ao seu contexto organizacional. Isso revela uma
cumplicidade entre os funcionarios e a organizacdo importante no processo de desempenho
individual e organizacional, proporcionando um alinhamento entre as demandas dos
funcionéarios e as expectativas da empresa. Parece que a empresa “B” nao trabalha essa
questdo de forma tdo rigida quanto a outra, pois € preciso realizar outras formas de
dimensionar esse ajustamento entre as pessoas € a empresa, para a producdo de maior
adaptacdo entre os funcionarios. Outra questdo diferenciada nas empresas é em relacdo ao
cumprimento de metas. Na empresa “A”, percebe-se claramente que ela ndo apresenta esse
direcionamento, enquanto na empresa “B” isso ¢ bastante reforcado, preconizada pelo
discurso da empresa. Talvez, isso seja a configura¢do que a empresa “A” estd mais proxima
da realidade da abordagem de competéncias e do espago ocupacional, que ndo prioriza as
metas e sim o0 exercicio baseado na compreensdo do trabalho com autonomia e

responsabilidade.

Finalmente, pode-se perceber que as estratégias desenvolvidas pelas duas empresas estdo

relacionadas com o mercado concorrencial, com vistas ao aprimoramento e desenvolvimento
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dos profissionais. Entretanto, deixaram de exercer certas praticas essenciais e centradas ao
processo de recrutamento e desenvolvimento da trajetoria da carreira dos funcionarios
técnicos baseadas na definicdo das competéncias especificas, sendo essencial para o resgate
do perfil desses profissionais nas empresas e no mercado, devido a aquisicdo de
conhecimentos e competéncias em suas areas, fundamentais para o desempenho
organizacional. Pois, segundo Fernandes, esse desempenho esta diretamente relacionado com
0s resultados que a empresa alcanga ou espera alcancar e neles estdo envolvidos varios atores
desse processo, mas essencialmente os funcionarios, que devem ser priorizados e valorizados

no contexto atual.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi realizado a partir de pesquisas em duas organizagdes que possuem em Sseus
quadros de pessoal, funcionarios técnicos de nivel médio, com entrevistas com trés pessoas,
dois gestores do setor de recursos humanos e um gerente ligado a area de trabalho especifica

desses funcionarios.

Retomando o contexto organizacional das duas empresas analisadas segundo a formacao do
profissional técnico do ensino médio, constata-se que, apesar das dificuldades enfrentadas,
esse profissional vem se inserindo nas organizagdes, de maneira timida, mas ocupando o seu
espaco, trabalhando, aperfeicoando suas atividades, seu modo de agir e pensar e articulando
outros espacgos de maior complexidade. 1sso pode ser comprovado através dos dados coletados
com o0s gestores entrevistados nas duas organizacdes, que 0s consideram como potencial
importante, dotados de conhecimentos especificos nas suas areas, muitas vezes considerado
mais interessante para a empresa do que outros funciondrios graduados que detém
conhecimentos mais gerais. Pode-se deduzir ainda, que eles vém sendo procurados por outras
empresas gque investigam o seu desempenho e seu comportamento. Outro fator relevante sobre
esse profissional € que ele se apresenta facilmente moldavel para a empresa, assegurando
condigdes vantajosas para a sustentacdo do complexo organizacional. Entretanto, ndo se
podem fazer outras conclusGes mais especificas em relacdo a esse profissional, pois o
direcionamento e as préaticas de RH ndo apresentaram posi¢6es mais definitivas, conforme

serdo descritas na seqiiéncia.

Pode-se inferir, conforme os resultados encontrados que as praticas de recursos humanos nao
seguem um direcionamento centrado no modelo de competéncias. Ambas as empresas nao
possuem uma trajetéria definida relacionada aos objetivos da carreira dos funcionarios
técnicos e menos ainda em relacéo a utilizagdo dos conceitos e ferramentas das competéncias
nas suas praticas de RH. Isso leva a crer que as empresas estdo sendo pressionadas, frente ao
contexto atual, a fazer alteracbes na forma de gerenciar as pessoas, mas muitas vezes
desarticulados do contexto em que estdo inseridas, provocando a inadequagdo dessas
ferramentas utilizadas, e gerando uma série de efeitos indesejaveis na organizagéo, tais como
perda de funcionérios especializados importantes, padrGes reduzidos em relacdo a capacidade
de entrega, insatisfacdo, conflitos e falta de articulacdo entre as estratégias da organizacao e as

demandas dos funcionarios.
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Verifica-se ainda, que o que ocorre freglientemente nessas empresas € que o discurso
empregado em relacdo as praticas de gestdo de pessoas € incoerente com as expectativas e
necessidades dos funcionarios técnicos e com as demandas da organizacdo, pois elas
interpretam e utilizam os conceitos de competéncia e complexidade de tarefas de formas
diversas, sem possibilitar o desenvolvimento profissional desses funcionarios de forma
completa e muitas vezes, incoerente com a pratica empregada. Essa desarticulacdo, conforme
Dutra explica, pode ser verificada em empresas com praticas tradicionais de gestdo de pessoas
revestidas de modernismos, que apesar de apresentarem um discurso moderno referente a
gestdo de pessoas, utilizam préticas tradicionais, ndo conseguindo, portanto, se sustentar no
tempo.

Outro fator ndo trabalhado corretamente pelas empresas esta relacionado aos investimentos
realizados nos funcionarios técnicos. Os cursos e treinamentos ndo devem viabilizar apenas o
aprimoramento e aperfeicoamento em termos de qualificacdo e formacdo das pessoas, eles
devem possibilitar a ampliacdo da capacidade de solucionar as necessidades da empresa,
articulando conhecimentos e competéncias. Percebe-se que ha ainda restricbes em relacdo aos
investimentos realizados nesses funcionarios, devido ao receio de perdé-los para o mercado e
com vistas a conseguir mais resultados das pessoas do que propiciar o real desenvolvimento
delas. Entretanto, essa pratica é fundamental para a transformacdo do profissional que sera
mais consciente, comprometido com a empresa, mais dedicado e com maior capacidade de
entrega, e ainda verificando-se que o desenvolvimento do profissional na carreira é muitas

vezes mais valorizado do que a elevacdo da remuneracao.

Conforme a teoria, constata-se que as praticas de reconhecimento e valorizacdo utilizadas
pelas empresas também ndo tém se revelado bastante objetivas e com critérios adequados que
norteiem 0s conceitos embasados pelas competéncias, principalmente em relacdo aos

funcionérios técnicos.

Contudo, verifica-se que a implantagdo desse modelo emergente de competéncia, através das
praticas de recursos humanos, € uma tarefa dificil e que envolve a transformacéo da realidade
organizacional envolvendo uma gama de varidveis que podem conduzir a erros frequentes,
principalmente quando n&o h& uma interpretacdo correta dos conceitos e a sua articulacdo na
pratica pelos gestores. Isso ocorre também porque a empresa quer obter resultados faceis e
rapidos, mas esses séo verificados a partir de processos lentos relacionados as novas formas

de gerir pessoas, e dependem da mudanga de postura da empresa em relagéo a essas novas
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mudangas para a concretizacdo dos resultados desejados, que visam sustentar vantagens
competitivas para atrair e capacitar individuos especializados para a organizag&o.

O enfoque do trabalho apresentou bastantes limitag@es, principalmente devido a escolha das
empresas, que ndo desenvolvem uma trajetdria profissional para os funcionérios técnicos e
nem o estabelecimento de politicas direcionadas a capacitacdo desses funcionarios, que elas
definem como importantes, mas ndo os priorizam. A principio, foram escolhidas cinco
organizacOes, das quais trés ndo quiseram participar da pesquisa. Outra limitacdo também
apresentada pelo estudo foi em relacdo as empresas que nao permitiram a aplicacdo de
questionarios aos referidos funcionarios, o que estava programado inicialmente pela pesquisa.
Portanto, ndo houve uma contrapartida dos funcionarios em relacdo as questfes trabalhadas
pelos gestores no contexto organizacional, restringindo e dificultando consideravelmente o
ambito da pesquisa. Cabe ainda ressaltar, que as empresas trabalhadas ndo detinham um
namero consideravel desses funcionarios em seus quadros de pessoal, sendo essa também
uma limitacdo em relacdo aos resultados apresentados. Essas organizacdes retratam o
panorama do ensino técnico de nivel médio no Brasil nos ultimos anos, priorizando o ensino
de graduacdo em detrimento do ensino técnico, em um pais em que as demandas e as
exigéncias das organizacbes dependem essencialmente da capacitacdo de individuos
qualificados em todos os niveis, médio, médio profissionalizante, superior e com pos-
graduacdo. Apesar das organizacdes reconhecerem a importancia da formacdo técnica
profissional, valorizarem esses profissionais pelos seus conhecimentos especificos que
agregam valor ao seu desempenho no mercado e por serem profissionais facilmente
moldaveis por incorporar e transformar conhecimento e tecnologias no arcabouco da
organizacao, hoje elas estdo priorizando os individuos com niveis mais elevados de

escolaridade para ocupar as func@es técnicas, distorcendo o perfil desse profissional.

A partir desse trabalho, pode-se vislumbrar que ele ndo reflete a realidade do profissional
técnico de nivel médio no contexto organizacional, segundo o emergente modelo de
competéncias, para avaliar as praticas de recursos humanos nessas duas empresas.
Primeiramente, porque foram analisadas apenas duas empresas em um contexto de grandes
diversidades, e em segundo lugar, porque o estudo ndo possibilitou a concretizagdo de uma
pesquisa baseada em toda sua extensdo e complexidade, por se tratar de estudos de casos que
conduzem as limitagGes intrinsecas desse tipo de pesquisa e também devido as limitacGes

contextuais e relacionadas a coleta de dados, mencionadas anteriormente.
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Portanto, entende-se que outros estudos devem ser realizados com base no tema, para o
devido aprofundamento da questdo do profissional técnico no contexto organizacional que
deve ser realcada e pesquisada, principalmente agora que o governo federal esté acreditando e
incentivando, atraves de politicas publicas, o redirecionamento do perfil desse profissional

para suprir as demandas organizacionais, com imensas possibilidades no cenério nacional.
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APENDICES

APENDICE A

Roteiro para entrevista — Gestor de Recursos Humanos

Qual é a missdo da empresa?

Quais sdo as politicas (estratégias) da empresa em relagdo ao mercado concorrencial?

1. Qual é a postura da empresa em relacdo as competéncias dos funcionarios frente a:
(autonomia para resolucdo de problemas, esforco, submissdo, encorajamento a

criatividade e iniciativa, acesso a informacao).

2. Os padrdes internos (processo seletivo interno) adotados pela empresa sdo
considerados (equidade) justos, adequados, simples, transparentes, coerentes,

consistentes no tempo, mesmo em ambientes turbulentos? Como funcionam?
3. Ha na empresa um turnover muito acentuado. Devido a que fatores?

4. O processo de reconhecimento e valorizacdo dos funcionarios esta relacionado a quais

fatores?

5. Vocé considera que a obtencdo de diploma esta diretamente relacionada as aquisicoes
da competéncia em geral? As competéncias académicas fazem diferenca no processo

de selecao?

6. A empresa trabalha mais com projetos em equipe ou com funcionarios isoladamente

em suas funcdes?

7. Com a incorporacgdo ou aquisi¢do da(s) empresa(s), houve um processo seletivo para
aquisicdo de novos funcionarios ou a maioria foi demitida ou foram trazidos de outras

empresas?
8. Quais s&o os critérios para admissdo e demissdo na empresa?
9. Quais cursos sao oferecidos especificamente aos funcionarios de nivel técnico?

10. Quais sdo os programas de subsidios aos funcionarios de nivel técnico?
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11. H& implementacdo de acbes para a identificacdo das competéncias profissionais?

Como isso é realizado?

12.Vocés utilizam algum tipo de pratica de RH que proporcione a satisfacdo do

funcionério ao trabalho? Quais?
13. Vocés propdem um alinhamento entre as competéncias e o desempenho da empresa?
14. Como a empresa busca esse tipo de profissional técnico no mercado?
15. Quais sdo as estratégias utilizadas para se alcancar o perfil desejado dos profissionais?
16. Quais as expectativas da empresa em relacdo aos funcionarios?

17. Quais sdo os critérios definidos para a contratacdo de funcionarios? Esses critérios

refletem a idéia de competéncia?

18. Quais sdo os fatores facilitadores e dificultadores encontrados na defini¢do do perfil do

profissional e em relagdo ao desenvolvimento das competéncias requeridas?
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APENDICE B -
Roteiro para entrevista - Gestor ou chefe dos funcionarios técnicos

1. Quando ha desmotivacdo de um funcionario, o que a chefia realiza para posiciona-

lo frente a isso?

2. Como e realizada a valorizagdo/reconhecimento de um funcionario? Mediante

aumento salarial?
3. O que é ser competente para a empresa?

4. A empresa disponibiliza recursos para mobilizar as competéncias dos

funcionérios?

5. Na empresa ha a pratica de indicacdo do funcionario para ascensdo na carreira
profissional, para uma funcdo que exige maior complexidade de atividades?

Através de quais métodos?

6. De que forma vocé avalia os funcionarios em relacdo as suas competéncias?
Frente aos resultados econdmicos da empresa ou em relacdo ao processo de

resultados profissionais, tais como avalia¢do de desempenho?
7. Quais sdo as competéncias mais valorizadas pela empresa?

8. A qualificacdo esta essencialmente relacionada a formacao técnica (a aquisicéo de
diplomas)?

9. Vocé nota melhorias do desempenho do funcionario que realiza cursos fornecidos
pela empresa e outros cursos de interesse préprio, tais como graduacdo e pos-

graduacao?



