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Resumo

Considerando as profundas mudangas ocorridas no mundo do trabalho iniciadas a
partir das décadas de 1980 e 1990 e a emergéncia e ascensdo da nocao de
competéncia nesse periodo, esse trabalho teve como objetivo central descrever
como a introdugcdo dessa nogdo, em uma empresa, modifica as dimensdes
conceitual, social e experimental da qualificacdo. Para descrever os usos das duas
nocoes, qualificacdo e competéncia, foi realizado um estudo de caso na area de
manutencdo de locomotivas de uma grande empresa de mineracdo e logistica. Os
dados foram levantados a partir de documentos da empresa e de entrevistas semi-
estruturadas e, para sua interpretacdo, foi utilizada a analise qualitativa de
conteldo a partir de categorias pré-estabelecidas. O estudo revela que o0s usos da
nocdo de competéncia na empresa modificam a nocdo de qualificacéo,
enfraquecendo suas dimens@es conceitual e social e fortalecendo sua dimenséao

experimental.



ABSTRACT

Considering the deep changes occurred in the work relations during the 1980’s and
1990’s decades and the rising of the concept of competence, this dissertation aims
to describe how the introduction of this concept in a company changes the
conceptual, social and experimental dimensions of qualification. In order to
describe the usage of these two concepts, qualification and competence, a case
study has been made in the locomotive maintenance area of a large mining and
logistic company. The data was collected from company documents and from
semi-structured interviews. The qualitative analysis of the contents was used to
interpret the data from pre-established categories. The study revealed that the
usage of the concept of competence in the company did change the concept of
qualification, weakening its conceptual and social dimensions and strengthening its

experimental dimension.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes tecnoldgicas e as mudancas nos processos de trabalho que se
delineiam a partir da década de 1970 nos paises capitalistas centrais e nas décadas
1980 e 1990 no Brasil, podem ser entendidas dentro de um contexto mais amplo de

mudancas do modo de funcionamento do capitalismo.

O periodo anterior compreendido entre a década de 1940 e o inicio dos anos 1970,
denominado fordismo-keynesianismo, € marcado por um regime de acumulacéo
crescente de capital apoiado em praticas econbmicas, sociais e politicas, que

evidenciaram um verdadeiro pacto social entre o sistema produtivo e o Estado.

No ambito do sistema produtivo, o fordismo se estabeleceu como a forma hegemdnica
de organizacdo da producdo, que se caracterizava pela racionalizacdo taylorista do
trabalho (divisdo de tarefas, separacdo entre a concepcao e a execucado, especializagao
do trabalhador, supervisdo rigida e estudo dos tempos e movimentos), pelo
desenvolvimento da mecanizacdo, por meio de equipamentos altamente
especializados, pela producdo em massa de bens padronizados e pelos salarios

relativamente crescentes.

Durante esse periodo a nocdo de qualificacdo permitiu um aparente ordenamento
social. A organizacdo da producdo estabelecia postos de trabalho com determinados
requisitos em crescente grau de complexidade a serem exigidos de seus ocupantes. A
esses requisitos, correspondiam determinadas qualificacdes-padrdao, que eram
legitimadas pela posse de certificados e diplomas. Essa abordagem permitiu o
aparecimento dos codigos das profissées, que serviram de base para a construcdo da

hierarquia organizacional e para a classificacdo dos individuos no plano social.

O aparente equilibrio desse regime de acumulacéo entra em colapso a partir de 1973 e
0 pacto estabelecido entre Estado e sistema produtivo comeca a mostrar sinais de

esgotamento. A rigidez nos processos de trabalho, nos investimentos e nos
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compromissos do Estado tornou-se um obstaculo ao movimento de acumulacdo de

capital.

Comeca a ser delineada nesse periodo uma nova forma de desenvolvimento do
capitalismo, conhecida como acumulacédo flexivel. Esse novo regime de acumulacéo
aparece marcado por profundas transformacdes nas diversas esferas da sociedade.
Surgem inovacdes nos servigos financeiros possibilitados por novas tecnologias e
desregulamentacgdes no sistema financeiro mundial, permitindo o movimento de capitais
entre as diversas nac¢des em tempo real. Ha retracdo do setor secundario e crescimento
sem precedentes do setor terciario. Intensificam-se as inovacfes tecnoldgicas, que
ganharam grande impulso com o avanco da microeletrénica e microinformatica. Ha um
movimento de desregulamentacdo e flexibilizacdo do mercado de trabalho. A
organizacao fordista da producéo passa a ser questionada, surgindo um movimento de
grandes inovag¢des organizacionais para lidar com a competitividade crescente e em

niveis globais.

As transformacdes do trabalho em busca de maior flexibilidade dos procedimentos, dos
postos e das estruturas, levaram a enfatizar, para qualificacdes formais iguais,
competéncias diferenciadas ligadas, muitas vezes, as historias de vida das pessoas.
Aparentemente, passa a nao ser mais suficiente definir qualificacées-padréo e, sobre

essa base, alocar individuos nos postos de trabalho.

Nesse ambiente de transformagdes, a nocao de qualificagdo parece ser substituida pela
de competéncia nos discursos sociais e cientificos. O termo competéncia passa a ser
evocado como mais adequado para expressar as novas demandas requeridas pelo
sistema produtivo: iniciativa, flexibilidade, polivaléncia, multifuncionalidade, cooperacéo
e autonomia. Assume-se a qualificagdo como um conceito estreito diretamente
vinculado a rigidez dos postos de trabalho e, por isso, inadequado a nova realidade.
Esse ambiente levou diversas empresas a introduzirem em seus processos de gestao a

nocdo de competéncia.
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Alguns autores (ROPE; TANGUY, 1997; STROOBANTS, 1997; ISAMBERT-JAMATI,
1997) questionam o processo de naturalizacdo do termo competéncia nos discursos
sociais e cientificos ressaltando sua polissemia. Outros (SCHWARTZ, 1995; RAMOS,
2001; VIEIRA; LUZ, 2003) afirmam que o conceito de competéncia ndo substitui o
conceito de qualificacdo em suas dimensfes conceitual, social e experimental. O que
ocorre € o fortalecimento da dimensdo experimental e um enfraguecimento das

dimensdes conceitual e social.

1.1 O problema

Diante dessa discusséao, o problema que se apresenta é:

Como as dimensdes conceitual, social e experimental da qualificacdo sao

modificadas com a introducédo da no¢cao de competéncia em uma empresa?
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1.2 OBJETIVOS

Diante do problema proposto, buscou-se definir objetivos que, de forma coerente,
levassem a compreensao e descricdo das possiveis transforma¢des ocorridas nas
dimensdes da qualificacdo com a introducdo da nocdo de competéncia na realidade

empirica de uma empresa.

Além dos objetivos abaixo descritos, esse trabalho busca refletir sobre os temas

qualificacdo e competéncia, a fim de contribuir com a fecunda discussdo que essas

duas nocdes assumem nos meios académicos nacional e internacional.

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral dessa pesquisa foi analisar como as dimensdes conceitual, social e

experimental da qualificacdo sado modificadas com a introducdo da nocédo de

competéncia em uma empresa do setor de mineracao e logistica.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analisar e mapear as politicas, processos e préaticas ligadas a nocdo de

competéncia na organizacao;

e Descrever as mudancas observadas nas dimensdes conceitual, social e

experimental da qualificacéo a partir da introducao da nocao de competéncia;

e Verificar as consonancias e dissonancias entre essas dimensdes presentes na

qualificacéo e aquelas requeridas pela ado¢ao da nogcéo de competéncia.
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1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente trabalho pretendeu abordar a nocdo de competéncia em suas dimensdes
tedrica e empirica confrontando-a com as dimensdes conceitual, social e experimental

da qualificacéo.

Na dimensdo teorica, buscou evidenciar o carater polissémico da nocdo de
competéncia, a partir de diferentes formulagdes de diversos autores. Nessa dimensao,
pretendeu ainda resgatar o contexto do surgimento, difusdo e ascensdo do termo
competéncia nos discursos sociais e cientificos, bem como os debates que se seguiram
no campo dos estudos do trabalho, que pdem em confronto duas teses: a que afirma
que o conceito de competéncia amplia e substitui o conceito de qualificacdo; a que
assevera que o0 que houve nao foi uma ampliacio nem uma substituicdo, mas um
deslocamento conceitual. Assumiu-se que a nocdo de competéncia fortalece a

dimenséo empirica da qualificacdo e enfraguece as dimensdes conceitual e social.

Na dimensdo empirica buscou evidéncias do fortalecimento e/ou enfraguecimento das
dimensdes da qualificacdo em uma empresa de grande porte situada no estado Espirito
Santo — denominada, a partir de agora, de Empresa Gama — que adotou e trabalha com
a nocao de competéncia desde 1998, a partir da implantacdo da Avaliagdo por
Competéncias. A area escolhida para a pesquisa foi a Geréncia de Manutencao de

Locomotivas dessa empresa.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Diante das transformacdes no mundo do trabalho provocadas pelas inovagdes
tecnologicas e organizacionais, novas caracteristicas tém sido requeridas dos
individuos pelo sistema produtivo. O individuo executante de tarefas prescritas em um
posto de trabalho tende a perder espaco para aquele que € capaz de agir eficazmente
em determinada situag&do, mobilizando recursos cognitivos, mas sem limitar-se a eles.
Identificar essa realidade € também reconhecer que a dimensao conhecimento deve
deixar de concentrar-se no topo das hierarquias nas empresas. Os eventos ou
imprevistos que ocorrem em situacdes de trabalho e a necessidade de respostas
rapidas aos problemas organizacionais requerem acoes eficazes dos individuos em

todos os niveis da hierarquia.

No campo empirico, pesquisas tém revelado que muitas organizacdes, em busca de
novidades para enfrentar os desafios trazidos, principalmente, pelo acirramento da
competicdo, introduzem a nocdo de competéncia em suas politicas e préaticas de
gestdo. Assume-se que a no¢cao de competéncias € mais adequada a esse contexto de

mudancas e incertezas.

Outras pesquisas tém revelado que a nocdo de competéncia assume diferentes
significados nas diversas organizacfes. Zarifian (2003, p. 65), um dos defensores da
emergéncia de um modelo de competéncias, afirma que a maioria das empresas que
adota a gestdo de competéncias nao faz escolhas claras e que “quase qualquer coisa
pode ser chamada de gestdo de competéncias”. Esse mesmo autor propde que estudos
empiricos sejam realizados nessa area, posto que o termo competéncia pode assumir

diferentes significados em diferentes organizacoes.

No campo teorico, a nogdo de competéncia tem assumido um espaco privilegiado.
Muitos autores defendem que a competéncia amplia e substitui o conceito de

qualificacdo. Em seu quadro de referéncia reducionista, assumem a categoria
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qualificacdo como vinculada a postos de trabalho prescritos dentro do modelo taylorista-

fordista de organizacao do trabalho.

A relevancia desse estudo se da em dois campos. No campo empirico, pois ao assumir
a polissemia da nocdo de competéncia, buscou entender o seu significado para uma
organizacdo que, de fato, vivencia o processo de gestdo de competéncias ha varios
anos. Esse estudo identifica algumas situacdes que possibilitam a organizacao refletir
sobre 0 seu processo, politicas e praticas na questdo da competéncia.

No campo tedrico, este trabalho vem contribuir com o enriquecimento do debate que o
tema competéncia tem suscitado no campo da Administragéo. Enriquecimento porque
visa a situar a emergéncia da competéncia em um contexto socioeconémico mais
amplo. Além disso, buscou resgatar os debates ensejados nos estudos do trabalho, que
confrontaram, e ainda confrontam, a nocdo de competéncia com o conceito de
qualificagdo no momento em que a competéncia assume a posicao central nos

discursos sociais e cientificos.

Esse percurso intelectual se afasta de boa parte da producédo cientifica no campo da
Administracdo no pais que, apesar de reconhecer a polissemia do termo competéncias,
0 naturaliza e adianta-se em identificar essa ou aquela competéncia necesséaria ao

sucesso de individuos e organizacgdes.

Assumiu-se que o termo competéncias ndo € novo, mas Seu uso cada vez mais
difundido nos discursos sociais e cientificos é relativamente recente. Ropé e Tangy
(1997), chamam a atencé&o para o risco que correm as ciéncias sociais ao tratarem de
realidades jA nomeadas e classificadas. Tendem a naturalizar os conceitos e ignorar as

operacoes sociais de nomeacao e os ritos de instituicdo pelos quais se estabelecem.
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta divida em 7 capitulos. O primeiro deles é dedicado a introdugéo
do tema, a definicdo do problema de pesquisa e de seus objetivos, a justificativa do

estudo e sua delimitac&o.

Os dois capitulos que se seguem contém a fundamentacdo tedrica sobre o tema. O
segundo capitulo trata de evidenciar a emergéncia e ascensdo do tema competéncia
em diferentes esferas da vida social. Na esfera empresarial, busca mostrar seu
aparecimento situando-o no contexto das inovacfes tecnoldgicas e organizacionais
decorrentes da reestruturacéo produtiva, que visaram e ainda visam suplantar o modelo
taylorista-fordista de producdo. Busca ainda situar a reestruturacao produtiva dentro de
um contexto mais amplo (esfera econdmica) que enfatiza a recente centralidade do
conhecimento e competéncias na chamada sociedade informacional (CASTELLS,

1999), colocando-os no contexto da acumulacéo flexivel do capital (HARVEY, 1996).

No terceiro capitulo sdo resgatadas as discussbes que se seguiram sobre o tema
competéncia na esfera do trabalho no momento em que a qualificacdo perde espaco
para a competéncia nos discursos sociais e cientificos. Buscard também descrever as
dimensdes conceitual, social e experimental da qualificagdo, confrontando-as com a

nocao de competéncia.

O quarto capitulo é dedicado a metodologia do trabalho, onde sdo apresentados a
escolha e caracterizacdo do método de pesquisa, seus procedimentos e delimitacdes,
bem como as categorias utilizadas na andlise do conteudo obtido nas entrevistas e

documentos da empresa.

Enquanto no quinto capitulo sdo apresentados a organizacdo estudada, parte de sua
histdria, seus processos e praticas de gestédo, o sexto € dedicado a descricdo e analise
das noc¢Bes qualificacdo e competéncia na area estudada a luz do referencial teérico, e

no sétimo sdo apresentadas as conclusfes da pesquisa.
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2  CONTEXTUALIZANDO AS COMPETENCIAS

2.1 O paradigma taylorista-fordista

A idéia de que as transformacdes produtivas que vém ocorrendo nos ultimos anos
estariam forjando um novo paradigma produtivo tem se tornado cada vez mais
evidentes. Cabe notar que considerar o aparecimento de um novo paradigma produtivo

significa afirmar a existéncia de um antigo: o taylorista-fordista.

Embora se reconheca que a mudanca de paradigmas ndo se da de forma homogénea
nos diversos setores produtivos (LEITE; RIZEK, 1998; SALERNO, 1999) e que
dificilmente se vera o estabelecimento de um modelo produtivo dominante a
semelhanca do taylorismo-fordismo (VELTZ; ZARIFIAN, 1993; SCHWARTZ, 1996),
torna-se fundamental para esse trabalho descrever as caracteristicas desse paradigma
e das novas configuracdes produtivas, porque a emergéncia da no¢cao de competéncia
se da no contexto dessa mudanca no momento em que essas novas configuracdes

passam a requerer um novo tipo de forga de trabalho.

O paradigma taylorista-fordista se consolida no contexto da industrializacdo crescente a
partir da Revolucéo Industrial. Esse modelo de organizacao do trabalho foi estabelecido
em um ambiente de luta. De um lado, a classe de capitalistas industriais buscando
maiores ganhos de produtividade a partir da racionalizacdo do trabalho e de um maior
controle sobre o trabalho operario e, do outro lado, os trabalhadores organizados em
corporacdes de oficio. Para esses, 0 modelo que comecava a se instalar representava
grandes perdas (BRAVERMAN, 1987).

A organizacdo do trabalho nas corporacdes de oficio estabelecia um modelo de
qualificacdo dos trabalhadores que tinha como caracteristicas: o pertencer a uma

profissédo; a aprendizagem realizada e sancionada pelos pares por meio de provas; uma
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forte hierarquizacdo das relacdes; o conhecimento profissional referente a qualidade e
originalidade do produto néo restrito apenas as regras da profissdo; o monopdlio da
distribuicdo dos produtos e a institucionalizacdo da transversalidade espacial do
exercicio da profissdo, pois um trabalhador poderia exercé-la em diferentes regides
(ZARIFIAN, 2003).

Esse modelo constituia-se em um obstaculo a transformacdo e racionalizagdo dos
métodos de trabalho que possibilitariam aos novos empresérios industriais maiores
ganhos de produtividade. Impedia ainda que esses empresarios exercessem um maior

controle das populagcdes operarias que comecavam a se agrupar nas fabricas.

Esse periodo € marcado por diversos estudos que representaram esforcos de utilizacdo
dos métodos oferecidos pela ciéncia na organizacdo da producdo nas fabricas. Os
estudos mais representativos e que exerceram maior influéncia no campo da producéo
foram os realizados pelo engenheiro americano Frederick Winslow Taylor. Ele é
responséavel por iniciar o chamado movimento de geréncia cientifica do trabalho. Em
seu livro Principios da Administracao Cientifica, lancado em 1911, exp0e as bases da
geréncia cientifica do trabalho que, em sua visdo, deveria substituir os métodos
vigentes por ele denominados de “administracéo de iniciativa e incentivo” (TAYLOR,
1990, p.37).

Para Taylor, essa forma de administracdo que deixava a cargo do trabalhador a
iniciativa, o planejamento e o0 controle da producdo era ineficiente, pois o0s
trabalhadores eram dados a vadiar. As causas da suposta vadiagem seriam os dois
tipos de indoléncia: aquela que fazia parte da natureza humana, denominada
“indoléncia natural” e aguela derivada do convivio entre os trabalhadores, onde os mais
produtivos ajustavam-se a forma de trabalhar dos mais preguicosos, chamada de
“indoléncia sistemética” (TAYLOR, 1990, p.31).

Outra idéia central do pensamento taylorista era considerar o homem como um ser

eminentemente racional, capaz de conhecer todos o0s cursos de acdo e suas
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consequéncias ao tomar uma decisdo. Essa decisdo racional sempre visaria

maximizacdo de seus ganhos. Esse individuo, conceituado como homo economicus,

® o

considerado previsivel e controlavel, pois age seguindo propositos egoistas
utilitaristas (MOTTA; VASCONCELLQOS, 2004).

Sobre os postulados do homo economicus, da indoléncia humana e da suposta
ineficiéncia da administracdo por “iniciativa e incentivo”, o engenheiro Taylor (1990)
baseou 0s seus principios da Administracdo Cientifica. O taylorismo nasce sobre a
crenca de que ndo se pode confiar na iniciativa do trabalhador, seja ele artesdo ou
camponés. A nova organizacdo de trabalho deveria tirar o planejamento e o controle da
producdo da mao dos trabalhadores e entrega-los aos gerentes e donos das fabricas
(BRAVERMAN, 1987).

Dentre as principais caracteristicas do modelo taylorista estéo:

Estudo dos tempos, movimentos e a padronizagdo do trabalho: com o objetivo de
obter maior controle sobre a producdo, Taylor (1990) estudou o trabalho de forma
rigorosa. Dedicou-se a observacdo dos movimentos dos trabalhadores ao realizar as
tarefas e estudou o trabalho como uma entidade externa ao individuo. E como tal, as
acOes dos trabalhadores podiam ser observadas, cronometradas, anotadas,
decompostas e padronizadas. Tentava-se eliminar os movimentos considerados inuteis

e ineficientes.

A crenca subjacente a esses estudos era o0 “one best way”. Existia uma unica melhor
forma de se executar uma tarefa, que poderia ser encontrada a partir da observacao e

analises cientificas.

ApOs a padronizac@o da nova forma de trabalhar, todos os trabalhadores deveriam ser
treinados nos novos movimentos até serem capazes de executa-los da forma e no
tempo previsto. O ser humano passa a ser tratado como um recurso da producao, como

uma maguina a ser ajustada ao processo produtivo (MORGAN, 1996).
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Divisdo do trabalho: visando a aumentar a eficiéncia na execucao do trabalho e a
especializacdo do trabalhador, seguiu-se aos estudos dos tempos e movimentos a
divisdo do trabalho em pequenas tarefas (Taylor, 1990). O novo trabalho dos operérios
consistia em executar repetidamente essas pequenas tarefas. Acreditava-se que a
repeticdo de uma tarefa simples tornaria o operario um especialista, reduzindo sua

margem de erro.

A idéia era simplificar ao maximo a atividade e torna-la acessivel a qualquer tipo de
trabalhador. Com essa medida, a geréncia poderia dispor de trabalhadores
intercambiaveis com um minimo de treinamento. Reduziu-se a dependéncia em relagéo
aos operarios especializados. Esse processo foi chamado de divisdo horizontal do
trabalho (BRAVERMAN, 1987).

Separacgédo entre a prescricdo e a execucao: o trabalho objetivado, tratado como uma
entidade externa ao individuo abriu novas possibilidades de controle (VELTZ;
ZARIFIAN, 1993; BRAVERMAN, 1987).

Taylor (1990), partindo do principio de que os trabalhadores eram incapazes de
planejar, estudar e controlar o trabalho prop6e uma nova ruptura: o trabalho deveria ser
concebido pela geréncia e executado pelos operarios. Os trabalhadores que antes
detinham a autonomia sobre o planejamento, a execucédo e o controle de seu proprio
trabalho passam a ser meros executantes. A divisdo horizontal do trabalho, soma-se a

divisdo vertical.

Braverman (1987, p.103) denomina essa ruptura como a “dissociacdo do processo de
trabalho das especialidades do trabalhador’. A atividade do operario passa a ser
independente de seu oficio, tradicdo ou conhecimento. Passa a depender inteiramente

das politicas gerenciais.
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O trabalho passa a ser prescrito, assumindo um carater normativo. Essa prescricao que
seguia a analise meticulosa da tarefa dos trabalhadores (TAYLOR, 1990), com o tempo
passa a ser feita independente dessa analise. “A prescricdo pura e simples foi
ganhando corpo, como varios casos atestam” (SALERNO, 1994).

Trabalho individual e fluxo de informacdao vertical: uma caracteristica importante da
organizacao taylorista de trabalho era a auséncia de trabalho em grupo. Para Taylor
(1990) os gerentes deveriam deixar de lidar com os trabalhadores em equipes ou
grupos e passar a considera-los individualmente. O dia de trabalho de cada operario
deveria ser “completamente planejado pela direcdo” (TAYLOR, 1990, p. 42). Ao chegar
a fabrica receberia as instrugdes sobre o trabalho a fazer naquele dia e o tempo que
teria para realiza-lo. Seu contato era com a tarefa isolada e com o seu superior

imediato.

Taylor (1990) afirmava que, ao decidir implantar a geréncia cientifica do trabalho, os
gerentes deveriam tratar individualmente com cada operério. Isso, segundo ele, seria
fundamental para quebrar as “resisténcias” que fatalmente ocorreriam se os operarios
fossem considerados em conjunto. Em grupo, ocorreria a indoléncia sistematica e 0s
operarios seriam levados a conversas desnecessarias e fariam cera. As conversas com

os companheiros de trabalho eram vistas como um empecilho a eficiéncia.

Supervisao rigida e prémios de producao: para tentar garantir que os padrées e
procedimentos operacionais fossem seguidos, Taylor (1990) estabeleceu duas linhas
de acdo. A primeira delas relacionava-se a crenca na indoléncia dos trabalhadores. Nas
palavras do proprio autor: “A natureza humana é de tal sorte que muitos operarios,
abandonados a si mesmos, dispensam pouca atencdo as instrucdes escritas”
(TAYLOR, 1990, p.90).

Para solucionar essa situacéo, € criada uma nova forma de supervisdo, chamada de
funcional. Cada operario teria, ao invés de um chefe, oito supervisores com as

seguintes funcgOes: observar se o trabalhador compreendeu as instrucdes escritas,
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esclarecer suas davidas, ensinar como preparar a maquina para a operacao e verificar

se a velocidade do trabalho realizado estava em conformidade com o prescrito.

A segunda linha de acéo relacionava-se a motivacdo dos trabalhadores. Baseando-se
no postulado do homo economicus, Taylor (1990) estabeleceu prémios de producao
para agueles trabalhadores que superassem o tempo padrdo estabelecido para a

tarefa. A motivacéo estava vinculada somente a um incentivo financeiro.

E importante notar que esse incentivo financeiro era proporcionalmente inferior ao
aumento da producdo por parte dos trabalhadores, gerando maior acumulacdo de
capital para os donos das fabricas. Um exemplo citado por Taylor (1990, p.46)
caracteriza bem essa situacdo. Um empregado que recebia o salario de $ 1,15 dolar
para carregar em média 12 toneladas de lingotes de ferro por dia, passou a receber $
1,85 dolar para carregar 47 toneladas. Enquanto sua producdo aumentou em 291%,

seu ganho salarial foi de 60%.

Esse modelo taylorista de organizacdo do trabalho possibilitou ganhos fantasticos
agueles empresarios que o adotaram em suas fabricas. Segundo Barbosa (1999, p.
109), nos EUA, a “produtividade do trabalho humano aumentou, nos primeiros anos, a
taxa de 3,54% ao ano, o que significava dobrar a cada 18 anos”.

Esses resultados positivos e uma forte campanha de divulgacdo foram responséaveis
pela difusdo desse modelo em outros paises. O taylorismo passou a ser divulgado
como sendo sinbnimo de eficiéncia (GITAHI, 2002). Essa autora mostra que esse
modelo de organizacdo do trabalho ganhou as propor¢cbes de um movimento que
atingiu diversos paises. Passou a ser reconhecido como um modelo capaz de garantir
racionalmente melhores taxas de utilizacdo dos equipamentos e maior controle dos

trabalhadores.

Esses métodos de racionalizacdo do trabalho foram utilizados por Henry Ford em sua

fabrica situada em Dearborn, Michigan. A utilizacdo do taylorismo e suas proprias



29

pesquisas levaram ao surgimento das primeiras linhas de montagem e a producdo em
massa. Essa forma de producdo passou a permitir a fixacdo dos operarios enquanto a
matéria-prima, pecas e subconjuntos deslocam-se ao longo da linha de montagem
(FORD, 1954).

2.2 Reestruturacdo produtiva: uma visdo mais restrita

A partir das décadas de 1980 e 1990, as organizacbes produtivas passaram por
profundos processos de transformacdo que aparecem como alternativas ao modelo
taylorista-fordista de producdo. O conjunto dessas transformacdes costuma-se
denominar reestruturacdo produtiva. Essas transformacdes tém como foco principal a
superacao da rigidez da organizacao taylorista-fordista que se ajusta pouco as novas
condi¢cbes competitivas (SALERNO, 1999).

Pode-se considerar a reestruturacdo produtiva em dois sentidos. Um amplo, que
envolve a estrutura econdmica como um todo e suas entidades reguladoras e um
restrito, que envolve as relagBes entre empresas e mudancas internas a propria
empresa (SALERNO, 1999). Na secdo seguinte serdo analisadas as mudancas no
sentido amplo. Aqui serdo ressaltadas as mudancas ocorridas no sentido restrito: as

empresas.

Nas palavras de Arruda (1997, p. 108), a partir da década de 1970 nos paises mais

avancados e das décadas de 1980 e 1990 no Brasil as empresas:

[...] vém procedendo a mudancas sistemdticas no seu sistema organizacional,
mediante a introducdo de novas tecnologias, que compreendem tanto as
inovagbes nos magquinarios ja existentes como a inser¢do de equipamentos
microeletrdnicos, e de mudancas na gestéo do trabalho, pela adogdo de métodos
e técnicas indutoras de maior participacéo do trabalhador no processo operativo,
e motivadoras de maior engajamento do trabalhador, para atender o objetivo de
uma producao com maior qualidade e menor desperdicio de recursos.
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Esse conjunto de mudancas aparece como resultado da introducdo de inovacles
tecnolégicas. O conceito de tecnologia aqui utilizado refere-se ao uso de
conhecimentos cientificos para especificar as vias de se fazerem coisas de uma
maneira reproduzivel (CASTELLS, 1999). S&do consideradas as inovagfes tanto em
maquinas, equipamentos, produtos e materiais como aquelas referentes ao processo

produtivo e organizacao do trabalho.

Leite (1997) afirma que, até meados dos anos 1980, o processo de inovacgado
tecnoldgica na industria brasileira tinha um enfoque limitado: inovar significava substituir

maquinas e equipamentos de base eletromecanica por outros de base microeletrénica.

Nessa década, nota-se um crescimento na utilizagdo de MFCN (Maquinas e
Ferramentas de Comando Numérico), robds, CAD (Computer Aided Design) e CAM

(Computer Aided Manufacture), como mostra a Tabela 1.:

Tabela 1
Parque industrial de MFCN, Robés e Sistemas CAD/CAM
Brasil
1981-1989
MFCN Rob6 CAD/CAM
Ano Ui Ac Ic(%) Ui Ac Ic(%) Ui Ac Ic(%)

1981 69 241 - - - - - - -
1982 122 363 77 - - - - - -
1983 148 511 21 - - - - - -
1984 253 764 71 - - - - - -
1985 413 1177 63 26 26 - - - -
1986 833 2010 102 33 59 27 232 - -
1987 1018 3028 22 28 87 -15 611 843 163
1988 742 3770 -27 12 99 -57 700 1543 15
1989 1052 4822 42 7 106 -42 2658 4201 280

Ui: unidades instaladas; Ac: acumulado; Ic: indice de crescimento em relagdo ao ano anterior.
Fonte: Leite (1994, p. 567)
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Esse periodo € marcado pela intensificacdo e difusdo das tecnologias da informacao
(T) em diversos setores da economia. Como tecnologias da informacdo toma-se o
conjunto convergente de tecnologias de microeletronica, computacéo (hardware e

software), telecomunicacdes e optoeletronicas (CASTELLS, 1999).

O amplo uso dessas tecnologias justifica-se pela possibilidade de solucdo de alguns
problemas que as organizacOes produtivas vém enfrentando desde o processo de
industrializagédo: a diminuigcdo dos tempos mortos, o controle e o gerenciamento de
informacdes e o aumento da variedade de insumos e produtos (LASTRES; FERRAZ,
1999).

Ainda na década de 1980, diversas inovacdes apareceram no campo da organizacao
do trabalho e na forma de gestdo da forca de trabalho. As propostas inovadoras no
inicio dessa década se concentraram na adocdo de CCQs (Circulos de Controle da
Qualidade), sem que houvesse, por parte das empresas, uma preocupacdo maior em
alterar as formas de organizagéo do trabalho (LEITE, 1994).

Porém, deve-se destacar que esses circulos formados por trabalhadores do “chdo de
fabrica” se afastam da concepcdo do trabalho individual da organizacdo taylorista-
fordista. Seu pressuposto é que os trabalhadores reunidos em pequenos grupos sao
capazes de achar solucdes para os problemas em suas areas de trabalho. O processo
de solucdo de problemas envolve algumas ferramentas que auxiliam no diagnostico,

andlise e resolucdo de problemas em grupo.

Ainda nesta década, difunde-se nas areas de producéo de diversas empresas 0 Just in
Time (JIT) como forma de atender a demanda da maneira mais rapida possivel e
minimizar os diversos niveis e tipos de estoque. Difunde-se também o Controle
Estatistico do Processo (CEP), que se caracteriza pela integracdo do controle da
qualidade a producéo, por meio da utilizacdo de conceitos basicos de estatistica na

inspecao de pecas.
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O CEP prevé uma participacdo maior dos trabalhadores nas diversas areas de trabalho.
Acredita-se que a qualidade dos produtos e servicos € assegurada a partir do controle
de todo o processo e nao apenas na sua fase final. Isso pressupde uma capacidade de
diagnostico de falhas pelos trabalhadores, bem como um maior engajamento desses no

processo de trabalho.

O final dos anos 1980 e o inicio dos anos 1990 aparecem marcados por mudangas
mais profundas nas estratégias organizacionais. Novas formas de gestdo da
organizacado e da forca de trabalho sdo adotadas. O sistema produtivo passa a receber

uma influéncia mais forte dos modelos de producéo japoneses.

Pinheiro e Santos (1997) argumentam que as novas formas de organizag&o do trabalho
que invadiram os parques industriais brasileiros e, posteriormente, outros setores da
economia séo decorrentes dos resultados das experiéncias realizadas pelo engenheiro

Tahichi Ohno na fabrica da Toyota e do modelo de gestdo pela Qualidade Total.

As experiéncias de Ohno enfatizaram a realizacao das atividades a partir de pequenos
grupos de empregados, arranjos de lay out em forma de células de producéo,
aprimoramento das técnicas de set up, utilizacdo de cartdes kanban como instrumentos
de priorizacdo e coordenacdo da producdo, manutencdo produtiva total, dispositivos

poka-ioke, reducéo de estoques e just in time (CORIAT, 1994).

A Gestao pela Qualidade Total defende que o controle de qualidade de uma empresa
ndo € responsabilidade de uma é&rea especifica, mas deve permear todos os seus
niveis hierarquicos, processos e areas internas bem como fornecedores e clientes. Para
gue o envolvimento de todos esses atores ocorra, esse modelo de gestdo prevé um
processo de implantacdo que supostamente € capaz de atingir esse fim. Esse processo
envolve principalmente o treinamento intenso de toda a organizagdo nas ferramentas
da qualidade (PDCA, gréaficos de controle, histograma, Pareto, diagrama de causa e
efeito, rotinas, padronizacao) (CAMPOS, 1989).
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Além da influéncia dos modelos japoneses que pressupdem o trabalho em grupo e
maior participacao e envolvimento de toda a forca de trabalho em algumas decisdes da
empresa, algumas pesquisas no Brasil evidenciaram a presenca de outros modelos de

trabalho em grupo em algumas empresas (MARX, 1997).

Esse autor propde uma taxionomia para os diferentes trabalhos em grupo. Os
chamados grupos enriquecidos e 0s grupos semi-autbnomos. Os grupos enriquecidos,
inspirados nos trabalhos de Ohno, representam:

[...] uma organizacdo grupal com autonomia relativa, fortemente baseada no
conceito de responsabilizacdo e polivaléncia na gestdo local. Seus graus de
autonomia e o alcance de suas atribuicbes sdo bastante restritos e
predeterminados por um principio de projeto organizacional que limita totalmente a
participacé@o dos trabalhadores em sua formulacdo (MARX, 1997, p. 52).

Essa forma de trabalho em grupo enfatiza as melhorias circunscritas ao local de
trabalho, o que limita as possibilidades de crescimento das competéncias profissionais
e a contribuicdo dos trabalhadores em melhorias de cunho estratégico. Apresentam
como ponto forte a incorporacao das metodologias e técnicas da Gestdo da Qualidade
Total.

Ja os grupos semi-autdnomos, surgidos a partir de experiéncias na Suécia,

[...] uma vez que enfatizam a autonomia e a flexibilidade, possuem maior
potencial de crescimento profissional dos componentes do grupo para a
discussao e melhoria de resultados locais e globais da organizagéo, incluindo até
mesmo a inovacao organizacional, de produtos e processos. Os principios
sociotécnicos — sobre os quais 0s grupos semi-autbnomos se apdiam —
privilegiam a participagdo de todos os envolvidos (inclusive trabalhadores) na
formulagéo do projeto organizacional de mudancga, o que inclui o desenho e a
din&mica de funcionamento dos grupos semi-auténomos (MARX, 1997, p. 53).

As mudangas provocadas no ambiente de trabalho de diversas empresas brasileiras,
iniciadas nas décadas 80 e 90, indicam um distanciamento das bases que sustentam o
modelo taylorista-fordista. O trabalhador desse novo ambiente organizacional tende a
afastar-se cada vez mais daquele individuo passivo, cumpridor de normas prescritas de

trabalho definidas por esse modelo.
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Mas antes de descrever as caracteristicas requeridas desse “novo trabalhador”, cumpre
descrever os fatores que alimentaram essas mudancas nas organizagdes produtivas. A
proxima sec¢éo sera dedicada a descrever, ainda que de forma sucinta, a reestruturagédo

produtiva na esfera mais ampla.

2.3 Reestruturacédo produtiva: uma visdo ampliada

O processo de transformacao descrito na se¢ao anterior, denominado reestruturagcéo
produtiva, ndo ocorreu no vacuo. Tem o Ocidente como seu espacgo geografico e as
regras basicas do modo capitalista de producdo como sua principal forca modeladora
(HARVEY, 1996).

Segundo esse autor, as transformacdes ocorridas no final do século XX estéo ligadas a
mudanca do regime de acumulacdo de capital e ao modo de regulamentacao social e

politica a ele associado.

Para esse autor, um regime de acumulacao

[...] descreve a estabilizagdo, por um longo periodo, da alocagdo do produto
liguido entre o consumo e acumulacdo; ele implica alguma correspondéncia
entre a transformacdao tanto das condi¢des de produgdo como das condi¢des de
reproducdo dos assalariados (HARVEY, 1996, p. 117).

Para que um sistema de acumulagdo particular exista € necessario um esquema de
reproducdo coerente. A questdo central passa a ser como fazer com que o0s
comportamentos dos diferentes agentes econdmicos assumam alguma modalidade de

configuracdo capaz de manter o regime de acumulacao funcionando.
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Nas palavras de Lipietz (apud HARVEY, 1996, p. 117) tem de haver:

[...] uma materializacao do regime de acumulacdo, que toma a forma de normas,
habitos, leis, redes de regulamentacéo etc. que garantam a unidade do processo,
isto &, a consciéncia apropriada entre comportamentos individuais e 0 esquema
de reproducéo. Esse corpo de regras e processos sociais interiorizados tem o
nome de modo de regulamentacéo.

Harvey (1996) denomina de fordismo-keynesianismo o modo de acumulagcdo que
vigorou a partir do pos-guerra e se estendeu até o inicio da década de 1970. E
importante destacar que, para esse autor, o fordismo € mais do que uma forma de

organizacéo do trabalho.

Ele atribui a Ford mais do que ter aplicado os métodos tayloristas de racionalizacao do
trabalho e ter criado as linhas de montagem nas quais o trabalho vai até o trabalhador.
Considera que o que havia de especial em Ford, era o seu reconhecimento explicito de
que a produgcdo em massa significava também consumo de massa, um novo sistema de
reproducdo da forca de trabalho e um novo tipo de sociedade democratica,
racionalizada e moderna. Ford acreditava que um novo tipo de sociedade poderia ser
criado a partir do uso do poder corporativo (das empresas). O crescimento das

empresas significaria o crescimento das nagdes (FORD, 1995).

Porém, somente depois de 1945 o fordismo assumiu a sua forma madura. Nesse
periodo se estabeleceu um verdadeiro acordo entre os diferentes atores sociais: o

Estado, o capital corporativo e o trabalho.

O Estado precisou mudar sua forma de intervencao, pois a chamada méo invisivel do
mercado ndo havia sido suficiente para garantir o crescimento estavel do capitalismo,
diante da anarquia dos mercados de fixacao de precos. O Estado passa a combater os
abusos de monopdlio e fornecer bens coletivos (educacdo, saude, infra-estrutura) e
promover uma melhor distribuicdo de renda, pois era preciso assegurar novos modos

de regulacao social e politica, associados ao regime de acumulacéo.
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O poder corporativo era usado para assegurar 0 crescimento sustentado de
investimentos que aumentassem a produtividade, garantissem 0 crescimento e

elevassem o padréo de vida, formando uma base estavel para a obtencéo dos lucros.

Os sindicatos, representantes dos trabalhadores, no contexto de reconstrucao do poés-
guerra, passaram a trocar ganhos reais de salério pela cooperacdo na adequacao dos
trabalhadores ao sistema taylorista-fordista de produgcdo com sua concepcao de
trabalho rotinizado, inexpressivo e degradado (ZARIFIAN, 2003; HARVEY, 1996).

Porém, no inicio da década de 1970, a rigidez do fordismo-keynesianismo passou a
demonstrar incapacidade de conter as contradi¢cdes inerentes ao capitalismo. Muitos
problemas surgiram em decorréncia da rigidez dos investimentos de capital fixo de larga
escala e de longo prazo que pressupunha o crescimento do consumo e dos
compromissos assumidos pelo Estado que intensificava investimentos em programas
de assisténcia. A intensificacdo da competicdo, que fez surgir um excedente de fabricas
e equipamentos, levou as empresas a iniciarem um periodo de racionalizacdo e

reestruturacao.

Esse periodo também é marcado por aquilo que Castells (1999) denomina revolugéo da
tecnologia da informacéo. Essa revolugdo, que inaugura um novo paradigma tecno-
econdmico (Quadro 1), tem como caracteristica principal, a aplicacdo de conhecimentos
e de informacédo para a geracédo de conhecimentos e de processamento da informagéo

em um ciclo de realimentacdo cumulativo entre a inovagao e seu uso.
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Descrigcédo Caracteristicas
Fator-chave Setores Alavancadores
Mecanizacéao Algodao e ferro fundido Téxteis e seus
1770/80 a 1830/40 equipamentos, fundicdo e
moldagem de ferro, energia
hidraulica.
Forca a vapor e ferrovia Carvao e transporte Maquinas a vapor,
1830/40 a 1880/90 maquinas ferramentas,
equipamentos ferroviarios.
Energia elétrica e Aco Engenharia e equipamentos
engenharia pesada (elétricos e pesados)
1880/90 a 1920/30
Producéo em massa Petréleo e derivados Automoveis e caminhodes,
1920/30 a 1970/80 tratores e tanques, industria
aeroespacial, bens
duraveis, petroguimica.
Tecnologia da informacdo | Microeletrbnica e tecnologia | Equipamentos de
1970/80 a ? digital informéatica e
telecomunicacdes, robdtica
e softwares.

Quadro 1 — Paradigmas tecno-econdmicos
Fonte: Adaptado de Lastres e Ferraz (1999)

Essa base tecnoldgica e a desregulamentacdo dos mercados financeiros iniciada na
década de 1970 possibilitaram o gerenciamento do capital vinte e quatro horas por dia
em mercados financeiros globalmente integrados e, pela primeira vez na histéria, em

tempo real.

Essa possibilidade histérica langou as bases e os alicerces, proporcionando maior
flexibilidade ao sistema econdmico, permitindo o estabelecimento de um novo padréao
de acumulacao de capital — a acumulacéao flexivel. Essa forma de acumulacéo se apodia
na flexibilidade de modelos de organizacdo de trabalho, de estratégias organizacionais,
dos mercados de trabalho, dos produtos e dos padrées de consumo. Surgem novos
setores de producao, novos servigos financeiros e novos mercados. Uma das marcas
desse periodo é a taxa acelerada de inovacfes tecnoldgicas e organizacionais
(HARVEY, 1996).
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Esse processo possibilita o surgimento de uma economia informacional global que se

caracteriza por uma configuracdo em rede.

E informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades ou
agentes nessa economia (sejam empresas, regifes ou nacles) dependem
basicamente de sua capacidade de gerar, processar e aplicar a informacao
baseada em conhecimento. E global porque as atividades produtivas, o consumo
e a circulacdo, assim como seus componentes (capital, trabalho, matéria-prima,
administracéo, informacéo, tecnologia e mercados) estdo organizados em escala
global, diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre agentes
econdmicos. E rede porque, nas novas condi¢des historicas, a produtividade é
gerada, e a concorréncia é feita em uma rede global de interacdo entre redes
empresariais (CASTELLS, 1999, p. 120).

No inicio dos anos 1980, a crise no modelo de acumulacdo dos paises avancados
atingiu em cheio o Brasil e outros paises da América latina. O que nao quer dizer que
durante a década de 1970 o Brasil tenha sido uma “ilha de prosperidade”. Mas, o
modelo desenvolvimentista brasileiro havia sido relativamente bem-sucedido em
produzir crescimento econdmico em um periodo denominado de “milagre brasileiro” -
1968-1973 (LEITE, 1997).

Segundo essa autora, enquanto os paises avancados sofriam 0s primeiros impactos da
crise na década de 1970, a economia brasileira teve, no periodo, grande expanséao
liderada pela industria. Esse processo foi assegurado por um padrdo de concorréncia
restrita, voltado a um mercado interno em crescimento e relativamente fechado as

importacdes.

Na década de 1980, duas ordens de problemas interromperam essa expansao: a crise
financeira internacional que comprometeu a capacidade de financiamento do Estado e
de toda economia; e o0 esgotamento do proprio autoritarismo, abrindo espaco ao
processo de redemocratizacdo. Apesar disso, esse periodo foi a época em que a

economia brasileira gerou mais empregos (LEITE, 1997).

Esse quadro comecou a se alterar no inicio da década de 1990, quando o entédo
presidente da Republica Fernando Collor de Mello langcou sua Politica Industrial e de

Comeércio Exterior, considerada um marco de um novo modelo industrial no pais. Essa
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Politica trouxe sérias ameacas a industria nacional devido a abertura de fronteiras as
importacfes, a nova lei antitruste e a um codigo de protecdo ao consumidor. A dureza
dessa Politica foi, de certa forma, amenizada por medidas de estimulo a
competitividade que foram concretizadas pelos programas de capacitacdo tecnoldgica,
qualidade e produtividade e competitividade industrial (LEITE, 1997).

E no contexto de transformacgdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas que se situa o
processo de reestruturagcdo produtiva no ambito das empresas, descrito na secao

anterior.

Nesse ambiente turbulento e de incertezas, o conhecimento passa a ocupar um lugar
central na vida econdmica e social, pois € considerado o propulsor das inovacdes que,
segundo diversos autores, € o que move a nova economia (CASTELLS, 1999; LEMOS,
1999; LASTRES; FERRAZ, 1999, VILLASCHI, 2002).

Gerar, aplicar e transferir conhecimentos entre seus trabalhadores se tornou também
fundamental para a sobrevivéncia e crescimento das organizacdes. Porém, transferir
conhecimentos implica capacidade de codifica-los. E isso ndo é uma tarefa facil para as
empresas, pois um percentual desse conhecimento é tacito. Isso quer dizer que é dificil
de ser transmitido e codificado, pois muitas vezes se acha ligado a experiéncia de vida
dos individuos (FLEURY; FLEURY, 2004).

Se o conhecimento é fundamental para o sucesso das empresas e uma parcela dele é
detida por seus trabalhadores, uma série de questdes foi levantada pelos defensores e
difusores da nocdo de competéncia. A prescricdo de tarefas para os trabalhadores é
suficiente para assegurar a sua atuacdo eficaz em um contexto de mudancas? Como
engajar o saber desses trabalhadores nos processos de solugdo dos problemas
organizacionais? Os problemas cotidianos das empresas com 0s quais se confrontam
os trabalhadores séo resolvidos pela simples aplicacdo de conhecimentos? Em outras
palavras, o saber-fazer € a aplicacdo direta do saber? Ou ainda, a capacidade de

solucionar problemas praticos esté ligada somente ao saber desses trabalhadores?
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Tentar responder a essas indagacdes € mergulhar no universo de discussao que fez
emergir a questao da competéncia em lugar da qualificagdo nos discursos sociais e

cientificos. E essa € a discussao que norteard o proximo capitulo.



3  QUALIFICACAO E COMPETENCIA: LUTA POR UM LUGAR AO SOL

3.1 Da qualificacdo a competéncia? (1° round)

41

Uma das discussdes a respeito da nogcdo de competéncia ensejada na sociologia do

trabalho tende a relacionar o recorrente uso do termo competéncia nos discursos

sociais e cientificos com o contexto de mudancas provocados pela reestruturacéao

produtiva na organizacao do trabalho.

Foi a partir da analise das atividades que emergem nas novas formas de organizacéo

do trabalho que o debate sobre competéncias surge nessa area de conhecimento

(STROOBANTS, 1997). O Quadro 2, a seguir, permite uma visdo geral sobre a grade

de referéncia que orienta a discusséo sobre “um novo trabalho” que estaria emergindo

nas “novas” formas organizacionais.

Taylorismo-Fordismo

Novas Formas de Organizacao

Trabalho individualizado

Trabalho em grupo

Tarefas simples e repetitivas

Mudltiplas e complexas tarefas

Alto grau de especializacdo e prescricdo

das tarefas

Eliminacdo da demarcacao de tarefas

Pouco treinamento no trabalho

Treinamento continuo no trabalho

Organizacéao vertical do trabalho

Organizacdo mais horizontal do trabalho

Enfase na disciplina

Enfase na  co-responsabilidade  do

trabalhador

Pagamento baseado em cargos

Pagamento pessoal

Quadro 2 — Taylorismo-fordismo x Novas Formas de Organizacdo
Fonte: Adaptado de Harvey (1996, p. 167-168)
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Segundo Ramos (2001, p. 38), as mudancas tecnoldgicas e nas formas de organizacéo

do trabalho apresentam as caracteristicas tendenciais de

[...] flexibilizacdo da producdo e reestruturacdo das ocupacdes; integracdo de
setores da producdo; multifuncionalidade e polivaléncia dos trabalhadores;
valorizacdo dos saberes dos trabalhadores néo ligados ao trabalho prescrito ou
ao conhecimento formalizado.

A insercao de novas tecnologias no ambiente de trabalho e seus efeitos incitaram o
debate sobre a tese da desqualificacdo tendencial do trabalho nas organizacdes
capitalistas, surgindo como variantes as teses da polarizacdo das qualificacdes e da
requalificacdo (HIRATA, 1994). Para esclarecer as teses da desqualificacao tendencial,
da polarizacdo das qualificacBes e da requalificacdo, € preciso retomar o conceito de

qualificacéo.

O conceito de qualificagdo, segundo Ramos (2001), surge no processo de consolidagéo
da sociedade industrial e retoma o papel social regulador desempenhado pelas
corporacfes de oficio. Até esse periodo, as corporacdes codificavam as relacdes de
trabalho (regras de contratacdo, salario e formacéo) entre mestres, companheiros e

aprendizes, de forma a garantir uma competicéo controlada.

A liberalizacdo das relacbes de trabalho a partir do século XVIII, que ajudaram a
impulsionar o processo de industrializacdo, promoveu o desaparecimento de dois
principios de regulacéo social: as regras coletivas entre empregados e empregadores,
com o surgimento do contrato individual de trabalho; a aprendizagem profissional, pois

os aprendizes se tornaram operarios submetidos a tarefas pouco formadoras.

O conceito de qualificacdo, nascido no pds-guerra, surge como uma resposta a essa
auséncia de regulacdes sociais. As regulacdes sociais no mundo do trabalho visam
reconhecer o trabalhador como membro de um coletivo dotado de um estatuto social
além da simples dimenséao do contrato individual do trabalho. As bases de sustentacéo

da qualificacdo sao: as convencdes coletivas, que classificam e hierarquizam os postos
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de trabalho; o ensino profissional que classifica e organiza os saberes em torno dos

diplomas.

O conceito de qualificacdo mais utilizado nasce e se consolida dentro do modelo
taylorista-fordista, em torno do qual se inscrevem os padrdes de formacao, emprego,

carreira e remuneracao (Ramos, 2001).

A relacdo entre formagcdo e emprego passa a ser intermediada pelo diploma, que
asseguraria o dominio de certos conceitos e conhecimentos. O diploma passa a ser

perseguido como garantia de qualificacéo, status e remuneracao.

Do lado do trabalho, alguns mecanismos foram utilizados para classificar e organizar a
remuneracao relacionando-a a determinados saberes. Dentre esses mecanismos,
destacam-se os sistemas de classificacdo de empregos e de salario: nos EUA, o job
evaluation ou sistema Hay amplamente aplicado em diversos paises; na Franga, as
classificagbes Parodi-Croizart, que servem de base para as negociacdes entre patroes
e sindicatos; no Brasil, a Classificacdo Brasileira de ocupacdes (CBO) e as legislacdes

do exercicio profissional regulamentadas pelos conselhos regionais (RAMOS, 2001).

A qualificacdo, entao, é utilizada para designar tanto os conhecimentos adquiridos pelos
individuos no sistema educacional formal legitimados pelos certificados e diplomas,
como a posicdo desses mesmos individuos na escala dos estatutos sociais e dos
salarios. Em seu uso mais corrente, esse conceito se relacionou aos métodos de
andlise ocupacional, que buscavam identificar as caracteristicas do posto de trabalho e

delas inferir o perfil ocupacional do trabalhador apto a ocupéa-lo (ZARIFIAN, 2003).

Ao analisar o aprofundamento da divisdo do trabalho dentro das empresas capitalistas,
caracteristica do modelo taylorista-fordista de producéo, Braverman (1987), levantou a
tese da desqualificacdo inelutavel, gradual e progressiva dos trabalhadores. Segundo

ele, a exposicdo dos trabalhadores a um trabalho prescrito e repetitivo conduziria a
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desqualificacdo da massa de trabalhadores. O pensamento desse autor obteve grande

sucesso no meio académico durante os anos 70 e 80 (PAIVA, 1995).

Essa tese passa a ser questionada empiricamente no momento em que se buscou
entender as diversas nuances da insercao das novas tecnologias no mundo do trabalho
durante a década de 1980. Nascem, entdo, duas outras: a tese da polarizacdo das
qualificagcbes, segundo a qual a introducdo das novas tecnologias produziria um grupo
de trabalhadores extremamente qualificado — usuéario da alta tecnologia — e um grupo
de trabalhadores desqualificado — ndo usuario dessa tecnologia (HIRATA, 1994); a tese
da requalificacdo, segundo a qual as novas tecnologias e os novos paradigmas de
producdo exigiriam uma massa de conhecimentos e atitudes bastante diferentes das
qualificacbes formais requeridas pela organizacédo taylorista-fordista de producéo
(CORIAT, 1994).

E essa discussdo que relaciona a qualificacdo ao contetdo do trabalho dentro dos
modelos de producao taylorista-fordista e dos novos modelos de producéo que incita o
debate da emergéncia da nocédo de competéncia. Se, por um lado, 0 modelo taylorista-
fordista exige do trabalhador um cumprimento rigoroso de normas operatorias prescritas
para o alcance da eficiéncia na producéo, por outro lado, os novos modelos produtivos
exigem dos trabalhadores uma maior capacidade de pensar, de decidir, de ter iniciativa
e responsabilidade, de fabricar e consertar, de administrar a producédo e a qualidade a
partir da linha. O trabalhador assume simultaneamente funcGes de operador,

mantenedor, inspetor da qualidade e engenheiro (HIRATA, 1994).

Veltz e Zarifian (1993), ao analisarem a mudanca no conteudo do trabalho, descrevem-
na a partir de crises no modelo taylorista-fordista de producédo. Segundo esses autores,
o taylorismo passa a ser questionado e as novas necessidades no mundo do trabalho

requerem uma nova qualificacdo dos trabalhadores.

A crise se mostra no modelo de operacado, pois a prescricdo das atividades de forma

sequencial perde o sentido, pois a relacdo do trabalhador com os equipamentos
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dependeria de interpretacbfes e diagnosticos que pressupbfem uma margem de

autonomia.

A crise se da também no modelo de cooperacao, pois no modelo taylorista a eficiéncia
da operacdo é buscada de forma aditiva, pela otimizacdo de cada operacéo
individualmente. A légica central desse modelo € de economizar a0 maximo a
cooperagao e a comunicacao entre os trabalhadores. Esse modelo perde o sentido para
as necessidades atuais de cooperagdo e comunicagdo para superar problemas mais
dificeis e complexos. A eficiéncia estd cada vez mais ligada a densidade das

interacdes.

A outra crise se mostra no modelo de inovacdo e aprendizagem que, no modelo
anterior, aparecem como desvios dentro de um contexto que tende a regularidade,
estabilizacdo e reproducdo de procedimentos e saberes instituidos. Surgem dois
mundos dentro do universo industrial: o mundo relativamente informal da concepcao
dos meios e dos produtos; e o mundo normalizado e formalizado da execucdo. No
contexto atual, essa separacdo mostra-se limitada para alcancar a eficiéncia
competitiva. A necessidade de mudanca implica que se estabelecam métodos variaveis
como regra geral. A capacidade de aprendizagem (dominio de novos procedimentos e
ferramentas) torna-se critério central da eficiéncia. Porém, ndo se pode fixar a atencdo

somente na aprendizagem técnica, mas também na aprendizagem social.

Na andlise desses autores, além das crises descritas que suscitam novas qualificacdes
dos trabalhadores, € ressaltada a presenca dos eventos e da comunica¢do no centro
dos novos modelos de organizagcédo. Os eventos (ou imprevistos) crescem a medida que
se intensificam os fluxos da producédo, as mudancas na demanda, 0s contatos com 0s

clientes, a introducao de novas tecnologias.

Dessa forma, a qualificacdo dos individuos se encontra cada vez mais na capacidade
de prever, analisar e solucionar esses eventos. A necessidade de cooperacdo nos

novos modelos coloca a comunicagcdo, ndo mais na periferia, mas no centro da
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atividade industrial. Ndo se comunica somente entre as atividades, mas a propria

atividade consiste em comunicar.

Na andlise desses autores, as novas formas de organizacdo do trabalho e as novas
tecnologias questionam o conceito de qualificacdo. A impossibilidade de prever e
prescrever, a priori, as atividades e os padrdes operatorios, trazem o trabalhador, seus

saberes e sua iniciativa para o centro da discussao.

Essas andlises levam a seguinte conclusédo: se os cursos de acdo contidos em um
posto de trabalho e nas descricfes de cargo ndo séo suficientes para garantir uma acao
competente, os saberes explicitados, classificados e organizados a partir do estudo
desse cargo também ndo o sdo. Nesse momento, a capacidade do trabalhador em lidar
com as novas situacdes de trabalho passa a ser expressa nao apenas pelo seu saber
legitimado por diplomas e certificados. Acrescenta-se ao saber o savoir-faire e o saber
social, ambos adquiridos ao longo de sua vida e experiéncia em contextos especificos
(PERRENOUD, 1999; ZARIFIAN, 2001).

Como savoir-faire entende-se “[...] os saberes empiricos, praticos, as antigas manhas
do oficio, a habilidade, o golpe de vista[...]” (STROOBANTS, 1997, p. 140) dos
trabalhadores. Sao saberes adquiridos na pratica e que formam a experiéncia do

trabalhador. Isso o capacitaria para acdes competentes fora do espaco da prescricao.

O saber social enfatiza “[...] 0 comportamento e as atitudes, ou seja, a maneira como
um individuo apreende o seu ambiente em ‘situacdo’ [...]” (ZARIFIAN, 2001, p. 146).
Admite-se que a atitude, que se define como a maneira pela qual um individuo se
conduz em relacdo a realidade em geral, embora se manifeste individualmente, é
social, pois é produzida em um meio social e cultural especifico e denota certa maneira

de se posicionar nas relagdes sociais.

A emergéncia do savoir-faire e dos saberes sociais faz surgir um novo conceito para

descrever a relacdo entre a qualificacdo dos trabalhadores e o conteudo do trabalho: a
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competéncia. Passa-se a acreditar que a formacdo escolar é insuficiente para prover
trabalhadores competentes para o mercado de trabalho. Os diplomas que até entéo
asseguravam a detencao de um conjunto de saberes passam a ser questionados. As
organizagfes passam a ocupar um lugar importante na formagéao dos trabalhadores e

comecam a ser percebidas como qualificantes (ZARIFIAN, 1998).

Nesse contexto, o conceito de qualificacdo perde espaco para o de competéncia nos
discursos sociais e cientificos. Embora a no¢do de competéncia pareca tomar o lugar
da qualificacdo nesses discursos, essa mudanca de termos encontra nao poucas
objecdes. Retomar essas objecdes é o objetivo da proxima secdo e o ponto central

desse trabalho.

3.2 Daqualificacdo a competéncia? (2° round)

Até aqui, foram descritas as mudancas, denominadas reestruturacdo produtiva, no
sentido restrito (sistema produtivo) e no sentido mais amplo (ambiente econdémico).
Esse contexto de transformagdes suscitou as interpretagcbfes expostas na secao
anterior, que podem ser postas nesses termos: as novas tecnologias e novas formas de
organizacdo do trabalho trouxeram consigo praticas de gestdo que passaram a
valorizar o empregado como pessoa, suas qualidades, suas atitudes. Por necessidade
de manter-se competitivo, o0 novo ambiente produtivo teria deixado para tras a

degradacdo do trabalho prescrito intrinseco ao modelo taylorista-fordista.

Essa forma de interpretar as mudancas deve-se, em grande parte, a grade utilizada
para observar e caracterizar o modelo anterior. Nas palavras de Stroobants (1997, p.
137) o novo sistema pode “parecer pis ou neo-taylorista, conforme a maneira de definir
o arquétipo do taylorismo-fordismo”. Essa autora chama a atencdo para o fato desse
arquétipo ser utilizado para designar coisas diferentes: um sistema de instrucdes para

aumentar a produtividade; o trabalho em série, que permite economizar uma parte das
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instrucdes; uma forma de articular producdo e consumo de massa; categorias
profissionais padronizadas e, em alguns casos, tudo isso ao mesmo tempo. Lembra
ainda que essas caracteristicas do modelo ndo se apresentaram iguais nos diferentes
setores produtivos e nos diferentes paises. Ha diferentes formas de taylorismo-

fordismo.

Para essa autora, os debates que originaram o surgimento da nogdo de competéncia
na sociologia do trabalho ndo levaram em conta os aspectos cognitivos do trabalho. E
indiretamente que a capacidade e os saberes dos trabalhadores intervém na andlise,
por meio de seu reconhecimento no mercado de trabalho. Se esse reconhecimento se
d& historicamente por meio de negociacdo entre trabalhadores e empregadores, 0
contetdo do trabalho nada poderia dizer em relacdo a qualificacdo, pois essa é
resultado de acordo, daquilo que efetivamente sera reconhecido na relacao de trabalho.
Relacionar a competéncia as novas formas de organizacdo do trabalho seria um

procedimento duvidoso.

Se a grade utilizada para interpretar as transformacdes pode apresentar um viés
analitico, outro fator também interfere na qualidade das analises. A nocdo de
competéncia como uma substituicdo ao conceito de qualificagdo. A questdo a ser
colocada é: qual conceito de qualificacao foi utilizado?

Segundo Manfredi (1999), a qualificacdo ndo pode ser tomada com um sentido Unico,
pois assumiu diferentes sentidos historicamente construidos e utilizados por diferentes
setores da sociedade para atender a diversos interesses. Para essa autora, as
diferentes nocdes de qualificacdo podem ser agrupadas em dois referenciais: da

Economia da Educacédo e da Producéo e Organizacdo do Trabalho.

Dentro da Economia da Educacdo, destacam-se duas diferentes abordagens. A
primeira relaciona a qualificacdo como fator de desenvolvimento socioecondémico de
regides e nacdes. Visando preparar o assim chamado capital humano, durante as

décadas de 50 e 60, foram marcantes as ac¢des governamentais nos campos do
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planejamento e racionalizacdo de investimentos em educacdo escolar, buscando
garantir uma maior adequacdo entre as demandas dos sistemas ocupacionais e a

oferta de mao-de-obra pelo sistema educacional (PAIVA, 1997).

A segunda abordagem concebe a qualificacdo como qualificacdo formal, empregando-a
como um indice de desenvolvimento socioecondémico, abrangendo tanto as taxas
médias de escolarizacdo da populagdo, quanto a extensdo do tempo médio de
permanéncia na escola. E notavel o crescimento desses indices nas Ultimas trés

décadas, provocando o que Paiva (1997) denomina de inflacdo dos diplomas.

Dentro da Producao e Organizagao do Trabalho aparecem duas diferentes concepgdes
de qualificacdo. A concepcao taylorista-fordista de qualificacdo, que teve como matriz o
modelo job/skills definido a partir do posto de trabalho a ser ocupado. Nesse modelo a
qualificacdo é concebida como um bem privado conquistado pelos individuos que, ao
longo de suas trajetérias escolares e profissionais, acumulam um conjunto de
conhecimentos, habilidades, destrezas e experiéncias. A qualificacdo fica reduzida a
um percurso de responsabilidade individual e de natureza meritocratica e restrita a uma
posicdo ocupada no mercado de trabalho.

A outra concepc¢do, dentro da Producdo e Organizacdo do Trabalho, € aquela que
destaca a qualificacdo como relacdo social. Associada ao Welfare State, surge em
resposta a auséncia de regulacdes sociais nas relacdes de trabalho. A qualificacdo é
compreendida dentro de um contexto de conflito e negociacdo decorrentes dos
interesses distintos do Capital e do Trabalho. Nesse contexto, h4 um esforco dos
trabalhadores para que sua qualificacdo seja reconhecida oficialmente dentro dos

sistemas de classificacdo de cargos para obterem reconhecimento social e financeiro.

Para Ramos (2001), a nogcdo de competéncia ndo substitui o conceito de qualificacao
com o qual disputa espa¢o no ordenamento tedrico-empirico das relagdes de trabalho.

Essa autora utiliza o esquema oferecido por Schwartz (1995) para defender essa tese.
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s

Nesse esquema, a qualificacdo é apresentada em suas trés dimensdes: conceitual,

social e experimental.

A dimenséo conceitual define a qualificagdo como fungcdo do registro de conceitos
tedricos formalizados e dos processos de formacdo, associando-a ao valor dos
diplomas. Os diplomas legitimam os saberes a eles associados e garantem status e

remuneracao.

A dimensédo social coloca a qualificacdo no ambito das relacbes sociais que se
estabelecem entre os conteldos das atividades e o reconhecimento social dessas

atividades, remetendo-a as grades de classificag&o coletivas.

A dimensao experimental esta relacionada ao conteudo real do trabalho, aos quais se
relacionam 0s registros conceituais e 0s saberes tacitos postos em jogo na realizacao
do trabalho. Nessa dimensédo, a qualificacdo dos trabalhadores evolui em razdao do
permanente acumulo de experiéncias concretas de trabalho e da aquisicado de novos
conhecimentos e habilidades, por meios formais e informais. Essa evolucdo € também
condicionada as mudancas técnicas incorporadas nas qualificacfes prescritas no posto
de trabalho. Essa incorporagdo nem sempre € explicita, mas compde o fluxo de
conhecimentos que existe na realizagdo das atividades e se insere na complexidade
das relacBes sociais que caracterizam a qualificacdo como sintese entre condicdes

objetivas e subjetivas de trabalho.

Para Ramos (2001) a competéncia ndo substitui o conceito de qualificacdo. O que ha é
um deslocamento conceitual, pois a competéncia tanto reforca quanto nega as

dimensdes existentes no conceito de qualificacéo.

Em sua dimenséo social, a qualificacdo é colocada no ambito das relagbes sociais que
se estabelecem entre os conteudos das atividades profissionais e 0 seu
reconhecimento social. A relacdo que se estabelecia entre o0s registros conceituais das

atividades formalizados pelos diplomas e titulos reconhecidos socialmente e a insercao
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profissional fazia da qualificacdo um codigo de comunicacdo entre categorias
profissionais e empregadores. Regras de acesso e permanéncia no emprego, carreira e

remuneracao foram construidas baseadas nesses codigos.

Como a nocdo de competéncia evoca os saberes ligados a trajetdria de cada individuo,
essa nocao levaria a desvincular o individuo dos codigos das profissbes e das
classificagdes no plano da hierarquia social. A medida que essa relagéo se dissolve, a
competéncia passa a ser esse codigo. No limite, isso leva a individualizacdo das
relacbes de trabalho e responsabilizacdo do individuo em relacdo as suas
competéncias. Nesse sentido, a nocdo de competéncia se aproximaria da nocdo de
empregabilidade. Esse procedimento levaria ao enfraguecimento da dimensao social da

qualificagéo.

Ao valorizar os saberes tacitos ligados a trajetdria individual e as caracteristicas
pessoais, a nocdo de competéncia tende a desvalorizar os conteldos e saberes
legitimados pelos diplomas e certificados, de modo que a qualificacdo deixaria de ser
expressa em funcéo dos registros de conceitos técnico-cientificos caracteristicos das

atividades profissionais.

Historicamente, esses registros foram formalizados por meio de titulos e diplomas, e
mesmo que mantenham certa importancia para a insercao profissional inicial, ndo sao
fatores determinantes para a permanéncia no mercado de trabalho. Essa permanéncia
passaria a ser fungcdo das competéncias adquiridas, validadas e permanentemente
atualizadas, que garantiriam a empregabilidade.

A aquisicao e desenvolvimento de competéncias tanto podem se efetuar por meio da
educacao continuada quanto pela diversificagdo das experiéncias profissionais em
organizacfes qualificantes e mudancas de emprego. Essa Ultima ganha certo carater
de positividade, pois passa a ser vista como contramedida ao desgaste da competéncia
profissional dos individuos. Esse procedimento levaria ao enfraquecimento da

dimensao conceitual da qualificacao.
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Em contrapartida, a dimensdo experimental da qualificacdo é reforcada pela nocao de
competéncia, pois ambas valorizam o saber-fazer ligado a experiéncia e mobilizado em
situacao real de trabalho. Ramos (2001) ressalta que a dialética proposta por Schwartz
entre as dimensdes conceitual e experimental da qualificacdo assemelha-se aquela
proposta por Zarifian (2001) entre os conhecimentos e a competéncia. A dialética
ocorre a medida que os conhecimentos se modificam em contato com as novas
situagBes concretas no ambiente do trabalho, em virtude das iniciativas dos individuos,
das responsabilidades exercidas e das reflexdes que levam as explicacdes sobre o
porqué das ocorréncias e das falhas. Qualquer prescricdo €, assim, passivel de ser

transformada, ampliada ou enriquecida pela a¢ao dos sujeitos.

O gue esta em jogo € a atividade prescrita e a atividade real, a implicacdo subjetiva do
sujeito independente do modo de organizacdo do trabalho. Nesse sentido, competéncia
e qualificacdo ndo estariam afastadas uma da outra. Para essa autora a fronteira da
dimenséo experimental da qualificagdo e a competéncia € ténue e muito mais tributaria
da diferenca entre os campos de conhecimento dos quais se originam: a sociologia e a

psicologia, respectivamente.

Outra objecao a substituicdo da qualificacdo pela competéncia é levantada por Mello e
Silva (2001). Para esse autor o conceito de competéncias nasce acrescentando o
savoir-faire aos saberes contidos no conceito de qualificacdo. Esse acréscimo do
savoir-faire a qualificacdo para definir competéncia € contestavel, pois o individuo
passaria a ser julgado pelo seu ser e ndo pelo seu fazer. Isso abriria 0 caminho a riscos

de arbitrariedade ou a apreciacdes que nao fazem parte do contrato de trabalho.

Isambert-Jamati (1997), ao analisar artigos de especialistas das areas de psicologia e
das ciéncias sociais na revista OSB (L'Orientation Scolaire et Professionnelle) nos
periodos de 1972-1975 e 1990-1993, nota que o termo competéncia assume varios
sentidos. Para a autora, esse carater polissémico do termo deveria levar os cientistas a

nao naturalizar o conceito, mas entender seu uso na realidade empirica.
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Até o momento, o termo competéncia utilizado nessa secdo aparece como uma
composicao do saber, do savoir-faire e do saber social mobilizados pelo trabalhador em
situacao real de trabalho. Essa simplificacdo foi necessaria para cumprir o objetivo até
aqui: evidenciar a posicéo central que essa no¢ao passa a ocupar nos discursos sociais
e cientificos, posicdo que antes pertencia a qualificacdo. Cabe agora mostrar a
polissemia do termo competéncia e evidenciar a necessidade de pesquisas empiricas

que descrevam seu significado em contextos especificos.

3.3 Competéncia: uma visita a Torre de Babel

A palavra competéncia, no senso comum, costuma ser utilizada para designar uma
pessoa qualificada para realizar alguma coisa. Dizer que alguém é competente é
reconhecer sua capacidade de agir e de resolver problemas de forma satisfatoria.

Na lingua inglesa, o dicionario Webster (1981, p. 63) define competéncia como a
“‘qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter habilidade ou forca
suficiente para uma determinada atividade (the quality or state of being funcionally
adequate or strenght for a particular duty)”. O dicionario Longman (1995, p. 270) define
como “habilidade e capacidade de fazer o que é necessario (the ability and skill to do

what is needed)”.

Na lingua portuguesa, o dicionario Aurélio (1975, p. 353) define competéncia como a
“qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada
coisa” e também como a “faculdade concedida por lei a um funcionario, juiz ou tribunal

para apreciar e julgar certos pleitos ou questdes”.
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Essas definicbes guardam pelo menos trés pontos em comum: primeiramente, o termo
competéncia aponta para algo que o individuo detém (habilidade, capacidade,
conhecimento); em segundo lugar, para algo que precisa ser realizado (atividade,
assunto, coisa); em terceiro lugar, para um julgamento e apreciacdo implicitos ligados a
situacado. O individuo € reconhecido como competente em um determinado contexto.
Isambert-Jamati (1999), observa a presenca desse julgamento também no dicionario

Littré da lingua francesa.

Em uma revisdo bibliografica sobre o tema, Fleury e Fleury (2001, p. 184) situam o
inicio do debate sobre competéncia a partir da publicacdo do paper “Testing for
Competence rather than Intelligence”, em 1973, por McClelland. Para esse autor, a
competéncia € uma “caracteristica subjacente a uma pessoa que € casualmente
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada

situacao”.

Segundo esses autores, durante a década de 80, Richard Boyatzis, ao analisar dados
de estudos sobre competéncias gerenciais, identificou um conjunto de caracteristicas e
tracos que definem um desempenho superior. Nessa perspectiva, o conceito de
competéncias € pensado como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que justificam um alto desempenho. Acredita-se que os melhores desempenhos estéo
fundados na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Essa concepcao leva a

pensar competéncia como o somatério das capacidades e qualidades de uma pessoa.

Vieira e Luz (2003, p. 7) destacam uma definicAo amplamente utilizada na Franga, na
qual competéncia é “um conjunto de saberes mobilizados em situacdo de trabalho”.
Compdem essa definicdo os saberes ou conhecimentos especificos, saberes colocados
em pratica, o saber-fazer, as aptidées, a inteligéncia, a vontade de colocar em pratica.

Competéncia envolve um sistema, uma combinacgéo de diferentes elementos.

Mandon apud Stoobants (1997, p. 142), oferece outra definicdo. Competéncias € um

“saber-mobilizar conhecimentos e qualidades para fazer frente a um dado problema”.
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Essa definicho estabelece competéncias como conhecimentos e qualidades
contextualizados. Incluem-se nessa definicdo os saberes ou conhecimentos formais; o
saber-fazer, que pertence a esfera dos procedimentos empiricos; o saber-ser,

compreendido como um saber social, que mobiliza estratégias e raciocinios complexos.

Zarifian (2001) relaciona a emergéncia do tema competéncia a crise do modelo de
prescricdo na Franga, quando as empresas tentaram sair das dificuldades econdémicas
adotando estratégias de elevacdo da qualidade dos produtos, diversificacdo e

introducéo de inovacdes. Ele apresenta uma definicdo que possui varias dimensdes.

A competéncia € o “tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidade” do individuo
diante de situagbes profissionais com as quais se depara (ZARIFIAN, 2001, p.
68).

A competéncia € um entendimento pratico de situacbes que se aplia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situagfes (ZARIFIAN, 2001, p. 72).

A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas
situacbes, é a faculdade de fazer com que esses atores compartilhem as
implicacBes de suas acdes, é fazé-los assumir areas de co-responsabilidade
(ZARIFIAN, 2001, p 74)

Posteriormente, Zarifian (2003) acrescenta que as dimensdes da autonomia e da
iniciativa, constantes do conceito de competéncias requerem a mobilizacdo de dois
tipos de recursos: internos pessoais — adquiridos e desenvolvidos pelo individuo ao
longo de sua carreira, em determinadas situacdes; coletivos — trazidos e colocados a

disposicéo dos individuos pela organizacao.

Esse conceito multidimensional coloca a organizacdo como fundamental no processo
de aquisicdo e desenvolvimento das competéncias individuais. Essa forma de definir
competéncia se afasta daquelas que tendem a apresenta-la como uma propriedade

puramente individual.

Seguindo essa mesma linha, Fleury e Fleury (2004), definem competéncia
relacionando-a com a agregacdo de valor econdbmico a organizacdo. Para esses

autores, competéncia é€:
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[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico
a organizacao e valor social ao individuo (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 30).

Dutra (2004), acrescenta a esse conceito a no¢cao de entrega, que se refere aquilo que
o individuo entrega a organizacao e € por isso reconhecido. Essa entrega esta ligada a
agregacdo de valor a organizacdo, entendida pelo autor como algo que a pessoa
entrega para a organizacao de forma efetiva, isto €, aquilo que permanece mesmo apoés
a saida do individuo. Agregacao de valor ndo seria atingir determinados resultados,

mas melhorar processos ou introduzir tecnologias.

Esses Ultimos autores apresentam uma preocupacdo em estabelecer uma relacao entre
as competéncias individuais e as competéncias organizacionais. As competéncias
organizacionais passaram a compor as muitas definicbes de competéncia a partir dos
trabalhos de Prahalad e Hamel (1990) e Prahalad (1999). Esses autores langcam o
conceito das competéncias essenciais. Consideram que a competitividade de uma
empresa nao depende apenas de seus atributos precos e desempenho dos produtos,
mas na capacidade de formar, a custos menores e com mais velocidade do que os
concorrentes, competéncias essenciais que geram produtos ou Sservicos que néo

podem ser antecipados.

McLagan (1997) oferece diferentes definicdes para competéncia:

Competéncia ligada a tarefa: capacidade de realizar aquelas tarefas descritas nos
cargos e funcoes.

Competéncia ligada ao resultado: descrita adicionando o termo “habilidade” a um
determinado resultado, por exemplo, habilidade de produzir lucros.

Competéncia output: algo que uma pessoa ou equipe produz, prové ou entrega.
Conhecimento, habilidades e atitudes (CHA): a competéncia é apresentada como um
somatorio do conhecimento (conhecimento em engenharia), habilidades (habilidade de
negociacéo) e atitudes (integridade).

Competéncia como diferencial de performance superior: competéncias fundadas na

inteligéncia e personalidade de pessoas com desempenho superior.
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Competéncia como um mix de atributos: forma hibrida de competéncia que utilizada
como rotulo para conhecimentos, habilidades, atitudes, resultados, output ou tarefas.
Utiliza termos como lideranga, tomada de decisao.

O Quadro 3, a seguir, mostra os diversos conceitos de competéncia enunciados pelos

autores utilizados nesse trabalho.

Autor Conceito

McClelland (1973) Caracteristica subjacente a uma pessoa que é casualmente
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma
tarefa ou em determinada situacéo.

Boyatzis (1982) Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho.

Mandon (1997) Saber-mobilizar conhecimentos e qualidades para fazer frente a
um dado problema

Zarifian (2001) Conceito multidimensional:

7

A competéncia €é o “tomar iniciativa” e o0 “assumir
responsabilidade” do individuo diante de situacfes profissionais
com as quais se depara.

A competéncia é um entendimento préatico de situagfes que se
apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida
em que aumenta a diversidade das situagdes.

A competéncia € a faculdade de mobilizar redes de atores em
torno das mesmas situacfes, é a faculdade de fazer com que
esses atores compartilhem as implicacbes de suas acles, é
fazé-los assumir areas de co-responsabilidade.

Fleury e Fleury (2001) Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacdo e valor social ao
individuo.

Dutra (2004) Entrega do individuo que leva a agregacdo de valor a
organizacdo, entendida como algo que a pessoa entrega de
forma efetiva, isto €, aquilo que permanece mesmo apos a saida
do individuo.

Prahalad e Hamel (1990) Competéncia da organizacdo, ou competéncia essencial, é o
aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente a
capacidade de coordenar as diversas habilidades de producéo e
integrar as multiplas correntes da tecnologia. Sao dificeis de ser
imitadas pela concorréncia.

McLagan (1997) Conceito multidimensional que relaciona a capacidade de
realizar aquelas tarefas descritas nos cargos e fungdes; a
habilidade para produzir um resultado; algo que o individuo
produz ou entrega; o somatoério dos conhecimentos, habilidades
e atitudes; atributos individuais que permitem um desempenho
superior ou a lideranca de equipes.

Quadro 3 — Conceitos de competéncias
Fonte: Elaborado pelo autor
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Luz (2001, p. 51) apresenta os diversos conceitos de competéncia a partir da visdo de
paises diferentes, tais como Canada, Estados Unidos, Franca e Reino Unido, como

mostra o Quadro 4, a seguir.

Paises Conceito Classificacdo

A educacdo se inicia com a | QualificacBes académicas
identificacdo do que se espera

gue o estudante seja capaz de | Qualificacdes de
Canada fazer ao final do programa. A | desenvolvimento pessoal

educacéo baseada em

competéncia é um enfoque | Qualificacbes para trabalhar

sistémico sobre 0 | em equipe

desenvolvimento e formacao.

As competéncias sao atributos | Competéncias praticas
que o empresario de alto
rendimento de hoje busca nos | Competéncias fundamentais
empregados de amanha. A
producdo de alto rendimento | Nao existe um modelo nacional
Estados Unidos esta vinculada as novas formas | unificado de competéncias

de organizacdo do trabalho e se
baseia no critério de que o
aumento da qualidade,
produtividade e flexibilidade sao
obtidos pela utilizagéo eficaz da
forca de trabalho.

A competéncia é o conjunto de | Saberes ou conhecimentos
saberes mobilizados em | especificos

situagao de trabalho.
Franca Saberes colocados em pratica,
saber-fazer, aptidées

Inteligéncia pessoal e
profissional, capacidades

Competéncia é o conjunto de | Competéncias especificas do
habilidades e conhecimento que | setor

se aplicam no desempenho de
Reino Unido uma funcéo ocupacional, a partir | Competéncias genéricas
das demandas requeridas pelo
emprego. Competéncias ou habilidades
essenciais

Quadro 4 - Conceito e classificacdo de competéncias
Fonte: Luz (2001, p. 51), baseada em Steffen e Joras.
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Segundo Steffen (apud LUZ, 2001, p. 48), os diversos modelos de competéncia podem
ser classificados de acordo com diferentes correntes teorico-filoséficas: o modelo
funcionalista — originado na Inglaterra; o modelo comportamentalista — originado nos

Estados Unidos; o modelo construtivista — originado na Franca. Um resumo dessas

diferentes correntes pode ser visto no Quadro 5.

Modelo Modelo Modelo
Comportamental Funcionalista Construtivista
Origem EUA Inglaterra Franca
Base tedrica Teoria Behaviorista | Teoria Funcionalista | Teoria Construtivista
Identificar os | Construir bases | Construir normas a
atributos minimas para | partir dos resultados
fundamentais que | definicdo dos perfis | da  aprendizagem,
permitem ao | ocupacionais  que | mediante analise
individuo alcancar | servirdo de apoio | das disfuncbes
Objetivo um desempenho | para a definicdo dos | existentes e busca
superior programas de | da solucdo mais
formacéo e | adequada, por meio
avaliacdo para | de processo de
certificacdo de | motivacéo e
competéncias desenvolvimento
das pessoas
Centra-se nos | Parte da funcdo ou | Desenvolve-se a
trabalhadores mais | funcbes, que séao | partir da populacdo
capacitados ou em | compostas de | menos competente
empresas de alto | elementos de | que, submetida a
Foco desempenho, para a | competéncia, com |um processo de
construcao das | critérios de | aprendizagem, vai
competéncias avaliacao que | melhorando as
indicam os niveis de | competéncias
desempenho profissionais
requerido

Quadro 5 — Modelos de competéncia profissional segundo as teorias filosoéficas

Fonte: Luz (2001, p. 48), baseada em Steffen.

Diferentes abordagens para a no¢do de competéncias, na literatura que trata do tema,
sdo também identificadas por Ruas (2005). Sao elas:

Competéncias individuais — que se referem a entrega do individuo a organizacdo a
partir do seu trabalho.

Competéncias coletivas e/ou grupais — referem-se as competéncias coletivas entregues

a organizacao e que sdo resultado de trabalho coletivo.
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Competéncias organizacionais — dizem respeito a estratégia da empresa e resultam de
trabalho coletivo.

Conceito de competéncia — refere-se ao debate que se estabelece sobre a construgéo
do conceito de competéncias.

Algumas pesquisas brasileiras tém mostrado que muitas empresas estdo adotando a
gestdo de competéncias. Porém, também tém mostrado que a operacionalizacao desse

conceito tem apresentado diferengas nas diversas organizagoes.

Pesquisas no sul do Brasil (RUAS, 2003) mostram que a dificuldade comum as
organizacdes tentando empregar a nogdo de competéncia como uma das diretrizes
fundamentais da gestdo, € a de tratar essa nocdo sob a forma de uma estratégia
articulada, orientada para o desenvolvimento da organizagcéo, de seus grupos e de suas
pessoas. Ainda predomina nestas empresas um forte enfoque baseado em
competéncia individual (centralizagcdo em atributos de competéncia requeridos da

pessoa).

Pesquisas em Minas Gerais (BARBOSA; FERRAZ; LOPES, 2002, 2003) mostram que,
em grandes empresas da regiao, os modelos de competéncia sdo elaborados pelo core
estratégico organizacional, descolados da realidade pratica dos individuos, o que faz
com que esses modelos se tornem de uso exclusivo da area de RH dessas empresas.
Os modelos tornam-se prescritivos, distantes das praticas reais de trabalho, o que

dificulta a gestédo de competéncias.

Dutra (2004) afirma que, dentre as dificuldades das empresas que adotam a gestédo de
competéncias, a principal é oferecer um sistema de gestao de pessoas integrado capaz
de identificar, desenvolver e reconhecer as competéncias dos seus empregados. O que
normalmente se nota € uma desconexdao entre a gestdo de competéncias e o sistema
de gestdo de pessoas. Por exemplo, a empresa implanta a gestdo de competéncias,
que implica pratica de uma forma de remuneracdo que reconheca as competéncias dos

individuos, mas continua praticando a remuneragdo por cargos. Para esse autor,
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incoeréncias como essas sao facilmente encontradas nas empresas que adotam a

gestdo de competéncias.

Fischer (2001) ressalta que muitas empresas brasileiras tém buscado inovar em suas
praticas de gestdo de pessoas, inclusive adotando a gestdo de competéncias. Afirma
que a introducdo de novos termos no ambiente das organizacdes pode ser entendido
como um sinal de que os especialistas dessa area desejam estabelecer um marco de

redefinicdo sobre seu espaco de atuacao profissional.

Considerando todas essas definicbes e diferentes abordagens sobre qualificacdo e
competéncia, esse trabalho buscou, a partir de dados empiricos, analisar como as
dimensdes conceitual, social e experimental da qualificacdo podem ser modificadas

com a adocédo da gestdo de competéncias em uma empresa.
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4  METODOLOGIA

4.1 Dadefinicdo do tema as caracteristicas da pesquisa

O ingresso no mestrado € sempre cercado de grandes expectativas. Uma delas,
embora possa parecer uma preocupacdo prematura, diz respeito ao final do curso.
Especificamente, a escolha do tema sobre o qual sera desenvolvida a dissertagéao.
Essa antecipacdo pode ser de grande utilidade, considerando que as leituras e papers
desenvolvidos durante o curso podem ajudar a compor o referencial tedrico da

dissertacao.

Embora essa preocupacdo tenha surgido desde o inicio das aulas, o interesse pelo
tema dessa dissertacdo s6 comecou a aparecer apés a leitura do livro “O modelo de
competéncias”, de Phillippe Zarifian, em meados do ano de 2004. No segundo
semestre desse mesmo ano, durante as aulas de metodologia da pesquisa e do “parto”
que foi a definicdo do problema de pesquisa, a problematizacéo do tema qualificacéo e

competéncias pareceu um desafio interessante.

Com o tema definido, o préximo passo foi delimitar com clareza e precisdo o problema
de pesquisa, 0 que ndo seria possivel sem um aprofundamento na bibliografia sobre o
tema e inimeras conversas com outros pesquisadores. E isso foi feito aproveitando o

recesso das aulas nos meses de dezembro de 2004 e janeiro de 2005.

Definidos o problema e os objetivos da pesquisa, 0 passo seguinte foi caracterizar o
tipo de investigacdo que seria realizado. Para que um processo investigativo obtenha
sucesso, isto €, produza algum conteudo cientifico é imprescindivel trabalhar “com rigor,
com método, para assegurar a si e aos demais que 0s resultados da pesquisa séo
confidveis, validos” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 11). Torna-se necessario o
esclarecimento do processo investigativo a ser executado por meio de técnicas e

procedimentos reconhecidos pela pesquisa cientifica.
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Considerando essas recomendacdes, foi escolhida e utilizada nessa pesquisa uma
abordagem que vem se firmando como uma possibilidade de investigacdo de
fendmenos no campo da Administragcdo — a abordagem qualitativa (GODOY, 1999).
Nela, o pesquisador ndo pretende enumerar ou medir os eventos estudados. Parte de
questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo & medida que o estudo
avanca. Procura compreender os fendbmenos segundo o ponto de vista dos atores
participantes da situacdo. Os pesquisadores que adotam essa perspectiva defendem
que um fendmeno pode ser melhor observado e compreendido no contexto em que
ocorre e do qual faz parte. Deve aprender a acreditar em si mesmo como um
instrumento confidvel de observacdo, selecdo, andlise e interpretacdo dos dados

coletados.

Toda e qualquer classificacdo das pesquisas se faz utilizando-se algum critério.
Segundo Gil (2002, p. 41), “é usual a classificagdo com base em seus objetivos gerais”.
Quanto ao objetivo geral, essa pesquisa apresenta-se como descritiva, na qual os fatos
“sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira sobre eles” (ANDRADE, 1997, p. 15).

Quanto aos procedimentos metodolégicos, caracterizou-se como um estudo de caso
que, segundo Yin (2001, p. 32), permite investigar “um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno
e 0 contexto ndo estdo claramente definidos”. Trata-se ainda de um estudo de caso

anico, visto que buscou descrever o fenbmeno em uma organizacéo especifica.

Por que a opcao pelo estudo de caso? Conforme comentario de Bryman (apud LUZ,
2001), diversos estudos considerados classicos na teoria das organizacdes, tais como
os de Blau, Goldner e Selznick, utilizaram o método de caso para o estudo de
organizacfes. Esse método pode ser utilizado quando se pretende estudar individuos,
processos, programas, localidades, instituicbes ou mesmo eventos (YIN, 2001). Este

autor afirma que, embora o estudo de caso seja considerado apropriado para estudos
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exploratérios, esse método de investigacdo pode ser utilizado também em estudos

descritivos, como é o caso desse trabalho.

Existem algumas criticas contra os estudos de caso. Uma das mais comuns refere-se a
falta de rigor e superficialidade das evidéncias que fundamentam as conclusdes. Outra
critica esta relacionada com a impossibilidade de generalizacdo das conclusdes do
estudo. Argumenta-se que a primeira critica ndo pode ser considerada exclusiva dos
estudos de caso. O mesmo pode acontecer com experimentos e surveys. Quanto a
segunda critica, argumenta-se que o0s estudos de caso sao generalizaveis a

proposicdes tedricas e ndo a outras populacdes ou ao universo.

Para responder a pergunta que orientou essa pesquisa e atender aos seus objetivos
fez-se necesséria a escolha de uma organizacdo com as seguintes caracteristicas: ter
passado por transformacfes significativas durante a década de 1990, periodo
caracterizado no referencial teérico como aquele em que se acentua a reestruturacao
produtiva no Brasil; ter implantado, nesse contexto de reestruturacao produtiva, a nogao
de competéncia em suas politicas e praticas de gestdo; ser reconhecida por seus

investimentos e exigéncias em relacdo a qualificacdo de seus empregados.

Essas caracteristicas somadas a facilidade de acesso do autor ao campo levaram a
escolha da Empresa Gama. Essa empresa passou por um processo de reestruturagao
iniciado no comec¢o da década de 1990 e que incluiram diversas mudancas em sua
arquitetura organizacional, criacdo de novas areas de negOcio, implantagcdo de um
programa de qualidade total, demissao incentivada como uma forma de preparar a
empresa para o0 processo de privatizacdo, que ocorreu em 1997. Em 1998, essa
empresa introduziu a no¢cado de competéncia a partir de uma avaliacdo de desempenho
destinada a todos o0s seus niveis organizacionais. Todos esses fatores tornaram essa

empresa um campo privilegiado para a compreensao do fendmeno a ser estudado.

Considerando o porte da empresa, que atua em quatorze estados da federacdo e nos

quatro continentes, e a diversificagdo de suas areas de atuacdo (exploragdo e
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exportacdo de metais ferrosos e nao ferrosos, pelotizacdo e logistica), a escolha da

area para o estudo de caso atendeu aos seguintes critérios:

a) Custo - para que a pesquisa fosse viavel em relagcdo aos custos, optou-se pelo
estudo de sua sede no estado do Espirito Santo;

b) Tempo - para que fosse viavel em relacédo ao tempo, considerando ser uma pesquisa
qualitativa, optou-se pelo estudo em uma geréncia especifica;

c) Caracteristicas da Geréncia Escolhida — a area escolhida deveria conter
caracteristicas que permitissem responder as questdes da pesquisa: area operacional
que requeresse trabalhadores com formacdo profissional formal e que tivesse

vivenciado o processo de reestruturacao produtiva referenciado nesse trabalho.

Considerando esses fatores, a area escolhida para o estudo foi a Geréncia de
Manutencdo de Locomotivas da Empresa Gama. Essa Geréncia possui duzentos e
sessenta e oito empregados, distribuidos em cargos de geréncia, nivel superior,
supervisao e operacionais (técnicos em mecanica e eletroeletrébnica, mantenedores,

mecanicos, eletricistas e soldadores).

A Geréncia de Manutencédo de Locomotivas é reconhecida por ter sido a primeira, ainda
na década de 1980, a implantar Circulos de Controle de Qualidade, tendo sido pioneira
e difusora desse processo na empresa, criando seminarios internos, programas de

premiacdes de circulistas e treinando instrutores internos desse programa.

Na década de 1990, junto com o restante da Empresa Gama, essa area implantou o
programa de Qualidade Total, o que requereu mudancas intensas nos processos de
manutencdo. Nessa mesma década, a empresa adquiriu novas locomotivas com
tecnologia eletroeletronica, o que resultou em intensos treinamentos dos empregados
para lidar com a nova tecnologia. Essa geréncia se divide nas seguintes supervisoes:
Programacdo e Controle da Manutencdo (PCM), Manutencdo Pesada, Manutencao

Leve, Grupo de Confiabilidade e Inspecao.
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Segundo Yin (2001), um passo importante em um estudo de caso € a definicdo da
unidade de analise a ser estudada. Desejou-se descobrir nessa investigacdo como a
introducdo da gestdo de competéncias na organizacdo estudada fortaleceu ou
enfraqueceu as dimensdes da qualificacdo. Assim, considerou como unidade de analise
as dimensdes conceitual, social e experimental da qualificacdo, observadas e descritas

a partir da coleta de dados.

Inicialmente, definiu-se investigar as transformacgfes nas dimensfes da qualificacao
tomando como sujeitos da pesquisa o quadro operacional da Geréncia. Definiu-se que
seriam ouvidos os empregados do nivel operacional. Também seriam entrevistados os
cinco supervisores, incluindo assim todos 0s niveis mais proximos a operacdo da
Geréncia. Uma pesquisa anterior realizada na unidade dessa empresa em Minas Gerais
mostrou que o0 processo avaliativo por competéncias incluia todos os niveis da
organizacado, inclusive o nivel operacional (BARBOSA; FERRAZ; LOPES, 2003).
Porém, durante os levantamentos iniciais junto a empresa, foi percebida uma mudanca
no processo de avaliacdo por competéncias. A nova avaliagdo nao incluia os
empregados de nivel operacional, o que dificultaria responder aos objetivos dessa
pesquisa. Isso levou, apds conversa com a orientadora da pesquisa, a decisdo de
investigar o nivel de supervisdo. Foram, entdo, entrevistados: os cinco supervisores das
areas (PCM - Planejamento e Controle da Manutencdo, Manutencdo Leve,
Manutencéo Pesada, Inspecao e Grupo de Confiabilidade). Além desses, foram ouvidas
a Gerente de Recursos Humanos e a Analista de RH responsével por assessorar a
Geréncia de Manutencéo de Locomotivas.

42 Coletade Dados

De acordo com o tipo de informac¢des que se deseja obter, segundo Rudio (1986, p.
111), “hd uma variedade de instrumentos que podem ser utilizados e maneiras

diferentes de opera-los”. A escolha de um instrumento de coleta de dados deve ser
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orientada pelo problema de pesquisa que se deseja responder e pelos objetivos da

pesquisa.

Segundo Yin (2001, p. 120), “[...] um ponto forte muito importante da coleta de dados
para um estudo de caso é a oportunidade de utilizar muitas fontes diferentes de
evidéncias [...]". Ap6s analisar as possibilidades apresentadas por Gil (2002), foram
adotados o0s seguintes procedimentos na coleta de dados: entrevista e analise

documental.

A entrevista caracterizou-se como um instrumento de coleta de dados importante “[...]
porque esta, a0 mesmo tempo em que valoriza a presenca do investigador, oferece
todas as perspectivas possiveis, para que o informante alcance a liberdade e

espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacdo” (TRIVINOS, 1987, p. 146).

Optou-se por adotar a entrevista do tipo individual e semi-estruturada, definida por
Trivin®s (1987) como aquela que, a partir de alguns questionamentos basicos apoiados
em teorias e perguntas que interessam a pesquisa, oferece um amplo campo de
guestionamentos, pois estd aberto a novas perguntas que vao surgindo durante o

processo investigativo.

Para realizar essas entrevistas, foi elaborado um roteiro, baseado nas inferéncias
tedricas e consulta a dissertacdes e teses que tratavam de temas afins, que orientou as
perguntas feitas aos entrevistados. Todas as entrevistas foram gravadas em fitas
cassete, 0 que redundou em 300 horas de gravacéo. Essas gravacdes foram transcritas

para facilitar a sua analise posterior.

Além dessa fonte primaria, foram utilizadas também fontes secundarias para a coleta de
dados a partir de consulta a documentos da empresa arquivados em meios fisicos e

eletronicos.
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Os estéagios da coleta de dados foram:

Etapa 1: contatos iniciais (maio de 2005)

O primeiro contato oficial com a Empresa Gama foi feito em uma reunido com a
Gerente de Recursos Humanos da empresa. Depois do esclarecimento do escopo da
pesquisa, ficou definido que, na publicagdo da pesquisa, 0 nome da empresa deveria
ser omitido. Nessa ocasiéo, foi indicada a Analista de RH que apoiaria e acompanharia
a pesquisa. Sua ajuda foi fundamental para os contatos com a Geréncia de
Manutencdo de Locomotivas além de todo o acesso a documentacdo relevante a

pesquisa.

Deve-se ressaltar que nessa fase foram encontradas algumas dificuldades para
agendamentos de reunides posteriores. Desde o0s primeiros contatos foram percebidas
uma grande intensificacdo do trabalho nessa empresa e uma preocupacao acentuada
com a variavel tempo. A preocupa¢do com o tempo que seria gasto no atendimento ao
pesquisador apareceu algumas vezes. Duas merecem destaque. Antes de indicar a
Analista de RH que acompanharia a pesquisa, a Gerente destacou, em forma daquelas
brincadeiras que guardam um recado: “Vé l4 se ndo vai tomar muito tempo dela, heim”.
Em outra ocasido, ao atender uma ligagdo que objetivava agendar um encontro, a
Analista de RH disparou: “Se eu tivesse um identificador de chamadas aqui, néao te
atenderia agora”. Esses fatos mostram que a insisténcia é uma caracteristica

importante para qualquer pesquisador.

Etapa 2: levantamentos preliminares (maio a julho de 2005)

Nessa fase, foram levantados diversos dados referentes a histéria da empresa, suas
politicas e préaticas de recursos humanos e, principalmente, em relacdo a nogédo de
competéncia. Deve-se ressaltar que algumas dificuldades foram encontradas para
recolher a documentacéo fisica nessa etapa. A explicacdo dada pela analista de RH foi

que, devido as constantes rodadas do Programa 5S realizadas na empresa, muitos
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documentos foram descartados. Para suprir essa deficiéncia, documentos foram

solicitados a uma outra unidade da organizacao situada no Nordeste.

Nesse mesmo periodo foram feitos os primeiros contatos com o Gerente da &rea de
Locomotivas, que mostrou-se muito solicito a realizacdo da pesquisa. Foi indicada a
responsavel pela area de qualidade dessa Geréncia para apoiar 0 processo. Sua ajuda
foi fundamental, pois além de fornecer todos os dados solicitados, também organizou a
agenda de todas as entrevistas.

Etapa 3: entrevistas com os supervisores (julho a agosto de 2005)

Com a autorizagdo do Gerente da area, foram entrevistados todos os supervisores da
Geréncia de Locomotivas. A primeira entrevista foi realizada com o Supervisor da
Inspecdo. A entrevista foi precedida de uma visita a Oficina de Locomotivas e
apresentacao de todo o processo de manutengéo. A entrevista durou uma hora e meia

e foi de fundamental importancia para ajustes no roteiro utilizado.

Em seguida, foram entrevistados os supervisores da Manutencdo Leve, Manutencao
Pesada, Grupo de Confiabilidade e PCM — Planejamento e Controle da Manutencao.
Por ultimo, foram entrevistados o Gerente da Area e a Gerente de Recursos Humanos.
Essas entrevistas levaram, em média, uma hora de duracdo. Cabe ressaltar o empenho
de todos os entrevistados em dar prosseguimento as entrevistas apesar das
interrupcfes para atender alguns empregados. Todos se colocaram a disposicéo para
esclarecer quaisquer duvidas posteriores.

4.3 Analise do conteudo

Para a analise e interpretacdo dos dados foi usada a analise qualitativa de contetudo

gue tem como principio “desmontar a estrutura e os elementos desse contedudo para
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esclarecer suas diferentes caracteristicas e extrair sua significacdo”. (LAVILLE;
DIONNE, 1999, p. 214).

Segundo Bardin (1979), os objetivos da analise de conteldo sdo o desejo de imprimir
maior rigor ao processo de descobrir e ir além das aparéncias. Para essa autora, nao
existe uma Uunica técnica de andlise, pois a andlise de conteldo constitui diversas
técnicas, sendo possivel construir para cada mensagem um procedimento adequado.

Esse tipo de andlise pode ser definido como

um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢bes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos conteddos das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producgdo/recepcao (variaveis inferidas)
destas mensagens (BARDIN, 1979, 42).

Como unidade de analise optou-se pelo tema, que pode ser definido como uma
assercao sobre determinado assunto, mediante uma sentenca ou um conjunto delas, ou
um paragrafo. Os temas por sua vez se desdobram em categorias ou rubricas, sob as
quais virdo se organizar os elementos de conteddo agrupados por parentesco de
sentido. Nesse trabalho, essas categorias foram definidas a priori, adaptadas daquelas
utilizadas em uma pesquisa conduzida por Vieira e Luz (2003). Os temas e categorias

foram os seguintes:

(1) Dimensé&o Conceitual que se subdivide em:
(1.1) Conhecimentos Gerais e Especificos;
(1.2) Treinamento e Formacéao Profissional,

(1.3) Diplomas e Certificados.
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(2) Dimenséao Social que se subdivide em:

(2.1) Plano de cargos e Saléarios e Sistema de Remuneracao;
(2.2) Carreira;

(2.3) Empregabilidade;

(2.4) Sindicato.

(3) Dimenséao Experimental que se subdivide em:

(3.1) Saber-Fazer (procedimentos empiricos, esquemas, habilidades, modelos mentais,
algoritmos, representacoes);

(3.2) Saber-Ser (aptidao, inteligéncia, capacidades, vontade, responsabilidade, atitudes,

visdo de mundo, valores).

Cabe, ainda, lembrar que, ao se proceder a andlise, foram atribuidos, aleatoriamente,
nameros de 1 a 5 para indicar as falas dos supervisores. Dessa forma, a citacdo do

conteudo das entrevistas ndo permite identificar o seu autor.
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5 EMPRESA GAMA — HISTORIA, MUDANCAS E A NOCAO DE COMPETENCIA

Esse capitulo visa a apresentar os dados iniciais sobre a empresa, sua historia e
formacao, as mudancas ocorridas a partir da década de 1990, a introducdo da nocéo de
competéncia na empresa e as transformacfes nas dimensdes conceitual, social e

experimental da qualificacao.

Essa forma de apresentacao tem por objetivo colocar a area estudada — a Geréncia de
Manutencéo de Locomotivas — dentro do contexto mais geral da empresa. Dessa forma,
a apresentacdo e andlise dos dados da pesquisa aparecem dentro do seu contexto
sécio-historico. Esse procedimento permite entender como as mudancas descritas por
diversos autores nos capitulos 2 e 3 desse trabalho ocorreram na empresa.

5.1 Historia e formacéao

Embora tenha sido criada na década de 1940, pode-se dizer que a histéria da Empresa
Gama comeca realmente em 1901, com o inicio da constru¢cdo de uma ferrovia ligando
as cidades de Vitoria, Pecanha e Araxa. Essa ferrovia foi entregue a Compangnie

Géneérale dés Chemins de Fer et Travaux Publiques, uma empresa francesa.

A partir de 1907, com a criagdo do Servico Geologico e Mineraldgico do Brasil pelo
Governo Federal, foram intensificadas as pesquisas minerais em geral e,
particularmente as de minério de ferro, cuja ocorréncia ja era conhecida. Dessas
pesquisas resultaram dois mapas com a indicacdo de jazidas de ferro e manganés no

Quadrilatero do Centro de Minas.

Sabedores dessas jazidas, um grupo inglés adquiriu diversas fazendas na regido do
Quadrilatero. Para escoar a producdo de minério de ferro seria necessaria a utilizacéo

de uma ferrovia, o que levou o grupo inglés a pleitear, junto a ferrovia que ligaria a
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cidade de Araxa ao litoral do Espirito Santo, uma mudanca de tracado que atendesse
aos seus interesses. A direcdo da ferrovia concordou e o Decreto n® 7.733, de 30 de
dezembro de 1909, autorizou o novo tragcado da ferrovia. Esse decreto também
estabeleceu a politica governamental de vinculacédo da exportacdo de minério de ferro a
expansao da siderurgia no Brasil. Essa politica de vinculacdo durou até a criacdo da

Companhia Siderurgica Nacional, em 1941.

Em 1910, no 11° Congresso Internacional de Geologia, realizado na cidade de
Estocolmo, apos a apresentacdo de um resumo intitulado The Iron Ores of Brazil por
Orville Derby, foi intensificada a corrida de grupos americanos e europeus as jazidas do
Quadrilatero. Nesse periodo, foram fundadas a Brazilian Iron & Steel Corporation, de
capital americano e europeu, a Brasilianishe Bergwerke Gesellschaft, de capital
aleméao, a Compagnie dés Mines de Fer de Jangada, de capital francés e a St. John Del

Rey Mining Company, e a Itabira Iron Ore Co., de capital inglés.

Em 1916, a inglesa Itabira Iron Ore Co., apds intensa atividade junto ao Governo
Federal, conseguiu transformar em facultativa a obrigacédo de construir uma siderudrgica
como contrapartida a aprovacdo da mudanca de tracado da ferrovia. Essa atitude
originou uma série de reagfes contra o projeto dessa empresa, que levou o Governo de
Minas Gerais, através da Lei n°® 750, de 23 de setembro de 1919, a inviabilizar o projeto
inglés por meio do estabelecimento de oneroso imposto sobre o minério destinado a
exportacdo. Isso levou a Itabira Iron a estabelecer um contrato formal com o Governo
Federal, vinculando a exportagdo de minério de ferro a construcdo de uma usina
siderargica. Porém, os interesses dessa empresa e do Governo de Minas Gerais s6
foram harmonizados em seus pontos mais conflitantes em 12 de novembro de 1928,
com a assinatura do Decreto n°® 5.568. A crise econdmica de 1929 impediu a empresa
de levantar recursos necessarios a execucao da mudanca de tracado, que ja vinham
sendo negociados nos Estados Unidos. Os planos da Itabira Iron foram definitivamente
frustrados com a caducidade da concessdo de exploracdo de minério de ferro, em
agosto de 1939.
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Em 1940, foi constituida a Companhia Brasileira de Mineracéo e Siderurgia S.A., com
capital privado, que absorveu a estrada de ferro os direitos da Itabira Iron as jazidas no
Quadrilatero. Nesse mesmo ano, foi iniciado o fluxo de exportagdo de minério de ferro
escoado pelo porto de Atalaia, no Espirito Santo. A qualidade comprovada do minério
para fins de refino criou as bases concretas para as negociacdes entre os Governo do
Brasil, dos Estados Unidos e da Gra-Bretanha, que resultariam, dois anos mais tarde,

na criacao da Empresa Gama.

Em 1942, quando a Il Grande Guerra assumiu um carater mundial, sendo impossivel
prever sua duracdo, a Gra-Bretanha e os Estados Unidos, preocupados com a
disponibilidade de matérias-primas as suas industrias de base, procuraram o Governo
brasileiro e estabeleceram, em marco de 1942, em Washington, um acordo segundo o
qual os trés paises assumiriam 0S seguintes compromissos: o Governo brasileiro
assumiria a ferrovia, capacitando-a a transportar 1,5 milhdo de toneladas de minério de
ferro por ano, e providenciaria a melhoria das instalagbes portuarias no Espirito Santo
para esse fim; o Governo britanico transferiria ao Governo brasileiro o grupo de jazidas
pertencentes a Itabira Iron Co. e adquiriria 50% das 1,5 milhdo de toneladas durante o
prazo de trés anos, prorrogaveis por mais trés anos. O Governo americano, através do
Eximbank, concederia um empréstimo de US$ 14.000.000 para o pagamento de
equipamentos, maquinas e servigcos técnicos de origem americana, destinados a

mecanizacao das minas e a manutencao e construcéo do trecho faltante da ferrovia.

Apos a ratificacdo do acordo, foi assinado o Decreto-Lei n° 4.352, de 1° de junho de
1942, criando a Empresa Gama. A empresa foi estabelecida como uma sociedade
anbnima de economia mista, com o capital de Cr$ 200.000.000 da época, sendo Cr$
90.000.000 em aglOes preferenciais e Cr$ 110.000.000 em ac¢des ordinarias, na qual o

Governo Federal detinha a maioria do capital social.

Apesar do esforco despendido em seus trés primeiros anos de existéncia, 0S numeros
apresentados pela diretoria da empresa, relativos ao exercicio de 1944, foram bastante

modestos e podem ser vistos na Tabela 2.
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Tabela 2
Produtos transportados pela ferrovia em 1944
Produtos transportados Quantidade (toneladas)
Minério de ferro 152.305
Café 62.925
Madeiras 49.302
Carvéao 56.940
Produtos e mercadorias diversas 115.011

Fonte: Empresa Gama

A Empresa Gama passou a enfrentar sérias dificuldades em 1945, com o fim da Il
Grande Guerra, a demanda de minério de ferro mundial caiu, pois a producédo de aco
mundial desceu, em 1945 e 1946, praticamente aos niveis anteriores a guerra,
situando-se em torno de 110 milhdes de toneladas por ano. Ainda em 1945, os
governos americanos e britanicos comunicaram ao Governo brasileiro que néo
exerceriam a op¢ao de compra do minério da empresa por mais trés anos, conforme o
acordo de Washington. Até entdo, a empresa nao tivera qualquer preocupacdo com
mercado devido a garantia de compra de toda producéo e também ao estado de guerra.
Diante dessa situacéo, a empresa teve de recorrer a traders internacionais para tentar
vender sua producdo. Os primeiros estudos mostraram que o0 pre¢co do transporte
maritimo ndo permitia pre¢cos competitivos para o minério em relacdo aos competidores
(EUA e Suécia) mais proximos dos mercados compradores. Essa situacdo levou a
empresa a adotar medidas drasticas de contencéo de gastos e a lancar debéntures no
valor de Cr$ 100.000.000, além de tomar um empréstimo de Cr$ 30.000.000 no Banco
do Brasil.

Em 1947, a economia mundial comegou a recuperar-se da depressao seguida a Il
Grande Guerra gragas aos primeiros reflexos do Plano Marshall. Com a reacao do setor
siderargico americano e europeu, a demanda de minério de ferro cresceu
sobremaneira, permitindo a Empresa Gama quadruplicar suas exportacdes. Essa
reacdo do mercado reforcou as esperancas da diretoria da empresa quanto ao seu
sucesso, apesar das dificuldades encontradas nos cinco primeiros anos de
funcionamento. O Governo Federal, acreditando nas possibilidades da empresa,
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autorizou um aumento do capital, de Cr$ 300.000.000 para Cr$ 650.000.000, e um novo
empréstimo do Eximbank, no valor de US$ 7.500.000. Essas medidas permitiram a
empresa retomar as obras programadas para atingir a meta de exportagéo estipulada

em sua criagao.

No ano de 1948, a empresa passou por um processo de reestruturacdo, criando
superintendéncias, departamentos e um Conselho Técnico, responséavel pela
elaboracdo de planos e pelo acompanhamento de sua execucdo. Nesse ano, as
exportacdes da empresa atingiram o patamar de 385.252 toneladas, contra as 174.290
do ano anterior. Metade da producdo do minério era exportada para os EUA e a outra
metade embarcada para o Canada, Holanda e Bélgica, num primeiro ensaio de
diversificagdo de mercado.

Entre os anos de 1950 e 1952, com o crescimento do setor siderdrgico mundial, com os
investimentos em mecanizacdo na extracdo do minério e na estrutura e operacédo da
ferrovia, a empresa chegou, em seu décimo aniversario, a meta de exportacdo de 1,5
milhdo de toneladas, pois em 1952, foram embarcadas 1.541.285 toneladas em um

porto no Espirito Santo.

Até o ano de 1954, com o volume de exporta¢cdes aumentando, a empresa ofertava seu
produto através de numerosos traders, que ofereciam precos abaixo do mercado e
dificeis de serem mantidos, o que acabou levando a Empresa Gama, nesse ano, a
definir alguns agentes exclusivos para a venda de seu minério. Foram escolhidas a
British & European Sales, para a Gra-Bretanha, Canada e Bélgica; a Société Anonyme
d’Importation, para a Europa Continental; a Cleveland-Cliffs Iron Co., para 0 mercado
americano. As vendas para o Japao e América do Sul continuaram a ser realizadas

pela propria empresa.

Paralelamente aos esfor¢os para aumentar as exportacdes, a empresa procurou investir

também no mercado interno, chegando aos anos 1960 com participacdo acionaria em
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quatro grandes empresas siderurgicas nacionais: a Usiminas, a Companhia Siderargica
Nacional, a Companhia Siderurgica Paulista e a Companhia Ferro e Aco de Vitéria.

Em 1962, firmava-se firmava como uma grande exportadora de minério de ferro,
embarcando 6.138.902 toneladas do produto. Nesse periodo, foram assinados o0s
primeiros contratos de longo prazo com as principais siderurgicas japonesas, outro
contrato com a S.A. Mineracdo da Trindade — Samitri, e um protocolo com as principais
usinas siderurgicas alemas. O contrato de cinqlienta anos firmado com as empresas
japonesas condicionava 0 seu cumprimento a construgdo de um porto no Espirito
Santo, que foi inaugurado no dia 1° de abril de 1966. Nesse mesmo ano, a empresa,
numa tentativa de integrar ainda mais o seu sistema produtivo minas-ferrovia-porto,

criou uma subsidiaria de navegacao.

No ano de 1963, acompanhando a tendéncia do uso crescente de pellets nos EUA,
Europa e Japao, a empresa tomou a decisdo de construir sua primeira usina de
pelotizacdo, dando um passo importante no sentido de exportar ndo apenas 0 minério
in natura, agregando-lhe valor através de sua transformacdo em pellets. Essa primeira

usina foi inaugurada em 1969.

No ano 1967, ocorreu um evento que veio a ter profundos reflexos para o futuro da
empresa. Geologos da Companhia Meridional de Mineracdo descobriram a ocorréncia
de minério de ferro na Regido Norte do Pais. A empresa buscou associagcdo com a
Companhia Meridional para a exploracao dessas jazidas. Essa iniciativa foi importante
para o seu posicionamento futuro como uma das grandes produtoras de minério do

mundo.

A década de 1970 é marcada pelo estabelecimento de um corredor de exportacao
Minas-Espirito Santo, e, em 1972, a empresa comeca a exportar ferro gusa. Nesse
mesmo ano, entraram em operacdo o segundo pier do porto no Espirito Santo e a
segunda usina de pellets da empresa. Constituiu-se também uma joint-venture com a
maior produtora italiana de aco, a Finsider, para a constru¢cdo da terceira usina de

pellets. Também foram firmados entendimentos com consumidores espanhodis e
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japoneses para a construcdo de mais trés usinas de pellets, igualmente em joint-
venture.

No ano de 1973, depois de trinta e um anos de operacgéo, a empresa visando renovar o
quadro de empregados devido ao adiamento do pedido de aposentadoria de muitos
deles por medo das perdas pela inflagdo, decidiu instituir uma fundacdo de seguridade
social, com o objetivo de complementar sua aposentadoria e prestar outros servicos

assistenciais.

No ano de 1975, em consequéncia da nova lei das sociedades andnimas, a alta direcao
da empresa se desdobrou em Conselho de Administracéo e Diretoria. Nesse ano foram
langcadas no mercado internacional as primeiras debéntures, no valor de DM 70
milhdes, através do Dresdner Bank. Na area de nao ferrosos a Empresa Gama tomou a

deciséo de implantar uma empresa de aluminio no Estado do Rio de Janeiro.

Desde 1976, com a concessao dada pelo Governo Federal para a construgéo, uso e
operacdo de uma estrada de ferro no norte do pais, a Empresa Gama passou a
priorizar esse projeto, com vistas ao escoamento das jazidas descobertas no Norte do
pais. Ja em 1979, o projeto de exploracdo das jazidas do Norte do pais passou a ser
considerado prioridade estratégica da empresa. Dois anos mais tarde, apds aprovacao
de financiamento pelo Governo Federal, ocorreu a primeira detonacao para a abertura

de mina e a mudanca da primeira familia para o nacleo de moradias do projeto.

A empresa entra na década de 1980 como uma grande geradora de divisas para o pais,
somando um valor de US$ 708 milhdes no primeiro ano dessa década. O incremento
dessa geracao de divisas com a exportacdo de produtos e servi¢os pela empresa pode

ser visto no Grafico 1.
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Gréafico 1 — Geracao de divisas com exportacao
Fonte: Empresa Gama

Em fevereiro de 1985, a empreiteira Rodominas entregou a estrada de ferro no Norte
do pais. Nesse mesmo ano, foi inaugurado o sistema de exploracdo e exportacdo de
minério de ferro na regido, aumentando a capacidade produtiva da empresa que

passou a contar com dois sistemas logisticos de mina-ferrovia-porto.

Em 1989, a empresa elabora seu Plano Estratégico 1989-2000, cujo foco principal foi a
internacionalizacdo da empresa. Nesse ano foi implantado também o Programa de

Participacdo nos Resultados para os empregados.

Em 1993, o Instituto Brasileiro de Economia da Fundacdo Getulio Vargas classificou a
empresa como a primeira do ranking nacional. No ano seguinte, a empresa langou seu
programa de American Deposit Receipts — ADR, negociaveis no mercado de balc&o nos

Estados Unidos.

Em 1996, a empresa foi incluida no Programa Nacional de Desestatizacdo promovido
pelo governo do presidente Fernando Henriqgue Cardoso. No ano seguinte, o Conselho

Nacional de Desestatizac&do aprova o modelo de privatizacdo da empresa.

O ano de 1997 é de importancia fundamental para a empresa. No inicio do ano, o

Ministro do Planejamento anunciou a data do leildo de venda do controle acionéario da



80

empresa, que aconteceu em maio desse ano. No primeiro ano apés a privatizacao, a

empresa divulgou um lucro 46% maior que o de 1996.

Em marco de 2002, inaugurou oficialmente uma usina de pelotiza¢do no norte do pais.
Nesse mesmo ano, foi lancada a pedra fundamental de uma mina na Regido Norte para
a exploracdo de cobre. No ano seguinte, consolidou sua posicao internacional e
contabilizou um total de US$ 3,952 bilhdes em vendas externas. Nesse periodo, o valor
de capitalizacdo da empresa no mercado atingiu o0 montante de US$ 21,762 bilhdes.
Em 2004, foi inaugurada a mina de extracdo de cobre e a empresa atingiu o valor de
US$ 23 bilhdes no mercado.

Atualmente, a Empresa Gama possui duas grandes areas de negOcio: mineracao e
logistica. A mineracao se subdivide nas seguintes areas:

Minério de ferro e pelotas — o produto € explorado em trés sistemas integrados em dois
sistemas produtivos, cada um formado por mina, ferrovia, usina de pelotizacdo e
terminal maritimo. Além das operacbes proprias, a empresa possui participacdo
acionaria em mais dez empresas do setor.

Manganés e forroligas — a empresa conta com uma producéo anual de 3,3 milhdes de
toneladas de minério de manganés e 600 mil toneladas de ferroligas.

Cobre — no final da década de 1990 a empresa descobriu uma mina na Regido Norte, 0
que levou ao inicio de sua construcao em 2002. Em 2004, ocorreu o primeiro embarque
de cobre.

Potdssio — a empresa possui uma mina que produz anualmente 620 mil toneladas de
cloreto de potéssio.

Caulim — através de duas empresas controladas pelo grupo, explora e fornece caulim
fino e laminado para industrias de papéis e cartdes revestidos.

Niguel — a empresa possui uma mina com capacidade estimada de 290 milhées de
toneladas e longevidade de 40 anos.

A empresa oferece servicos de logistica que incluem diagnostico, modelagem e

implementacdo de operacdes logisticas completas. Sua area logistica é suportada por
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9.306 km de malha ferroviaria e oito terminais portuarios proprios, que oferecem
solucbes para a gestdo logistica e o transporte de mercadorias, complementando
operagfes com a utilizagdo do modal rodoviério. Além desses servigos, através de uma
empresa controlada pelo grupo, fornece servicos de navegacdo de cabotagem,

transporte de longo curso e apoio portuario.

5.2 Os anos 1990: uma década de mudancas na gestédo de pessoas

O inicio da década de 1990 foi marcado por profundas mudangcas no campo da gestao
e, especialmente, na gestdo de pessoas. Sob a influéncia dos modelos de gestédo
japoneses descritos no capitulo 2 desse trabalho, a empresa iniciou profundas

mudancas em seu modelo de gestao.

Embora existissem grupos de CCQ em algumas areas da empresa, em especial na
Geréncia estudada nesse trabalho, desde a década de 1980, € somente no inicio de
1990 que a empresa 0s inseriu em um programa corporativo e integrado. Isso se deu
apos missdes técnicas enviadas ao Japao e coordenadas pela Fundagdo Christiano
Ottoni, empresa de consultoria em qualidade, sediada em Belo Horizonte. Como
resultado dessas visitas, a Empresa Gama implantou um Programa de Qualidade Total,
com a assessoria dessa fundacdo. Esse periodo ficou marcado pela intensa carga de
treinamento nas ferramentas da qualidade para todos os niveis hierarquicos. Foram
criadas assessorias de implantacdo nas diversas localidades do pais onde a empresa
opera. Essas assessorias, denominadas escritorios de qualidade, foram responsaveis

pela conducéo do programa nas diversas unidades produtivas.

Além da estrutura dos escritorios, foram selecionados diversos multiplicadores de
qualidade — empregados escolhidos para aprender e disseminar 0s conceitos da
qualidade. Outra iniciativa desse periodo foi a determinacdo para que todos

empregados estudassem em conjunto o livro “Geréncia da Qualidade Total”, publicado
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pela prépria Fundacéo Christiano Ottoni. Para que isso fosse efetivado, os escritérios
de qualidade e os departamentos da empresa adquiriram os livros que foram
encaminhados a todas as geréncias da empresa. Os empregados deveriam ler e
discutir capitulo por capitulo, utilizando o que foi conhecido na empresa como “método
da cumbuca”. Por esse método, eram formados grupos de estudo, em que qualquer
empregado poderia ser sorteado para conduzir a discussdo sobre o capitulo, o que
obrigava a que todos lessem. Essas reunides que envolviam superiores e subordinados
ndo eram comuns até esse periodo. Embora essa questdo seja apresentada com
maiores detalhes no capitulo dedicado ao estudo de caso, vale ressaltar aqui a fala de
um dos supervisores referindo-se ao periodo anterior a introducdo dessas e outras

mudancas.

Hoje, vocé fazendo analogia de quando eu entrei na empresa, por exemplo, hoje
eu td6 com 20, vou fazer 21 anos de empresa agora em outubro, e eu pra
conversar com 0 meu supervisor na época, eu demorei mais de 1 ano. Pra eu
poder, entrar na sala do meu supervisor e ter um papo simples com ele, e ele me

conhecer e eu conhecé-lo (Supervisor 2).

Esse periodo foi marcado pela tentativa crescente de aproximacdo das hierarquias
superiores com 0s niveis mais baixos da empresa. A empresa passou a investir em
diversos programas que visavam a esse objetivo. Um exemplo foi a elaboracéo e
difusdo em toda a empresa de um documento denominado “Nossas Crencas”. Esse
documento continha dez crengas que deveriam ser difundidas a todos os empregados.
Além do contetdo do documento deixar clara a op¢do da empresa, a0 menos em tese,
por uma gestdo mais participativa buscando o comprometimento do empregado mais do
gue sua obediéncia, sua propria difusdo tentou criar espacos de aproximacao entre o
topo da hierarquia da empresa e sua base. As reunides de divulgacéo foram realizadas
em todas as areas da empresa por altos executivos seguindo o0 seguinte rito:
apresentacdo de um video do presidente da empresa falando sobre as crencas,
apresentacao das crencas e discussao sobre o seu conteudo. As crencas de numero 3,

4 e 5 merecem destaque nesse sentido.
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Crenca 3: Tudo o que se faz deve ser bem feito e cada vez melhor.

Crenca 4: Somos uma equipe buscando um Unico resultado. E necessério agir
de forma participativa e compartilhada.

Crenca 5: Moral elevado, satisfagdo e entusiasmo no trabalho e
comprometimento com os resultados s&o contribuicdes dos empregados para o
fortalecimento da empresa (Nossas Crengas).

Esse documento parecia coerente com as politicas de RH da empresa. Em um relatério
apresentado pela Empresa Gama para concorrer ao prémio da Associagcao Brasileira de

Recursos Humanos em 1996, a seguinte politica abre o documento.

Delegacdo de autoridade sera incentivada e visara agilizar a execugdo das
tarefas, permitindo o claro e amplo entendimento, por ambas as partes, dos

limites delegados (Empresa Gama).

Esse mesmo relatério aponta também a necessidade de formar novos gestores devido
ao crescimento da empresa e a abertura de novas areas de negécio. Além desses
motivos, a saida de um grande contingente de empregados, ocupantes de postos e
funcdes estratégicas nos altos niveis executivos, também estava prevista para esse
periodo como resultado de planos de demissdo incentivada. Para atender a essas
contingéncias, a empresa langou em 1992, o “Plano de Desenvolvimento, Carreira e
Sucessao — PDCS”. Esse Plano visava suprir as necessidades da empresa, a partir da
identificacdo das caréncias de conhecimento e experiéncias de seus empregados e

indicacdo de acfes para suprir essas caréncias.

Esse Plano era operacionalizado a partir das seguintes agoes:

Comités de Carreira — eram formados pelos executivos da empresa e se reuniam
anualmente e visavam a identificagdo de empregados com potencial para ocupar
postos-chaves da empresa.

Avaliacbes de desempenho — incluiam a APO (Avaliacdo de Potencial), que era usada

para tentar identificar empregados com potencial de crescimento; a APM (Avaliacédo de
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Performance por Metas), que objetivava avaliar os niveis de performance dos
empregados em cargos comissionados e gerenciais em relacdo ao alcance de metas;
APF (Avaliacdo de Performance por Fatores), que avaliava o nivel de performance dos

empregados em cargos administrativos e técnico-operacionais.

PDE - planejamento de Desenvolvimento do Empregado — documento em que se
planejavam ac¢bes de desenvolvimento a partir de sua identificacdo nas avaliagdes.
Embora fossem previstas rotagcbes em cargos, as acdes que predominavam era a

indicacao de treinamentos para os empregados.

Os programas destinados a preparacdo para os cargos de comando se intensificaram
nessa década. Dentre eles, foram destacados pela area de RH: uma parceria com a
Fundacdo Dom Cabral para a preparacdo de executivos responsaveis pela interface
entre os niveis estratégicos e taticos da empresa; o Programa de Gestdo Avancada,
destinado aos altos executivos da empresa, que visava a disseminacdo de novas
técnicas de gestdo empresarial em ambientes internacionais de negécio. Esse
programa foi realizado com o INSEAD (The European Institute of Business
Administration), localizado em Fontainebleau, na Franca; o Programa de MBA interno,
destinado aos empregados com potencial para assumir cargos de comando na
empresa; Treinamento de Habilidades Gerenciais (THG) destinado as geréncias de

nivel médio e supervisao.

Dentre esses diversos programas, destaca-se o0 de gestdo destinado a todos os
gerentes da empresa. Esse programa era realizado em seminarios com a participacao
de gerentes das diversas unidades da empresa. Em um determinado momento do
seminario, cada gerente, representando sua unidade de negécio, recebia feedback dos
outros gerentes sobre como a unidade era vista. Cabe ressaltar aqui que a unidade da
qual faz parte a geréncia pesquisada nesse trabalho era vista como centralizadora e
ainda mantendo a chamada cultura de “doutores” — aluséo jocosa aqueles gerentes que

exigiam que seus subordinados os chamassem por esse titulo. Isso gerava
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constrangimentos no seminario, pois parecia um comportamento incompativel com

aguele enunciado nas politicas de RH.

Outra iniciativa da empresa no campo do desenvolvimento foi o programa de formacéo
elementar e suplementar dos empregados que ainda ndao haviam concluido o ensino
fundamental e médio. Em 1996, a empresa chegou a ter 1.380 empregados
participando desse programa, que foi relancado em 1998, com o nome “De volta para o
futuro”, para o qual a empresa buscou parceria com a Fundacdo Roberto Marinho para
a utilizacdo do material do Telecurso 2000. A idéia era que todos os empregados

tivessem, no minimo, o ensino fundamental completo.

A privatizagdo foi um marco para a implementacdo de grandes mudancas na empresa.
A partir desse periodo, houve profundas mudancas na estrutura organizacional,
reducdo do numero de empregados e uma maior focalizacdo nos resultados. Uma
representacdo clara e emblematica desse Ultimo fator foi a publicacio de um
informativo interno, assinado pelo Diretor-Presidente. Esse informativo trazia em sua
capa, na cor ouro, moedas e o simbolo do cifrdo. O conteldo chamava a atencao para
qual deveria ser o novo foco da empresa — o0s resultados. Em todas as entrevistas, a
privatizagcdo aparece como o grande marco das mudancas sob o ponto de vista dos

supervisores.

5.3 Aintroducado da nocdo de competéncia na empresa

A nocdo de competéncia foi introduzida a partir do PDCS — Plano de Desenvolvimento,
Carreira e Sucessao — no ano seguinte ao de sua privatizacdo. As avaliagcdes de
desempenho que existiam dentro do PDCS ndo contemplavam as competéncias até

entao.
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Com a assessoria da Hay Group do Brasil, conhecida empresa de consultoria
internacional, a Empresa Gama passou a considerar a competéncia como fator de
avaliacdo do desempenho do empregado. Para a empresa, competéncia ficou definida

como:

Um conjunto de atributos ligados a personalidade, conhecimentos, habilidades,
valores, experiéncias e que, articulados, mostram o ambito possivel do
desempenho. Competéncias séo avaliadas pelo historico e realizagbes (Empresa

Gama).

O material institucional utilizado para divulgacdo entre os empregados acrescentou
alguns pontos importantes a essa nocao. Nesse material a no¢cdo de competéncia é
apresentada como a mobilizacdo dos recursos do individuo (saber, saber fazer e
querer) para atingir um desempenho excelente. Esse conceito utilizado pela empresa é
inspirado no modelo americano de competéncia, conforme mostrado no Quadro 4 da
pagina 58 (Luz, 2001).

Esse modelo busca identificar as competéncias necessarias ao desempenho superior e
sucesso dos negocios e, a partir de entdo, avalia-las em todos os empregados. Para
atingir uma boa pontuacdo nas avaliagbes, os empregados devem buscar se

desenvolver em cada competéncia identificada.

As competéncias foram definidas a partir de reunides com o0s niveis de comando em
todas as areas da empresa. Nessas reunides era apresentado o conceito de
competéncia e os participantes eram solicitados a identificar aquelas competéncias que,
em suas areas, seriam responsaveis pelo desempenho superior. Ao final desse
processo, foram escolhidas as seguintes competéncias, que aparecem no Manual para

Avaliacdo do Desempenho dos Empregados:

Flexibilidade — adapta-se e trabalha bem dentro de uma variedade de situagfes e
com varios individuos e grupos.
Trabalho em equipe — trabalha com outros em torno de metas compartilhadas.

Cria sinergia no grupo, perseguindo metas coletivas.
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Integridade — identifica-se com os valores da Empresa e age de forma
consistente, mesmo diante de pressées e / ou situages dificeis.

Habilidades técnicas — possui conhecimento técnico para realizar
adequadamente as atividades necessarias para o desenvolvimento do trabalho.
Autodesenvolvimento — busca continuamente a aquisicdo de novos
conhecimentos voltados para o desenvolvimento, que repercutem positivamente
no seu desempenho.

Iniciativa — identifica e antecipa problemas, obstaculos e oportunidades, estando

pronto para agir pré-ativamente (Empresa Gama).

Para os empregados em funcdes de comando, acrescentavam-se as seguintes

competéncias:

Catalisacdo de mudanca — comunica uma visdo envolvente de futuro para a
Empresa, despertando a motivacéo e comprometimento das pessoas em direcdo
as mudancas.

Desenvolvimento de pessoas — encoraja o aprendizado ou o desenvolvimento
dos individuos, promovendo, ao mesmo tempo, um nivel adequado de andlise de
suas necessidades.

Foco em resultados — expressa direcionamentos e compromissos para a

obtencéo de resultados para a Empresa (Empresa Gama).

A avaliacdo por competéncias tinha duas consequéncias diretas para os empregados. A
primeira era a elaboracdo do PDE — Plano de Desenvolvimento do Empregado. Desse
Plano constavam as acdes de treinamento que supostamente deveriam suprir as
caréncias identificadas nas avaliagbes. A segunda era a vinculagdo da pontuacéo
obtida na avaliacdo com uma parcela da remuneracdo individual do empregado. Os
empregados mais bem avaliados recebiam um bbénus salarial ligado a um programa
denominado Remuneracdo por Mérito Individual. As avaliagbes eram realizadas

anualmente.

No periodo que antecedia as avaliacGes, os analistas de RH da empresa treinavam

todos os avaliadores. Nesses treinamentos, eram discutidos os fatores da avaliagéo e
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simulados os processos de entrevista de avaliacdo. Trés anos apdés o inicio das

avaliacdes por competéncia esse treinamento foi estendido a todos os avaliados.

Segundo a analista de RH entrevistada, uma das dificuldades enfrentadas era
operacionalizar os conceitos de cada competéncia. Segundo ela, avaliadores e
avaliados tinham dificuldades de vincular as competéncias descritas na avaliagdo com
situacgOes reais. A orientacdo dada aos avaliadores era que esses deveriam, durante o
ano de vigéncia da avaliagdo, anotar os pontos relevantes no desempenho dos seus
subordinados. A idéia € que esse procedimento ajudaria a identificar as competéncias

demonstradas em situacao real.

Esse modelo de avaliacdo por competéncias utilizado pela empresa deveria ser usado
também pelos Comités de Carreira e Sucessdes. Esses comités, que eram formados
pelos niveis de comando, tinham por finalidade identificar os empregados que teriam
condicbes de ocupar postos-chave e gerenciais da empresa. A avaliacdo de
desempenho era uma das variaveis consideradas para a escolha desses empregados.

E nesse ambiente de mudancas e transformacdes enfrentadas pela Empresa Gama a
partir da década de 1990 que se situa o estudo de caso realizado nesse trabalho.
Buscou-se entender, perante o contexto de mudancas, as transformacdes ocorridas nas
dimensdes conceitual, social e experimental da qualificacdo com a introducdo da nocéo

de competéncia na empresa.



6 O CASO EMPRESA GAMA — A GERENCIA ESTUDADA

6.1 A GERENCIA DE MANUTENCAO DE LOCOMOTIVAS

A Geréncia de Manutencdo de Locomotivas, localizada no Estado do Espirito Santo,
tem como negdcio a manutencdo de locomotivas, equipamentos e instalacdes das
oficinas. Essa Geréncia, vinculada a Diretoria de Logistica da Empresa Gama, cuja
estrutura esta representada na Figura 1, tem como missdo executar, de forma

sistémica, a manutencao de locomotivas, garantindo seu desempenho, confiabilidade e

disponibilidade, conforme as politicas da Diretoria de Logistica.

Geréncia de
Manutencao de
Locomotivas

Supervisdo de
Confiabilidade

Supervisao de
Inspecgéo

Supervisao de
Manutencao
Leve

Supervisao de
Manutencao
Pesada

Supervisao de
PCM

Figura 1 — Organograma da Geréncia

Fonte: Empresa Gama

A Supervisado de Inspecao é responsavel pela execucdo de inspecbes de conservacao,
inspecdes de viagem, pequenas intervencdes corretivas, diagnosticos, lavagem de
locomotivas, higienizacdo de cabines e controle de acessérios. Seu quadro de pessoal

€ composto de 67 empregados proprios e 16 terceirizados.
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A Supervisdo de Manutencdo Leve € responsavel pela execucdo de manutencdes
preventivas trimestrais, semestrais, anuais e bi-anuais, intervencdes corretivas e
substituicdo de componentes de médio porte. Seu quadro de pessoal é composto de 70
empregados proprios e 23 terceirizados.

A Supervisdo de Manutencdo Pesada € responsavel pela execucdo de revisdes
preventivas de 4 anos, overhaul, intervencdes corretivas e substituicdo de componentes
de grande porte, remodelacdes, além de servigos relacionados & caldeiraria e pintura. E
também responsavel por todos os servi¢cos relacionados aos truques das locomotivas,

torno de subsolo e eixamentos. Trabalha com 31 empregados diretos e 75 indiretos.

A Supervisdo de PCM (Planejamento e Controle da Manutencdo) é responsavel pela
disponibilizacdo de locomotivas para a manutencdo e para a operagdo, com Visado
estratégica da frota e dos recursos. E também responsavel pelo controle de processos
relacionados a paradas (Ordens de Servico, fluxos, tempos e movimentos, materiais
para preventivas). Possui 28 trabalhadores diretos.

A Supervisdo de Confiabilidade € responsavel pela confiabilidade da execucdo da
manutencdo, através de andlises de anomalias e falhas, manutencéo preditiva (andlise
de vibracdo e Laboratorio de Oleo), teste de carga, cumprimento de planos de
preventivas, visando a garantir a melhoria continua da confiabilidade da manutencéao,
vida util dos componentes e disponibilidade operacional. Possui 16 trabalhadores

diretos.

Essas supervisbes respondem pelo planejamento, controle, manutencdo e
confiabilidade de uma frota que totaliza 289 locomotivas. E importante destacar que
essa frota ndo é homogénea, pois € composta de locomotivas de diferentes séries e de
fornecedores diferentes. Isso significa que requerem processos de manutengao
diferenciados. Os quantitativos por tipo de locomotiva podem ser vistos na Tabela 3 a

sequir.
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Tabela 3
Frota de Locomotivas

Tipo de Quantidade
Locomotiva

GE 01
G-12 25
G-16 19
BB-36 56
U5 01
DDM 46
SD45 04
DASH 8 06
DASH 9 131
TOTAL 289

Fonte: Empresa Gama

O fluxo de manutencdo e a inter-relagdo entre as supervisbes podem ser vistos na

Figura 2, a seguir.

1L

Inspecao Lavagem
(preditiva/corretiva)
Manut. Leve Teste de
(preditiva/corretiva) carga
Manut. Pesada Truque
(preditiva/corretiva) [ €————p

— Torno de
Caldeiraria subsolo
Novos Casa de

projetos rodas

PCM - Liberagéo

1L

Figura 2 — Fluxo da Manutencédo
Fonte: Empresa Gama
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A seguir, sdo apresentados os graficos que fornecem informacdes sobre os
empregados da Geréncia de Manutencao de Locomotivas. O Grafico 2 mostra o quadro
de empregados por faixa de idade. O Grafico 3 apresenta o quadro de pessoal por
escolaridade. O Gréfico 4 apresenta o quadro de empregados por tempo de empresa.

O Faixa de idade

20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-55

Grafico 2 — Empregados por faixa de idade
Fonte: Empresa Gama

250+

200+

150+

100+ O Escolaridade

50+

Ens. Fund. Ens. Méd. Superior

Gréfico 3 — Empregados por escolaridade
Fonte: Empresa Gama
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Grafico 4 — Empregados por tempo de empresa
Fonte: Empresa Gama

Uma analise desses graficos mostra alguns impactos das mudancas efetuadas na
empresa em relacdo aos seus empregados. Nota-se que a oxigenacdo dos quadros
funcionais desejada pela empresa foi efetivamente alcancada na década de 1990. O
grande contingente de empregados com menos de 34 anos de idade (62%) e com
tempo de empresa inferior a 10 anos (73%) evidencia esse fato.

Um dado interessante € o numero expressivo de empregados com tempo de empresa
entre 21 e 25 anos (Grafico 3), que representam, em sua maioria, aqueles com idade
entre 40 e 44 anos mostrados no Gréafico 1. Esse contingente trata daqueles
empregados, com maior experiéncia profissional, distribuidos nas cinco supervisbes e
qgue tém, entre outras responsabilidades, a de orientar 0os novos empregados, conforme

serd mostrado na andlise das dimensdes da qualificagdo na se¢do 6.3.1.2.

O grande numero de empregados com ensino medio (77%) € o resultado da exigéncia
por uma maior escolarizacao dos empregados. Isso se reflete tanto naqueles que ja sao
empregados, participantes dos programas de formagé&o criados pela empresa e citados
anteriormente, quanto naqueles que se candidatam as vagas disponiveis nessa

geréncia.
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Em contrapartida, o pequeno numero de empregados com ensino fundamental pode ser
explicado por dois fatores. O primeiro deles, deve-se a maior exigéncia de qualificacéo.
O segundo, ao fato de que diversos servicos da manutencdo que requeriam essa
escolaridade, tais como limpeza, lavagem e pintura das locomotivas foram

terceirizados.

A questdo das mudancas ocorridas na empresa na década de 1990, descritas
anteriormente, pode-se acrescentar que, do ponto de vista da manutencdo, a grande
mudanca ocorreu com a compra de novas locomotivas com tecnologia eletroeletronica.
Esse processo requereu novos processos de manutengdo e um grande investimento
em treinamento dos empregados. Alguns dos problemas gerados na manutencéo

desses equipamentos, dada a sua complexidade, s6 agora estao sendo equacionados.

O que mudou? Novas locomotivas foram adquiridas, entdo nesse periodo, €, a
gente, é, ta trabalhando com bastante coisa diferente, né? Algumas, algumas
coisas que nao existiam, né? Alguma troca de componentes, né? A propria
locomotiva Dash, que é uma locomotiva teoricamente nova. Comecou a dar
algum tipo de problema que a gente tA comecando a trabalhar agora, né, a parte

de truck, motor e tra¢do (supervisor 4).

6.2 A NOCAO DE COMPETENCIA NA GERENCIA

No capitulo 5, foi descrita a maneira como a nogao de competéncia foi introduzida na
empresa a partir da avaliacdo de desempenho que incluia todos os seus niveis

hierarquicos. Mostrou-se que, para a empresa, competéncia é um

[...] conjunto de atributos ligados a personalidade, conhecimentos, habilidades,
valores, experiéncias e que, articulados, mostram o ambito possivel do
desempenho. Competéncias séo avaliadas pelo historico e realizagdes (Empresa

Gama).
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O modelo de avaliagdo de desempenho implantado em 1998, cujas competéncias
identificadas pela empresa e descritas no capitulo anterior, foi modificado no ano de
2004. A partir desse ano, a Empresa Gama direcionou a avaliagdo por competéncias
para os empregados ocupantes de cargos de comando e de cargos de nivel superior.

O novo modelo de competéncias adotado foi estruturado a partir do direcionamento
estratégico da empresa, que promoveu um mapeamento das competéncias
organizacionais e técnicas necessarias ao sucesso do seu negoécio. Essas
competéncias passaram a servir de critério para avaliar os empregados que ocupam
cargos de supervisdo, de nivel superior e cargos gerenciais. A partir dos resultados
dessas avaliagbes, a orientacdo da empresa é que seja estabelecido o PDE -
Planejamento de Desenvolvimento dos Empregados. No PDE devem ser identificadas
as acOes de treinamento e desenvolvimento para suprir as caréncias dos avaliados em

relacdo as competéncias anteriormente definidas.

Segundo as orientacdes constantes do Portal da Universidade Corporativa da Empresa
Gama, as competéncias adotadas estdo divididas em organizacionais, técnicas

especificas e técnicas basicas, que sédo definidas como:

Competéncias organizacionais: conjunto de competéncias que sustentam o
modelo de desenvolvimento profissional e a estratégia de educacéo corporativa
da empresa, que se dividem em:

. Competéncia essencial: conhecimentos, habilidades e comportamentos
que precisam ser adquiridos e desenvolvidos por todos os empregados, no
ambito individual, para que a empresa tenha sucesso em seus objetivos
estratégicos.

. Competéncia gerencial: conhecimentos, habilidades e comportamentos
requeridos para o exercicio da lideranca e garantem o foco estratégico da
empresa.

. Competéncia de  supervisdo: conhecimentos, habilidades e
comportamentos requeridos para a lideranca no nivel operacional. Garantem o
alinhamento entre as operacg@es e o foco estratégico da organizacao.
Competéncias técnicas especificas: conhecimentos e habilidades requeridos

por segmento ou area de especializacdo da empresa. Sdo inerentes a cada
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funcé@o ou perfil profissional. Estdo subdivididas em grupos de conhecimentos
assim categorizados: Visao de Negdcio, Planejamento e Controle, Processos e
Procedimentos.

Competéncias técnicas basicas: conhecimentos e habilidades requeridas e
imprescindiveis na atuagdo de cada empregado em sua atividade na empresa.
Sdo eles: Seguranca, Cultura e Valores Organizacionais, Meio Ambiente,

Qualidade e Informatica (Empresa Gama).

Percebe-se, nesse novo modelo de avaliagdo por competéncias, a acentuacdo de um
fator que ja se via no modelo anterior e que aparece como uma critica formulada por
Zarifian (2001, 2003). A empresa caracteriza as competéncias como uma espécie de
objeto de responsabilidade individual do empregado que, diante daquilo que € requerido
pela organizacdo, deve buscar adquiri-las e desenvolvé-las. Segundo esse autor,
muitas empresas tendem a nao perceber o desenvolvimento das competéncias como
uma construcao social, na qual estdo em jogo os recursos mobilizados pelos individuos
e agueles colocados a disposicdo desses pela organizacdo. Para Ramos (2001), essa
forma de pensar e operacionalizar as competéncias tende a aproxima-las muito do
conceito de empregabilidade. Nesse sentido, cabe ao individuo a gestdo de uma

espécie de carteira de competéncias.

Essa tendéncia a individualizacdo pode ser vista também nas acfes que se seguem as
avaliacbes por competéncias. ldentificadas as caréncias do empregado em relagédo as
competéncias requeridas pela empresa, este deve, em conjunto com seu gerente,
elaborar 0 seu planejamento de desenvolvimento (PDE), onde serdo indicadas as

acOes de desenvolvimento.

Essas acdes, desde o ano de 2004, estdo sendo gerenciadas dentro de um ambiente
virtual de aprendizagem especifico — um dominio dentro do portal da universidade
corporativa da empresa. Dentro desse dominio estdo previstos diversos treinamentos a
serem realizados em ambiente virtual. Isso significa que cada empregado deve, dentro
do seu tempo disponivel no trabalho, acessar o ambiente e realizar seus treinamentos.

Diversos treinamentos que dependiam de formacéo de turmas e de liberagéo formal de
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empregados para participarem, agora podem ser realizados de forma ndo presencial.
Se por um lado, esse procedimento d4 uma certa autonomia ao empregado para
escolher o periodo que julgar mais adequado para treinar, por outro, acaba por criar
uma dificuldade: o empregado estd diante daquilo que Bateson apud Steil (2003)
denomina de duplo constrangimento, ou seja, esta exposto a duas demandas que séo
contraditdrias entre si. Deve estar pronto para atender as demandas do trabalho que,
segundo todos 0s supervisores entrevistados, se intensificaram na ultima década e, ao
mesmo tempo, achar tempo para realizar seus treinamentos. Cabe ao individuo

gerenciar esse dilema.

Os supervisores, diante desse dilema, parecem demonstrar aquilo que Pagés et al.
(1986) denominam de autopersuasdo. Diante de um dilema dentro de uma grande
corporacédo, quando seus interesses sédo confrontados pelos interesses da organizacéo,
o individuo resolve o conflito com a construcdo de um discurso formulado para
convencé-lo de que a situacdo especifica € boa para ele. As palavras do supervisor 1
séo esclarecedoras nesse sentido.

Hoje, vocé que tem que fazer as coisas, nao é a empresa que vai chegar e dizer:
O, vai 14, faz um curso |4 e daqui a pouco eu te dou uma promocdo melhor! N&o

€, ndo existe mais empresa assim. Entdo, pra mim isso é bom (supervisor 1).

A questdo da autopersuasdao perpassa 0 discurso dos supervisores em diversos
momentos. Diante de uma situacdo que lhes causa alguma angustia, ha uma
construcdo discursiva na qual os supervisores tentam justificar e enfrentar de forma
resignada. A resposta de um dos supervisores ao ser solicitado a fazer uma analise do
que achava de positivo e negativo das mudancas ocorridas na empresa mostra

claramente essa situacao:

Bom, é, negativo eu ndo vejo muita coisa ndo. Porque eu sou, eu sSou uma
pessoa assim que eu gosto muito de, de tecnologia e novos conhecimentos, eu
sou muito focado nisso. Eu gosto disso, eu gosto de mudanca, eu ndo gosto de
ficar na, na, nas, na rotina. Eu gosto de mudar, ver coisa diferente, fazer coisa

diferente. Entao, é, é, é uma caracteristica minha, né? Entao, é, é, nds sofremos
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muitas mudancas, né, sofremos muito as modificacbes e sempre foi, no meu
entender, sempre foi pra melhor. Sempre nds, |4, eu acho que tem, que quando
era estatal vocé ndo tinha uma cobranca como vocé tem hoje, né, mas a
cobranca, ela, ela pra mim, no meu entender, ela é positiva, porque vocé, vocé
cresce nas adversidades, né, entdo vocé tem, a possibilidade de crescimento é
muito maior. Vocé vé, vé as coisas crescendo. E, é, a cobranca quer que vocé

cresca e vocé, vocé tem que lutar pra crescer sendo vocé ta fora (supervisor 3).

Em um instante, fala que gosta de mudanca, de novas tecnologias, de novos
conhecimentos. Ao mesmo tempo, relata “nés sofremos muitas mudancas” e “nés
sofremos muito as modificacdes”. O sofrer € encoberto por um discurso positivo. No
mesmo momento em que fala, em tom de reclamacao, que agora ha mais cobranca, diz
qgue ela é positiva, porque leva ao crescimento. E mesmo falando sobre a positividade
do crescimento é possivel perceber a angustia no “vocé tem que lutar pra crescer senao

ta fora”.

Perguntados sobre o modelo de avaliacdo por competéncias utilizado pela empresa, a
primeira avaliagdo de que se lembraram foi a de seus subordinados. A questdo é que
0s seus subordinados pertencem ao nivel operacional, o qual ndo é mais avaliado por
competéncias. As avaliacbes desse nivel passaram a ser realizadas dentro de um
programa denominado PN-10 — Profissional Nota 10. Esse programa prevé uma série
de comportamentos esperados dos empregados descritos, por meio de metas
individuais e metas da equipe. Para os supervisores, essa forma de avaliacao tornou-se
mais objetiva. E houve concordancia entre eles de que essa nova forma de avaliar seus
subordinados € melhor. Segundo eles, o modelo anterior era muito vago, dificultando a
avaliacdo, pois descrevia de forma muito geral as competéncias dificultando o seu
reconhecimento em situacgdo real de trabalho. As metas no novo modelo de avaliagéo,

segundo eles, séo claras e quantificaveis.

Porém, ao serem perguntados sobre as avaliagbes por competéncias pelas quais séo
avaliados, todos tiveram dificuldades de lembrar com detalhes esse processo. Embora

nao lembrassem quais competéncias estdo descritas na avaliacdo, a nocdo de
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competéncia permeia o discurso de todos eles. Em todas as entrevistas, a questdo da
atitude aparece como fator determinante para o sucesso profissional dentro da
empresa. Para os supervisores, o diferencial ndo esta no saber, mas no saber ser. Em

suas proprias palavras:

Pra mim o que pega mais é a atitude da pessoa. E a atitude de querer fazer,
querer aprender [...] Agora, pra mim, tA mais na atitude da pessoa, e atitude o
cara ndo consegue forjar... 0 cara ndo consegue comprar um diploma de atitude

(supervisor 1).

As competéncias que sdo requisitadas dos supervisores no modelo de avaliacdo de
desempenho s&o: Gest&o e Mobilizacdo de Pessoas, Etica e Coeréncia, Comunicacao,

inovacéao e Trabalho em Equipe.

As competéncias requeridas desses supervisores e seus proprios discursos sao
coerentes com o referencial tedrico utilizado nesse trabalho no que diz respeito a nocéo
de competéncia. Ha maior valorizacdo e reconhecimento das caracteristicas individuais
dos empregados, daquelas que dizem respeito aos seus tracos pessoais construidos ao
longo de sua experiéncia de vida e trajetdria pessoal e que sdo mobilizados em

situacao real de trabalho.

6.3 AS DIMENSOES DA QUALIFICACAO

Apo6s descrever as mudancas ocorridas na empresa e a valorizacdo da nocdo de
competéncia nas praticas de gestdo dos empregados, cabe agora descrever também
as modificacdes nas dimensfes da qualificacdo. Para esse fim, serdo utilizadas as
categorias propostas no capitulo que tratou da metodologia utilizada nesse trabalho.
Sao elas:
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Dimensao Conceitual que se subdivide em:
Conhecimentos Gerais e Especificos;
Treinamento e Formagéao Profissional;

Diplomas e Certificados.

Dimenséao Social que se subdivide em:
Plano de cargos e Salarios e Sistema de Remuneracéo;
Carreira;
Empregabilidade;

Sindicato.

Dimensao Experimental que se subdivide em:
Saber-Fazer (procedimentos empiricos, esquemas, habilidades, modelos mentais,
algoritmos, representacoes);
Saber-Ser (aptidao, inteligéncia, capacidades, vontade, responsabilidade, atitudes,

visdo de mundo, valores).

6.3.1 A DIMENSAO CONCEITUAL

6.3.1.1 Conhecimentos Gerais e Especificos

As entrevistas mostraram que h& uma grande convergéncia de opinido dos
supervisores em relacdo a essa questédo. Para eles, ha um percurso ideal para construir

a qualificacdo de um empregado na area de manutencao de locomotivas.

Este percurso comeca com a selecdo dos candidatos para trabalhar na geréncia. Os
candidatos selecionados séo oriundos do CEFETES — Centro Federal de Educacéo
Tecnologica do Espirito Santo ou do SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem

Industrial. Essa predilecdo por candidatos dessas duas instituicdes, segundo os
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supervisores, tem relacdo direta com 0s conhecimentos basicos necessarios as
atividades da geréncia. Esses conhecimentos estdo ligados as areas de mecanica,
elétrica, eletrotécnica e eletromecénica, tais como: instalacdo, montagem, reparo e
manutencdo de maquinas e equipamentos em geral, leitura e interpretacdo de normas
técnicas, manuais, desenhos, circuitos, tabelas e especificacdes de equipamentos,
avaliar caracteristicas e propriedades dos materiais, ajustes de equipamentos em geral,
informatica e seguranca no trabalho. Cabe ressaltar a valorizacdo desse Ultimo na
geréncia. Percebe-se essa preocupacgdo na farta sinalizacdo de seguranca em todas as
areas da oficina, na cobranca do uso de equipamentos de protecdo individual, nas
reunides constantes para tratar sobre o assunto com o0s empregados. Para 0s
supervisores, na execucdo de qualquer atividade deve estar presente a questdo da
seguranca. Trabalhar bem é trabalhar de forma segura.

Tem que ter atitude de seguranca, tem que zelar pela seguranca, ndo sé dele,
mas da equipe [...] eu acho que é essa atitude, o que eu busco nas pessoas é
essa atitude, atitude de limpeza e organizacao e seguranca. (supervisor 1)

Vocé pode verificar, pelo nosso controle hoje, a gente ta, é, olhando muito mais a
parte de seguranca, do que as vezes a parte, a parte produtiva. Eu ndo vou
colocar a minha producao do dia, a frente da seguranca do meu empregado la
[...] quando eu coloco a seguranga do cara em primeiro lugar ali, eu melhoro o

meu processo (supervisor 2).

bY

Em alguns casos, € dada preferéncia a selecdo de candidatos que trabalham nas
empresas terceirizadas que prestam servicos a Geréncia de Manutencdo de
Locomotivas. Segundo o0s supervisores, isso se da porque ha um aproveitamento do

conhecimento especifico em manutencao de locomotivas.

Apoés a selecao, os empregados sdo encaminhados para a area de trabalho e passam a
ser acompanhados por empregados mais experientes, denominados pelos supervisores
de “padrinhos”. Esse ponto sera melhor analisado na proxima secdo. Em sua trajetoria
de aprendizagem estdo incluidas diversas ac¢fes, todas realizadas dentro da empresa,
que passa a assumir um papel mais importante do que as instituicdes de ensino, no

sentido em que é reconhecida como o Unico local onde se aprende os conhecimentos
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postos em jogo para o desempenho da funcdo. No dizer de Zarifian (1998), a empresa

passa a ser vista como uma organizacao qualificante.

Embora seja considerada o local privilegiado para a aprendizagem, a responsabilidade
pela aquisicdo e desenvolvimento do conhecimento especifico € atribuida ao

empregado. Ele deve ter uma atitude de busca desse conhecimento.

As pessoas que conseguiram enxergar isso dai, eu vejo que elas estudaram
legal, estudaram [...] pesquisaram, quiseram aprender mais pra poder se
destacar. Quem conseguiu enxergar isso ai, acho que hoje ta& numa situagéo boa
e bem vista. Aquela pessoa que sabe, aquela pessoa ali, que tem conhecimento,

que abracou. Quem ndo conseguiu enxergar isso, ficou estagnado (supervisor 1).

E possivel perceber, no discurso dos supervisores, que o conhecimento valorizado na
empresa é uma questao individual. Esta ligado a trajetdria individual do empregado, a
sua motivacdo em buscar aprender. A atitude de conhecer € mais importante que o
préprio conhecimento. A qualificacdo deixa de ser expressa em funcdo dos registros de
conceitos técnico-cientificos caracteristicos das atividades profissionais e passa a ser
expressa no nivel das caracteristicas pessoais, tanto na selecdo dos candidatos quanto

no seu desenvolvimento na empresa.

6.3.1.2 Treinamento e Formacgéo Profissional

O investimento em treinamento da Empresa Gama € bem expressivo, tanto do ponto de
vista financeiro quanto da carga horéria. A Tabela 4, abaixo, mostra o total de horas em
treinamento da geréncia estudada, estratificadas por tipo (administrativos, gerenciais,

operacionais e comportamentais) registradas no sistema de treinamento da empresa.
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Tabela 4
Treinamento da geréncia (H/h)

Tipo 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Adm. 93 646 2647 3600 4282 662 12 614
Ger. 8 168 142 1037 16
Ope. 1390 5276 3354 7415 4403 4060 1685 2614
Comp. 52 580 389 13

Fonte: Empresa Gama

Algumas consideracdes devem ser feitas com relacdo aos dados da tabela. A primeira
esta relacionada a falta de registros em alguns anos. O técnico de treinamento
responsavel pelo sistema informou que muitos treinamentos, principalmente aqueles
realizados no local de trabalho, ndo sao registrados no sistema corporativo da empresa.
O que acontece é que as areas acabam mantendo registros proprios em pasta. A esse
respeito, a analista de RH disse que isso se deve ao fato de que a Diretoria de
Logistica, da qual faz parte a Geréncia de Manutencdo de Locomotivas, mantém uma
area de qualidade que insiste em fazer esse controle a parte. Isso mostra que os dados
da tabela acima ndo sdo confiaveis, devendo o niumero de horas exceder em muito o

disponivel no sistema.

A segunda consideracdo a ser feita € que o0s treinamentos operacionais, que
representam uma carga horaria maior em relacdo aos outros tipos, sdo, em grande
parte, realizados no préprio local de trabalho, o que a empresa denomina de OJT — On

the Job Training.

Esse volume de treinamento, em sua maior parte, refere-se ao repasse de padrbes e
procedimentos operacionais (PRO). Esses padrfes e procedimentos operacionais sao
desenvolvidos pelos supervisores com a participacdo de alguns subordinados ou pela
Geréncia de Planejamento e Qualidade. Essa geréncia é responsavel pela aprovacao e

validacéo de todos os padrdes e procedimentos.

Os padrdes e procedimentos operacionais sao revisados sempre que necessario. Apos
a sua aprovacado, os supervisores tém o prazo de 50 dias para treinar todos os seus

subordinados nesses padrdes. O controle de qual subordinado sera treinado em qual
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padrdo € realizado, por meio de uma matriz de treinamento, que relaciona a funcdo do

empregado com os seus referidos padrdes e procedimentos.

Essa carga de treinamentos levou a seguinte questdo colocada nas entrevistas: se a
maior parte dos treinamentos é feita no proprio local de trabalho, como isso tem sido
conciliado com a falta de tempo devida a intensificacdo do trabalho? Como conciliar

treinamento no local de trabalho em um ambiente de trabalho intensivo?

As respostas dos supervisores foram diferentes e merecem uma melhor anélise. A

primeira, que representa uma parte da resposta, pode ser vista nas seguintes palavras:

E aqui a gente tem um certo tipo de treinamento informal que a gente coloca o
cara que ta chegando novo com um cara velho. Entdo a gente fala assim: Olha,
vocé é o padrinho dele! Vocé é responsavel por ele. Entdo esse é o treinamento
do dia-a-dia. Nao é um treinamento formal, a gente ndo senta no horario de inicio

com um horario final, entdo existe esse treinamento ai (supervisor 1).

Uma das formas usadas para contornar a falta de tempo para os treinamentos formais é
o velho esquema de aprendizagem utilizado pelas corporacdes de oficio. O empregado
com mais tempo de servico ensina ao mais novo. Segundo esse supervisor, ha alguns
anos havia uma dificuldade em operacionalizar essa forma de treinamento, porque o

empregado mais experiente temia ensinar. Em suas proprias palavras:

E no passado quando eu cheguei, tinha um certo, uma certa barreira, porque o
cara pensava: P06, eu vou ensinar tudo o que eu sei pra esse cara ai, e ele vai
ganhar mais do que eu? Entdo no comec¢o eu identificava isso. Hoje ja ta
guebrando esses paradigmas. Hoje o cara ja td enxergando o outro: P9, eu vou
ter que ensinar porque sendo eu vou ter que trabalhar em dobro! Entdo eu vou

ter que trabalhar pra mim e pra ele (supervisor 1).

Aqui aparece um fato surpreendente que nao foi relacionado na bibliografia utilizada
nesse trabalho. Aos efeitos ja conhecidos da intensificacdo do trabalho, deve ser

adicionado mais um: a angustia de um trabalho intensivo pode ser maior que a angustia
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relacionada a inseguranca de perder beneficios ao compartilhar conhecimentos. Para
esses empregados, € melhor compartilhar o conhecimento, e correr o risco de ficar para
trds no que diz respeito aos estatutos salariais, do que ter que aumentar ainda mais a

sua carga de trabalho.

A questdo da intensificacdo do trabalho pode ser vista também no namero elevado de
horas extras da geréncia. Segundo a analista de qualidade da area, esse tem sido um
problema para a area. Os nimeros até junho desse ano indicavam 28.723 horas extras
realizadas contra 24.853 planejadas. No ritmo atual, essas horas excederdo a meta

para o ano de 2005, que é de 47.000 horas.

A questdo de como conciliar o tempo de trabalho com a necessidade de treinamento
também foi dada a seguinte resposta: os treinamentos sdo dados com cargas horarias
menores do que as previstas, porque o0 ato de treinar se restringiu a simples
transmissao das informacgdes contidas nos padrdes e procedimentos. E isso, tanto os
supervisores quanto a responsavel pela qualidade na geréncia, reconheceram como
algo negativo. Eles afirmaram que, no intuito de cumprir os treinamentos programados,

as informacdes séo passadas mais rapidamente do que deveriam.

Hum, hoje os treinamentos s&o registrados, faz os treinamentos em cima de
PROs, mas ndo é a mesma coisa que fosse vocé pegar o cara, botar dentro da
sala, ficar la com ele uma semana, o PRO é uma coisa mais pra direcionar. O
passo a passo ia ser esse. Mas, 0, aquele, aqueles detalhes que vocé tem que
passar... Até mesmo pra ajudar o cara a ter uma visao mais geral... Uma visdo

mais critica, entdo, ndo, ndo consegue isso ai (supervisor 4).

Além disso, foi citada também a auséncia de local apropriado para a transmissao
dessas informagdes, pois o local de trabalho, a oficina de locomotivas, apresenta um
nivel de ruido elevado. Segundo um dos supervisores, antes havia uma area especifica
de treinamento dentro da oficina, com salas, simuladores e responsaveis para elaborar
apostilas e treinar os empregados. Essa estrutura deixou de existir e as salas de

treinamento tém sido usadas para outras finalidades. Nessa época, 0s treinamentos
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eram realizados com a formacé&o de turmas e uma carga horaria adequada ao contetudo
a ser transmitido. Esse carater coletivo do treinamento e suas amplas possibilidades de
reflexdo sobre o seu conteddo foram perdidos. Em seu lugar, ficou a transmissao

individualizada de informacdes no local de trabalho.

O que acontece, os treinamentos hoje, €, até mesmo porque hoje a gente tem
muita gente boa aqui dentro pra aplicar esses treinamentos, né? Sé que a gente
nao tem uma estrutura, hoje ndo tem uma estrutura montada [...] nds tivemos no
passado [...] era chamada de Unitope na época, Unidade de Treinamento
Operacional. Tinha uma estrutura aqui, era um outro momento, né? Da ferrovia,
né? Se comparar com os dias de hoje, mas existia uma estrutura interna que
vocé tinha as pessoas chaves que era aquelas pessoas que aplicavam o0s
treinamentos, e hoje a gente ndo tem mais esse tipo de estrutura, né? As
demandas, as metas sdo arrojadas, entdo, pra vocé tirar um profissional, que
vocé sabe que o cara € bom, pra vocé aplicar um treinamento ndo, t& muito
enxuto [...] ai vocé tem que ficar naquela ali, no dia a dia, ali treinando o cara ali,

né (supervisor 4).

Na auséncia de lugar e tempo adequados para 0s treinamentos, a nocao de
competéncia aparece. Aqueles empregados que, diante dessa dificuldade, demonstram
atitudes individuais em relacdo a aprendizagem séo diferenciados. A falta de tempo e
espaco institucional deve ser suprida pelo esforgo individual dos empregados na busca

de novos conhecimentos e habilidades, inclusive nos seus espacos privados.

Ai de, depende da capacidade de cada um assimilar isso, né? Vocé comeca a ter
necessidade de pessoas que se destacam mesmo. O cara vai, corre atras, de
repente pega um manual, leva pra casa pra estudar o manual. Porque hoje a
gente nao ta tendo assim esse tempo de contato. Entao, e, ele tem que buscar o
conhecimento. Ndo somente esperar que a empresa propicie o treinamento pra
ele, mas ele é que tem que correr atrds de, dele mesmo, de auto-
desenvolvimento. Eu acho que o auto-desenvolvimento € a chave pra o cara
poder crescer. Nao somente depender da empresa, né, esperar que a empresa
dé tudo na méo dele (supervisor 4).
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Além dos treinamentos nos padrdes e procedimentos operacionais, existem o0s
corporativos, que estdo situados no dominio da universidade corporativa, conforme
citado anteriormente. Esses treinamentos também sdo realizados individualmente.
Cada empregado deve gerenciar seu tempo e fazer os treinamentos on line indicados
em seu PDE - Planejamento do Desenvolvimento do Empregado. Esse procedimento

pode levar a um duplo constrangimento, conforme analisado anteriormente.

A questdo da formagdo profissional tem um grande peso para a inser¢ao profissional
inicial dos empregados. As grandes fontes de recrutamento e selecdo utilizadas pela

Geréncia de Manutencao de locomotivas sdo o CEFETES e o SENAL.

Na area da formacéo profissional, merece destaque a recente adesdo da empresa ao
PNQC - Programa Nacional de Qualificacdo Pessoal na Area de Manutencdo. Essa
adesdo visa a certificacdo de profissionais da area de manutencdo. Em documento
interno, destinado a orientar todos os nucleos de RH da Empresa Gama, conceitua a
certificacdo como “o reconhecimento formal da qualificacdo profissional de uma
pessoa”. A certificacdo é fornecida pelo CEQUAL — Centro de Qualificacdo Profissional,
da ABRAMAN — Associacao Brasileira de Manutencédo, sediado em Contagem, Minas

Gerais.

Inicialmente, o programa € destinado a certificar mecanicos e eletricistas, que atuam na
execucdo da manutencdo, no nivel I do PNQC. O programa tem como premissas a
participacdo voluntaria dos empregados e alguns pré-requisitos relacionados ao tempo,
conforme o Quadro 6, abaixo.
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Experiéncia na manutencdo (em anos)
Eletricista de Mecéanico de Caldeireiro
Escolaridade manutencéo manutencao montador
Na Como Na Como Na Como
prépria | ajudante | prépria | ajudante | prépria | ajudante
funcéo funcao funcao
43 Série do ensino 3 4 3 4 3 4
fundamental
Ensino fundamental completo 2 3 2 3 2 3
Ensino fundamental completo 1 2 1 2 1 2
com curso profissionalizante
Ensino médio completo
Técnico / Estagio 6 meses

Quadro 6 — Requisitos de escolaridade e experiéncia profissional
Fonte: Empresa Gama

As etapas do programa de certificacao séo:

Diagndstico — visa identificar os gaps entre os conhecimentos existentes e aqueles
requeridos nas provas de certificacao.

Capacitacdo — apés o diagnostico, a area de RH da empresa e o SENAI elaboram o
conjunto de disciplinas que deve ser cursado, de forma presencial, pelos empregados.
O coeficiente de rendimento e a assiduidade dardo acesso ao empregado a realizacao
da prova de certificacdo. Os médulos da capacitacdo serdo avaliados por provas,
trabalhos técnicos, frequiéncia e por competéncias. Essa apreciacdo das competéncias
utiliza a ferramenta de avaliacdo criada pela empresa e disponivel em sua universidade
corporativa.

Certificac@o — prova escrita e prética aplicada pelo CEQUAL/ABRAMAN. Os candidatos

gue comprovam conhecimentos e habilidades minimas séo aprovados.

No campo da formacéo profissional, é possivel notar o importante papel desempenhado
pela qualificagdo. Um dado interessante é que, embora o documento oficial do
CEQUAL fale apenas em “conhecimentos e habilidades”, a documentacdo da Empresa
Gama sobre a certificacdo insere a no¢do de competéncia como um item do programa

de avaliacéo.
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E necessario realcar que a certificacdo da qualificacdo de um empregado do nivel
operacional, embora seja reconhecida formalmente pela empresa, serd sempre
questionada pela sua avaliacdo dentro do programa PN-10, conforme citado
anteriormente. Dentro desse programa, os critérios de avaliacdo estdo relacionados a
metas especificas na manutencdo e a metas comportamentais que, segundo a analista

de RH da empresa, representariam as competéncias requeridas desses empregados.

Na questdo da formacédo profissional, € possivel perceber na empresa uma situacéo
peculiar: qualificacdo e competéncia sédo postas lado a lado, nhuma tentativa de conciliar
as duas nocdes. Se nos autores do referencial tedrico, essas no¢des se confrontam,
pelo menos, no que diz respeito ao quesito formacgdo profissional, na é&rea de
manutencdo da empresa, elas aparecem juntas. Porém, no momento da avaliagdo dos
empregados, a nocdo de qualificacdo € sempre questionada pela nocdo de
competéncia. A empresa reconhece formalmente a qualificacdo, mas esta € sempre

posta a prova pela competéncia.

O questionamento da qualificacdo do empregado, legitimada pela posse do certificado
fornecido pelo CEQUAL, é posto a prova anualmente pela avaliagdo dos empregados.
Isso significa que os certificados ndo trazem garantias. Para reforcar essa idéia, o
documento da empresa sobre a certificacdo € claro ao informar um de seus beneficios:
melhorar a empregabilidade dos empregados. Se ao empregado qualificado ndo sao
oferecidas garantias, pelo menos lhe resta o consolo de melhorar a sua

empregabilidade.

6.3.1.3 Diplomas e Certificados

Alguns autores utilizados nesse trabalho (SCHWARTZ, 1995; RAMOS, 2001; VIEIRA e
LUZ, 2003) afirmam que, ao valorizar os saberes tacitos ligados a trajetéria individual e

as caracteristicas pessoais, a no¢do de competéncia tende a desvalorizar os conteudos
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e saberes legitimados pelos diplomas e certificados, de modo que a qualificacédo
deixaria de ser expressa em funcdo dos registros de conceitos técnico-cientificos

caracteristicos das atividades profissionais.

De fato, mesmo com a existéncia do programa de certificacdo citado anteriormente,
percebe-se na empresa que os diplomas e certificados tém seu valor questionados
anualmente pela avaliagcdo dentro do programa PN-10, no caso dos cargos
operacionais, e pela avaliagdo por competéncia, no caso dos supervisores. Em si
mesmos, os diplomas e certificados ndo oferecem garantias aos empregados. Embora
legitimem a aprendizagem de um conhecimento ho momento em que sdo emitidos,
essa legitimidade € sempre questionada em situagéo real de trabalho. Nao no trabalho
técnico especifico, mas na postura em relagdo a esse trabalho, nas atitudes do

empregado. Nas palavras dos supervisores:

S6 que tem aquele negdcio, hd mecanicos e mecanicos. Entdo eu vejo que nao é
muito na formagdo. E muito na atitude da pessoa. A formacdo tem que ser
obrigatéria, ai essa formacao obrigatoria tem que ter, porque é o basico que ele
tem que saber aqui. Pra mim, o que pega mais €é a atitude da pessoa (supervisor
1).

E possivel perceber em suas falas como os diplomas e certificados ndo possuem valor
social em si mesmos. Precisam ser sempre acompanhados da postura do empregado e
de sua implicacdo no trabalho. Eles apresentam grande importancia como requisito
para entrada na empresa ou em alguns cargos. Além disso, o que se percebe é o que
Paiva (1997) denomina de inflacdo de diplomas. No cargo de supervisao, por exemplo,
a escolaridade exigida pela empresa é o ensino médio completo. Entre os supervisores
entrevistados, apenas um deles tem apenas a escolaridade requerida pelo cargo. Os

demais ou tém ensino superior completo ou estdo cursando.
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6.3.2 A DIMENSAO SOCIAL

6.3.2.1 Plano de cargos e salarios e sistema de remuneracao

O plano de cargos e salarios da empresa foi desenhado com a assessoria da Hay
Group do Brasil. Em sua concepcéo, exposta em um documento interno, 0s cargos da
empresa foram desenhados considerando sua missado, estratégias e estrutura. Para
desenhar os cargos e definir a estrutura do plano, foram realizados seminarios com
participacdo de todos os niveis gerenciais. Esses seminarios tiveram o objetivo de
capacitar os gerentes da empresa a desenhar os cargos de sua area, com a assessoria

da area de RH. E cargo, para a empresa, ficou definido como:

[...] um componente organizacional que representa um conjunto de deveres e
responsabilidades visando realizar a missdo de sua empresa através do
atendimento as necessidades de seus clientes internos e externos (Empresa

Gama).

Para analisar os cargos em suas areas, 0s gerentes deveriam elaborar as suas
descricbes, que significava definir: a identificacdo completa do cargo; o sumario
informando o que o cargo faz, com qual finalidade e sua area de abrangéncia; as suas
dimensdes, que visavam identificar e quantificar as areas mensuraveis sobre as quais o
cargo exerce impacto direto ou indireto; sua localizagdo na estrutura organizacional;
seus desafios, que visavam identificar as maiores complexidades do cargo; suas

principais responsabilidades.

Posteriormente, todos esses dados foram pontuados e foi criada sua estrutura de
sustentacdo, o Plano de Cargos e Salarios. No primeiro momento, alguns ajustes
salariais tiveram de ser realizados, pois alguns cargos apresentaram remuneragao

inferior ou superior as faixas salariais do novo plano.

O novo plano trouxe o conceito de salario-base, que é a remuneracdo fixa

correspondente ao posicionamento do empregado na faixa salarial, de acordo com o
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cargo. E a faixa salarial € o intervalo continuo de valores definido pelos pontos minimo,
médio e maximo, conforme a Figura 3, abaixo. Nas faixas salariais estdo inseridos
grupos de cargos classificados segundo a metodologia desenvolvida pela Hay Group do
Brasil, que analisa a responsabilidade por resultados e solu¢des de problemas.

Ponto Minimo Ponto Médio Ponto Maximo

Mediana de
Mercado

Figura 3 — Intervalos da faixa salarial
Fonte: Empresa Gama

As regras de movimentacao dentro da faixa salarial sé&o:

Admissédo: é a forma de entrada na faixa salarial e, ao ser admitido, um empregado é
posicionado no ponto minimo da faixa salarial do seu cargo.

Promocao: é a movimentacdo do empregado para o cargo de faixa salarial mais
elevada, em que é assegurado um acréscimo salarial de 5%, desde que o0 novo salario
ndo ultrapasse o ponto médio da faixa do cargo onde o empregado for posicionado.
Caso 0s 5% de acréscimo ultrapasse o ponto médio da faixa salarial do cargo, o
empregado é posicionado no ponto médio da nova faixa. Caso o acréscimo de 5% néo
seja suficiente para atingir o ponto minimo da nova faixa, fica assegurado ao
empregado o posicionamento no ponto inicial da faixa salarial.

Reposicionamento por alteracdo de cargo: € a movimentacdo do empregado para um
cargo da mesma faixa salarial, desde que sejam satisfeitos 0s requisitos para 0 novo
cargo. O empregado reposicionado ndo tem acréscimo salarial.

Reposicionamento sem alteracdo de cargo: € a movimentacdo do empregado dentro da
mesma faixa salarial, sem alteracdo de cargo, em condicdo excepcional, mediante
autorizacdo do diretor da area, respeitando-se como limite maximo o ponto médio da

faixa salarial.
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Reajustes: podem ocorrer em funcdo de acordos coletivos de trabalho ou por iniciativa

da empresa.

Algumas observacdes podem ser feitas analisando essas regras de movimentacao e a
estrutura do plano de cargos e salarios da empresa. Em primeiro lugar, fica claro o
interesse da empresa em manter os salarios fixos de seus empregados, aquela parcela
da remuneracdo que incidem maiores encargos, situados, no maximo, na mediana de
mercado. Embora as faixas salariais apresentem um ponto maximo, as regras de
movimentacdo apontam como destino ultimo, ou seja, como 0 ponto maximo a ser
posicionado um empregado, o ponto médio da faixa que, segundo a empresa,
representa a mediana de mercado. Nota-se, nas proprias regras do plano, a intengéo

da empresa em ndo pagar salarios fixos acima da mediana de mercado.

Ha entre os supervisores uma certa desconfianca quanto a pesquisa salarial realizada
pela empresa para identificar a mediana de mercado, que € representada no plano de
cargos e salérios pelo ponto médio.

Quando vocé chega na faixa mediana, quer dizer que vocé t4 na faixa aqui na
empresa fala que ali vocé ta, ndo € nem na mediana, quando vocé ta na
mediana, quer dizer que vocé ta no terceiro quartil do mercado. Entdo quando
vocé ta na mediana da empresa, ou seja, Vocé ja ta numa posicao privilegiada
em relacdo, em relacdo ao mercado. SO que, o0 que a gente percebe, €, a gente
comeca a comparar com as empresas vizinhas aqui. E, agora a empresa alega
gue existe uma pesquisa que ta dentro do terceiro quartil. Existe uma, uma
controvérsia disso ai, entdo, realmente a gente percebe. Até mesmo a
supervisao, o quadro de supervisao, a gente percebe isso por n6s mesmos, no

quadro de supervisao (supervisor 4).

Além do salario base, a remuneracdo varidvel também faz parte do sistema de
remuneracao da empresa. Essa forma de remuneracédo, mais flexivel, acontece em dois
momentos: no pagamento da chamada PR — Participacdo nos Resultados e na

remuneracao decorrente dos resultados da avaliacdo dentro do programa PN-10.
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Em segundo lugar, embora a empresa tenha um forte discurso em favor das
competéncias, essas ndo sdo reconhecidas em seus estatutos salariais. Ndo existe
salario por competéncias. As competéncias desenvolvidas pelos empregados ndo estio
relacionados ganhos salariais. A nogédo de competéncia na empresa permanece ligada
apenas a avaliacdo de desempenho e as acOes de desenvolvimento que a ela se

seguem.

Aqui reside um importante ponto descoberto nessa pesquisa: em termos de cargos e
salarios e remuneracédo, a empresa nao utiliza a no¢gdo de competéncia com a mesma
forca que o faz na avaliacdo de desempenho. Em termos de estatutos salariais, a
empresa apresenta uma visdo muito mais proxima da noc¢ao de qualificacdo do que da
de competéncia. Isso significa que a diferenciacdo dos salarios que decorre das
trajetérias individuais e aprendizagens de novas competéncias ndo esta presente na
empresa. Ao invés de salarios individuais vinculados as competéncias, o que se vé séo
salarios atrelados aos cargos. Nesses esta presente a coletividade da qualificagdo e
nao a individualidade da competéncia.

A diferenciacdo dos salérios é sazonal, isto €, sO aparece no més que a empresa paga
a chamada remuneracgédo variavel ligada ao programa de Participacdo nos Resultados —
PR. Nesse periodo, remunera¢des individuais sdo pagas aos empregados. Essas
decorrem de suas avaliagdes dentro do PN-10 e também dos resultados financeiros da

empresa e das areas de negocios das quais participam.

Outra questdo emergiu das entrevistas: o conflito decorrente do posicionamento dos
empregados com maior tempo de empresa no novo plano de cargos e salarios. No
plano anterior havia promoc¢fes ligadas ao tempo de empresa, denominadas
promocdes por antiguidade. A diferenca de salario (5%), referente a essas promogdes,
era paga mensalmente, a titulo de abono, a partir do momento que o empregado
completasse cinco anos de empresa. A partir do sexto ano de empresa, o abono era de
1% por ano trabalhado. Como no novo plano esse tipo de promoc¢ao néo esta presente,

0 novo empregado, mesmo em cargo de faixas salariais mais altas, podem perceber
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uma remuneracdo menor do que os mais antigos, que, no novo plano, tiveram os

abonos incorporados aos seus salarios. E isso tem gerado conflitos.

Olha, o plano de cargos e salarios da empresa hoje, a gente vé que, é, muitos
funcionéarios reclamam desse plano [...] antigamente tinha os funcionarios, eles
subiam até por tempo de servico, eles, eles iam crescendo na empresa [...] vocé
pega funcionarios antigos na empresa que as vezes 0 cara é mecanico e td com
um salério la em cima e vocé entra como técnico e vocé tad com o salario la
embaixo [...] isso ai gera uma insatisfagdo no, naquele que é, t4 entrando, né,
ele, ele fica insatisfeito e fala, poxa, o cara € mecanico e eu sou técnicol...]

(supervisor 3).

A insatisfacdo com o plano de cargos de salarios aparece também entre o0s
supervisores. Ao ser questionado sobre o assunto, o supervisor 5 ficou incomodado. A
sua resposta foi intrigante. Comecgou a responder com a seguinte pergunta: “Vocé quer
que eu responda como supervisor ou como fulano de tal?”. Essa pergunta revela como
ele lida com o conflito existente por ocupar um cargo de comando na empresa. Ele tem
duas opinides. Como supervisor, concorda com o plano e até o defende junto aos seus
subordinados, assumindo publicamente uma posi¢cdo que mostra seu alinhamento com

a empresa. Porém, guarda para si um espaco privado onde diverge, discorda e critica.

Essa dualidade mostra pelo menos duas coisas interessantes: a primeira é a auséncia
de espaco para uma comunicagdo auténtica na empresa, onde 0s supervisores possam
expressar suas insatisfacdes e angustias. A segunda é a questdo do alinhamento com
a empresa. Em todas as entrevistas ficou claro que, para 0s supervisores, essa aparece
como a principal competéncia que deve ser desenvolvida pelos supervisores. Em
funcdo da necessidade de manter-se alinhado, o supervisor acaba assumindo duplos

posicionamentos diante de varias situagdes.
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6.3.2.2 Carreira

A Empresa Gama possui algumas ferramentas instituicionais, com as quais busca
estruturar as possibilidades de carreira profissional de seus empregados. Instituiu os
Comités de Carreiras e Sucessdes, que se reunem anualmente e tém por finalidade
identificar os empregados que possuam condi¢cdes de ocupar postos-chave e gerenciais
na empresa. Esses comités sao formados pelos niveis de comando acima daqueles
empregados sobre o0s quais se discute. Por exemplo, se 0s supervisores estdo sendo

avaliados, o comité é formado por gerentes.

Depois que os empregados com potencial séo identificados, tornam-se alvo de agdes
diferenciadas de desenvolvimento visando prepara-los para novos desafios. A empresa

define as acdes de desenvolvimento como

Experiéncias certificadas de aprendizagem, resultantes de diferentes tipos de
interacdo, capazes de promover a descoberta, a reorganizagdo, a construcéo e a
aplicagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncias) (Empresa

Gama).

A eficacia dessas acdes sdo medidas por meio de avaliagdes de aprendizagem,
certificacdo do chefe imediato, certificacdes formais e ciclo anual de avaliacdo de

competéncias.

E possivel notar que a nocdo de competéncia é determinante na carreira do
empregado. Os conhecimentos decorrentes das agdes de desenvolvimento devem ser
sempre contextualizados, sempre questionados e validados pelos superiores imediatos
em situacdo real. Esse processo, validado pela organizacdo e legitimado entre os
supervisores, apresenta as competéncias de um empregado como um produto volatil.
Em um ano, o empregado pode ser reconhecido como competente e, portanto, ser
considerado apto para assumir novos desafios e, no ano seguinte, ficar de fora.
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Os supervisores expressam opinides convergentes ao serem perguntados sobre o que
um profissional deve fazer para crescer em sua carreira profissional. A resposta a

seguir representa bem o contetdo de suas respostas.

Bom, a primeira coisa é o curso, né, fazer o curso, terminar seu curso, e depois
ele, ele se destacar, profissionalmente, fazer as coisas de acordo com o0s
procedimentos, com 0s processos ai. Ele se destacar, nessa situacdo, né. Se
mostrar uma pessoa ativa, né, pré-ativa, estar sempre, €, visando crescimento,
né? E nao pensar: eu ndo vou fazer isso porque nao é da minha funcdo. Eu nédo
vou melhorar, eu ndo vou crescer. E sempre querer conhecer coisas novas, iSso
€ muito importante. Mesmo que nao seja da sua area de atuagdo, um eletricista
nao querer conhecer de mecéanica ou mecanico ndo conhecer de elétrica [...]

(supervisor 3).

E possivel perceber que a presenca da nocdo de competéncia tende a quebrar os
vinculos do empregado com os cargos. A atitude do empregado, sua busca pelo novo,
sua adaptacao e flexibilidade diante de qualquer demanda no ambiente de trabalho é o
que o habilita para ascender a novas funcdes. O interessante é notar que essa
aceitacdo e busca de atividades ndo vinculadas ao cargo do empregado oferecem
somente possibilidade de ascensdo. Como visto anteriormente, as novas habilidades
aprendidas e competéncias demonstradas nédo sao reconhecidas no plano de cargos e

salérios.

6.3.2.3 Empregabilidade

O fato de a nocédo de competéncia néo oferecer garantias, mas somente possibilidades,
segundo Ramos (2001), a aproxima muito do conceito de empregabilidade, que fica

definida como o
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[...] conjunto de capacidades e competéncias que tornam a pessoa capaz de
gerir o seu destino, inclusive provendo meios para sua subsisténcia, estando ou
nao empregado (MENEGASSO, apud SILVA, 2001, p. 8).

O conceito de empregabilidade oferece ao individuo toda autonomia e responsabilidade
por seu futuro profissional. Embora autonomia e responsabilidade sejam termos que
trazem consigo a idéia de poténcia, forca e positividade, tém também a funcdo de
esconder o0 outro lado da questdo. O ser que € capaz de “gerir o seu destino” ndo é
apenas auténomo. E também abstrato. Existe no vacuo. N&o esta inserido em
estruturas sociais. E um individuo que n&o é construido socialmente. Ter ou néo ter
emprego, conseguir ou ndo meios de subsisténcia, é de sua inteira responsabilidade. O

mundo da empregabilidade ndo possui problemas estruturais, somente individuais.

A nocdo de competéncia na empresa se aproxima bastante desse conceito. Embora a
empresa procure estruturar trilhas a serem seguidas dentro do programa de carreiras e
sucessoes, a qualificacdo do empregado, seus saberes e capacidades ndo lhe dao
garantias de ascensdo nem estabilidade no emprego. Suas competéncias seréo
sempre questionadas em situacdo real de trabalho. Sua histéria e trajetoria anterior na
organizacdo sao facilmente esquecidas nas avaliacdes anuais. O que tem maior valor

para 0s supervisores € 0 seu saber-ser, suas atitudes e comportamentos.

Pra mim o que pega mais é a atitude da pessoa. E a atitude de querer fazer,
querer aprender (supervisor 1).

Eu acredito na competéncia, eu acho que, que a posi¢cdo em um plano de cargo
e salario, deve ser em funcdo de sua competéncia. Pessoas competentes
merecem muito mais do que uma pessoa inteligente (supervisor 2).

[...] eu ndo acho que todos que estdo qualificados devam subir, e sim, aquele
funil, né, os melhores que se destacam, eles véao ter condi¢cbes de subir [...] 0

cara tem que ter atitude pra poder crescer (supervisor 3).

Ao aproximar-se do conceito de empregabilidade, a nocdo de competéncia assume o
lugar que antes pertencia a qualificagdo, pois esta, ao estabelecer a relacdo entre os
registros conceituais das atividades formalizados pelos diplomas reconhecidos
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socialmente e a insercdo profissional, aparecia como o cédigo de comunicacdo entre
categorias profissionais e empregadores. Sobre esses codigos, as regras de acesso e
permanéncia no emprego, carreira e remuneragdo foram construidas. A medida que
enfraquece a relacdo entre a qualificacdo e essas regras, a competéncia passa a ser

esse codigo.

6.3.2.4 Sindicato

A opinido dos supervisores sobre o papel do sindicato guarda muitas semelhancas.
Reconhecem a sua importancia, porém fazem inlUmeras reservas a sua atuacao. A
primeira delas diz respeito a questdo salarial. Para eles o salario deve ser resultado
direto de negociacdo entre a empresa, a partir de seus supervisores e gerentes, e 0s

empregados. O sindicato ndo deveria exercer esse papel.

Ah, sindicato pra mim eu tenho uma definicdo de sindicato assim que é um pouco
diferente dessa que ha no Brasil. Mas, no meu ponto de vista tem, vamos dizer assim, o
sindicato tem a sua, o0 seu papel. Agora, na parte de melhorar, melhorar salario e
carreira eu acho que ta no dia a dia do supervisor, junto do gerente, de buscar
aquilo ali. Entédo ele tA muito mais ligado no desenvolvimento que a gente vé pra,

do proprio empregado (supervisor 1).

E possivel perceber, nesse discurso, a individualizagdo das relagdes de trabalho. As
melhorias no salario do empregado devem estar ligadas ao seu desenvolvimento
individual. E o critério para medir o seu desenvolvimento deve pertencer aos
supervisores. Esse posicionamento nega o conflito inerente a relacédo entre o capital e o
trabalho (AKTOUF, 1996). Sugere que € possivel deixar os interesses dos empregados
sob a tutela dos supervisores e gerentes, pois esses estariam interessados em seu

desenvolvimento, inclusive na questéo salarial.
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Porque, o sindicato ia querer, né, ah, um salario, né, exorbitante para uma
determinada funcdo e a empresa ndo ia querer, entao, né, ia acabar gerando um

conflito [...] (supervisor 2).

A percepcao € que nao existe o conflito. Esse viria a tona porque o sindicato tenderia a
pedir um salario “exorbitante” e a empresa ndo concordaria. A premissa subjacente a
essa afirmacéo é que somente a empresa € capaz de estabelecer valores salariais mais

justos.

Uma questao que ficou clara nas entrevistas é o enfraquecimento do papel do sindicato.
Um dos supervisores justifica esse enfraquecimento a partir de um discurso que
transfere a mediacdo de conflitos da esfera politica para a esfera técnica. Para ele, a
falta de espaco do sindicato estaria relacionada a objetividade das novas relacdes de
trabalho na empresa. A negociacdo € reduzida ao simples estabelecimento de
indicadores pela empresa e a busca de atingir esses indicadores por parte dos
empregados.

O sindicato hoje, ja teve eras que o sindicato tinha um poder maior, de
argumentar, de questionar. E, até mesmo porque na época, a empresa era
estatal, e isso tinha uma série de reivindicacbes, o préprio mercado hoje
também, hoje a gente trabalha em cima de indicadores, ndo é, de coisas que sao
bem objetivas, entdo ndo tem muito o que fugir. A empresa hoje divulga os
resultados dela com transparéncia pra midia, entdo ndo tem muito que fugir. A
regra, € estabelecida a regra do jogo, entdo, né, é, participacao de resultado, a
regra é essa, € bem claro que é isso que nds vamos dar pra vocés, e a gente
tem que produzir, chegou no final é aquilo ali na participagdo do resultado.
Questao salarial, hoje a nossa inflagéo ta praticamente sob controle, entédo a, a
empresa também, ela, ela ja se apega também que ela ta praticando praticando
o terceiro quartil do mercado baseado em cima de pesquisa, entdo, existe uma
articulacdo, tudo muito bem amarrado pra praticamente o sindicato fica aqui, ali
mesmo s6 com o papel mesmo do, burocratico mesmo, pra cumprir, né

(supervisor 4).
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Essa reducdo da atuacdo sindical para uma dimensédo técnica € expressa e elogiada
por outro supervisor ao descrever o Ultimo acordo coletivo firmado entre a empresa e o

sindicato.

Acho que foi um acordo negociado exaustivamente, um acordo negociado no
nivel técnico, os negociadores que foram pra o Rio de Janeiro e que vieram aqui
dar feedback pra gente ai da supervisdo, acho que o acordo que eu tive esse
ano na empresa foi um acordo negociado a nivel técnico mesmo, a, num nivel

profissional muito grande (supervisor 5).

Um dos supervisores declarou que, de forma geral, o sindicato exerce um papel
importante ao representar os empregados. Para ele, a atuacdo sindical é salutar e
importante. Porém, ele julga de forma negativa a agéo sindical na empresa. O motivo
apresentado é que o 6rgdo que antes representava a maioria dos trabalhadores na
base territorial onde fica localizada a Geréncia de Manutencdo de Locomotivas, teve
seu poder enfraquecido com a entrada de outros sindicatos menores nas negociagoes

com a empresa.

Eu vejo o sindicato assim, o sindicato [...] ele € muito forte, né, muito positivo, né,
ele briga realmente pelos anseios dos funcionarios. E, eu acho que isso é muito
importante. Porque é um representante que vocé tem pra discutir com 0 seu
empregador, né. Ela é salutar e importante. [...] Aqui na empresa, €, 0 que eu
sinto é que, eu acho que é, é negativa. E que ha varios sindicatos querendo

tomar conta de grupos especificos. E acaba dividindo [...] (supervisor 3).

A questdo salarial que, de maneira geral, representava uma dimensao importante no
papel sindical e que trazia como caracteristica a coletividade, passou a ser considerada
uma questao de desempenho. Essa reducéo leva a questdo para a dimenséao individual
que é operacionalizada com a pratica da remuneracéo flexivel a partir do programa de
participacdo nos resultados. Enquanto a remuneracao fixa, que é atrelada ao cargo
ocupado, conforme visto anteriormente, evoca a dimensao coletiva, a remuneracao

variavel, que cada vez mais assume um percentual representativo da remuneracao total
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dos empregados da empresa, opera a individualizacdo. E essa individualizacdo é

possivel a partir da avaliagdo por competéncias.

6.3.3 A Dimensao Experimental

6.3.3.1 Saber-Fazer

Duas coisas importantes devem ser ressaltadas ao descrever aquilo que o0s
supervisores consideram importante em seu saber-fazer. A primeira delas diz respeito
as fontes dos conhecimentos postos em jogo na realizacdo de suas atividades. Todos
consideram importante a formacéao técnica para o exercicio da funcéo. Para eles, isso é
um pré-requisito para a funcdo, conforme analisado anteriormente na parte em que

trata da dimenséo conceitual da qualificagao.

Outra fonte de conhecimentos, considerada por eles como a mais importante, é a
prépria empresa. A especificidade das atividades na manutencdo de locomotivas faz

com que parte significativa da formagao do supervisor seja realizada na empresa.

[...] ndo existe curso de locomotiva do lado de fora, né, mas a pessoa ja saber os
fundamentos da parte elétrica e da parte mecéanica, isso é fundamental, porque
ela chegando sabendo o basico [...] entdo ela vai ter o contato no dia-a-dia ali,
ela vai ta, ela vai em contato com literaturas aqui dentro, especifica de
locomotiva, ndo s6 de locomotiva, mas qualquer alguma outra, algum
equipamento que tem aqui, entao ela vai comecar a crescer também, ela nédo vai

ficar parada s6 naquilo (supervisor 1).

Essa relacdo entre o aprendizado tedrico e a acado propicia uma relacdo dialética entre
as dimensdes tedrica e experimental da qualificacdo. As situagcbes concretas no
ambiente do trabalho, em virtude das iniciativas dos individuos, das responsabilidades

exercidas e das reflexdes para explicar as ocorréncias no dia-a-dia da manutencéo
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levam os supervisores a reformularem seus conhecimentos teéricos. Ramos (2001),
ressalta que essa dialética se aproxima daquela entre os conhecimentos e a
competéncia proposta por Zarifian (2001). Nesse sentido, as no¢des da qualificacdo e

da competéncia se aproximam.

A segunda coisa a ser ressaltada diz respeito a um paradoxo: em todo o referencial
tedrico utilizado nesse trabalho, a nocdo de competéncia sempre aparece ligada a
auséncia de prescricdo. A competéncia ganha espaco exatamente no momento em que
se reconhece a impossibilidade de prescrever totalmente a acdo dos individuos no
ambiente de trabalho. Diante dos imprevistos e dos eventos, a hocdo de competéncia
ganha espacgo nos discursos sociais e cientificos. Porém, na Empresa Gama a nogao
de competéncia convive com uma valorizagdo exacerbada das prescricbes. O fato
apareceu nas entrevistas com todos o0s supervisores. Ao falar sobre sua principal
atividade na empresa, isto €, daquilo que é mais relevante em seu saber-fazer, os
supervisores afirmaram: treinar os empregados nos padrbes e procedimentos
operacionais existentes e auditar a sua execugdo sdo consideradas suas principais

atividades.

Ent&o hoje, todos sdo treinados mesmo em cima de PROs, PROs pra cumprir
PRO. E um papel hoje do supervisor, € o que? Dar as condi¢Bes de, de, propiciar
esse treinamento em cima de procedimentos, né, e fazer cumprir. Entdo hoje o
papel de supervisor, é ta junto com as pessoas, treinando e auditando. Vocé tem
que treinar e ta la em cima das pessoas pra checar se realmente tdo fazendo

conforme o procedimento (supervisor 4).

Os procedimentos operacionais e os padrées tém uma importancia fundamental para a
area de Manutencao de Locomotivas. Os padrdes e procedimentos sdo escritos pelos
supervisores, com a participacdo de alguns subordinados, e, em seguida,
encaminhados a Geréncia de Planejamento e Qualidade. Essa geréncia € responsavel
pela aprovacdo de todos os padrbes da area de manutencdo de locomotivas e sua
posterior distribuicdo a todas as areas onde exista a atividade. Essas areas sao

chamadas, conforme informada pela analista de qualidade da area, de “pontos de uso”.
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Um dado curioso € que, ndo somente a area que provocou a mudanca nos padrdes €
considerada ponto de uso. As demais areas de manutencdo de locomotivas situadas
em outros estados também sdo. A empresa tem empreendido um grande esfor¢co para
padronizar as atividades em todas as areas de manutencdo. A idéia é que as areas

compartilhem o mesmo saber-fazer.

Apés a aprovacao e retorno dos padrées as areas, 0sS supervisores tém, em média, o
prazo de cinquenta dias para treinar todos os subordinados envolvidos. A identificagéo
desses subordinados € feita a partir de uma matriz de treinamentos, que cruza sua

funcdo com os padrdes a ela relacionados.

Os padrdes e procedimentos sao constantemente revisados. Essa revisdo pode ser
provocada pelos empregados executantes da atividade ou pelos supervisores. Os
padrdes revisados devem ser igualmente encaminhados a Geréncia de Planejamento e
Qualidade e, ap6s a aprovagdo, devem ser repassados pelos supervisores aos
empregados no prazo estipulado. Além das revisdes por mudangas nas atividades,
existem as revisdes que devem ser efetuadas quando expiram os prazos de validade

dos padroes.

E, os PROs tem a validade, né? Tem um prazo de validade a partir do momento
gue, que ele é feito, né e depois ele tem a validade, expira a validade dele, e a
gente tem que revisar ele. [...] Entdo ta tudo dentro do sistema de padronizacao
esperando que se acende 14 a luzinha vermelha, tem, é dado o sinal pra area, 06,

tem um PRO pra sua area (supervisor 4).

Esse movimento de idas e vindas de padrbes toma bastante tempo no dia-a-dia dos
supervisores. Sabe-se que o trabalho prescrito nunca corresponde totalmente ao
trabalho real (SALERNO, 1994) e que pesquisas realizadas por Mintzberg (apud DAFT,
1999) informam que o trabalho daqueles que estéo a frente de equipes € caracterizado
por variedade, pela brevidade e por grande quantidade de tarefas em um ritmo
desconexo. Porém, é inegavel a dedicacdo dos supervisores a essa parte de seu
trabalho. Também € inegavel a pressao que a prescricdo exerce em suas atividades.
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Na verdade, o, hoje o supervisor é até coisa muito massificante, porque o
supervisor tem uma fun¢do basica hoje dentro da empresa. E, que ¢é
basicamente treinar as pessoas, cumprir, verificar, auditar o cumprimento dos
procedimentos. N&o sei. Se eu te falar alguma coisa que esteja fora disso, esta
desalinhado com a politica e diretriz da empresa. Entdo, o bom supervisor pra
empresa hoje, € um supervisor que treina, que desenvolve a sua equipe, que

audita e garante o cumprimento dos procedimentos operacionais (supervisor 5).

Curiosamente, no discurso desse supervisor, aparece um dado interessante aliado ao
saber-fazer mais valorizado na empresa para a atividade de supervisdo. Segundo o0 seu
relato, ndo dedicar tempo e atencdo as atividades de treinar os empregados nos
padrées e auditar a sua execuc¢ao, é estar “desalinhado” com a politica da empresa. A
percepcao desse dado, leva a questdo do alinhamento com a organizacdo, considerada
uma competéncia central para os supervisores da Empresa Gama e que serd melhor

analisada na proxima secao.

6.3.3.2 Saber-ser

O saber-ser sempre foi uma dimensdo presente na qualificacdo (RAMOS, 2001).
Porém, com a insercdo da nocdo de competéncia nas praticas de gestdo das
empresas, tende a ser supervalorizada em detrimento das dimensdes conceitual e

social.

Uma caracteristica do saber-ser que apareceu de forma significativa nas entrevistas foi
o alinhamento organizacional, que aparece como a variavel do comportamento capaz
de suprir 0s espacos vazios deixados pela prescricdo. Na secao anterior, foi ressaltada
a importancia dada aos padrdes e procedimentos e como essa atividade ocupa um
lugar central no saber-fazer dos supervisores. Como nao é possivel prescrever todas as
atividades, a intervencdo humana torna-se menos previsivel e planejavel. Nesse ponto,

surge a importancia do alinhamento organizacional. Se ndo é possivel prescrever todo
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o comportamento do individuo, € preciso assegurar que aqueles comportamentos néo

previstos ocorram na direcdo desejada pela organizacéao.

Nesse ponto, houve unanimidade entre o0s supervisores. Todos ressaltaram a
importancia do comportamento sempre alinhado com aquilo que a organizacdo almeja.

Nesse sentido, as palavras de um deles sédo esclarecedoras.

Bom, hoje a gente tem que buscar esse profissional que realmente teja, €, o
alinhamento, o cara que teja alinhado realmente com, que seja um cara facil de
se alinhar as metas. Ou seja, qual € a meta nossa? Como eu disse, eu tenho que
atender a meta de seguranca, se eu usar os EPIs, os PROs, a parte operacional,
cobrir o PRO operacional, se for uma pessoa que seja, €, eu costumo falar,
bicho, vocé nédo precisa ser alienado nao, mas vocé tem que ta aqui, enxergar a
meta, saber pra onde que ndés queremos chegar, qual é a nossa meta,
infelizmente é assim, é frio, a meta é aquela, e a gente, vocé tem que se
enquadrar nesse perfil aqui, que é o que, cumprir isso pra chegar naquela meta.
Entdo a gente olha esse perfil da pessoa vé se o cara tem condi¢cdes de se

alinhar nesse ai. Entdo, é buscar esse alinhamento (supervisor 4).

Note-se que ha uma preocupacao em diferenciar o alinhamento da alienacdo. Para ele,
focalizar somente a meta é estar alinhado. Se na perspectiva taylorista da organizacao
do trabalho, o trabalhador devia focalizar a sua atencédo nos supervisores, de onde
emanavam as ordens, pois estavam ali para executar e ndo para pensar, na Empresa
Gama, as metas passam a ser 0 centro das atencdes dos empregados. Cumprir

padrdes, seguir procedimentos operacionais e, na auséncia desses, seguir as metas.

E possivel ver, nesse discurso, que o esforco para estar alinhado gera uma angustia no
supervisor. Ao dizer, “infelizmente é assim, é frio”, ele traz a tona um certo
desapontamento e sofrimento. Porém, isso se da com um tom de resignagdo. Soa como
se fosse preciso ser assim, como se ndo houvesse outro jeito. Faz parte daquilo que a
empresa espera e, portanto, se o0 empregado deseja ser reconhecido precisa estar

alinhado.
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E uma pessoa que, que tenha uma capacidade de, €, de absorver o alinhamento
organizacional, ta, que hoje é bastante exigido, t4, e uma pessoa que vai agregar

um valor a equipe na qual ela vai, ela vai é, vai participar (supervisor 2).

O alinhamento torna-se a competéncia fundamental do individuo. E aquilo que pode
tornar o empregado disposto a assumir qualquer demanda no ambiente de trabalho,
mesmo que nao seja relacionada ao seu cargo. E um estado de prontiddo, uma pré-
disposicdo para assumir responsabilidades e tomar iniciativa. Essas duas
caracteristicas sdo centrais no conceito de competéncia enunciado por Zarifian (2001).
Na empresa, essa disposicao e atitude sdo determinantes e séo elas as caracteristicas

que diferenciam os empregados.

O Quadro 7, apresentado a seguir, mostra a situacdo das trés dimensdes da

qualificacdo na empresa.
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Dimensdes

Categorias

Situacao

Conceitual

Conhecimentos
Gerais
e Especificos

Embora os contetdos dos cursos técnicos sejam considerados
importantes, reconhece-se o local de trabalho como o locus
privilegiado para a aprendizagem. A empresa, mais do que as
instituicdes de ensino, é o lugar da aprendizagem.

Essa dimensdo da qualificacdo € enfraquecida, pois as
aprendizagens decorrentes das trajetérias individuais dos
empregados passam a ser mais valorizadas do que a sua
formacéo.

A qualificacdo deixa de ser expressa em funcdo dos registros de
conceitos tedrico-cientificos das atividades profissionais.

Treinamento e
Formacao
Profissional

A falta de tempo, devido a intensificacdo do trabalho, a auséncia
de um local adequado e o crescimento dos treinamentos on-line,
levam a individualizacdo do treinamento e da formacédo
profissional, pois essas passam a ser resultado da atitude do
empregado e do seu autodesenvolvimento.

Embora as duas nocdes aparecam juntas no processo de
certificagdio (Cequal), a competéncia prevalece sobre a
qualificacéo, pois esta é sempre questionada nos momentos de
avaliacéo.

Diplomas e
Certificados

A valorizacdo das competéncias, ou seja, dos saberes tacitos e
sociais dos individuos fazem com que os diplomas e certificados
percam o seu valor social. Esses sdo anualmente questionados
nas avaliacdes por competéncia.

Social

Plano de cargos e
Salérios e Sistema
de Remuneracéo

Embora os salarios sejam vinculados aos cargos, o que lhes da
uma caracteristica coletiva, a remuneracdo flexivel, pratica
crescente na empresa e baseada nas competéncias,
individualiza a relacdo salarial.

Carreira

A ascensdo de um empregado ndo tem relacdo com sua
qualificacdo. Essa somente influencia em seu acesso inicial a
carreira. A partir dai, a sua competéncia assume o papel de
conduzi-lo a posi¢cdes mais elevadas na hierarquia.

Empregabilidade

Como a competéncia ndo oferece garantias, os saberes tacitos
e sociais dos empregados sdo encarados como uma forma de
manter em alta a empregabilidade do individuo.

Sindicato

Embora seja considerado importante, tem o seu papel
enfraquecido, pois cabe aos cargos de comando a mediacédo
dos conflitos com os empregados, havendo um deslocamento
do conflito do campo politico para o técnico.

Experimental

Saber-Fazer

Treinar os empregados nos padrées e procedimentos
operacionais e auditar a sua execucdo € a principal atividade
dos supervisores. Mesmo em um contexto de prescri¢gbes, a
competéncia surge como o fator de diferenciacdo e
reconhecimento.

Saber-Ser

O alinhamento organizacional, que se traduz em uma
obediéncia prévia e em um estado de prontiddo, é considerado
um atributo fundamental ao exercicio da supervisao.

Quadro 7 — Resumo da analise das dimensdes da qualificacdo na empresa
Fonte: Elaborado pelo autor
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7  CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

7.1 Consideragdes finais

O presente trabalho teve como objetivo maior compreender como as dimensdes
conceitual, social e experimental da qualificacdo sdo modificadas a partir da introducéo
da nocdo de competéncia na realidade empirica de uma empresa. Essas dimensdes
s80 a expressao socio-histérica dos contetdos da qualificacao.

Percebeu-se, ao mesmo tempo, que a competéncia reafirma e nega a qualificacao.
Reafirma, porque os processos de trabalho requerem dos empregados, além de seus
conhecimentos técnicos, atributos pessoais. Esses atributos ou, na linguagem dos
supervisores entrevistados, atitudes, sdo mais valorizadas do que seus conhecimentos
e formacdo. S&o eles que dado aos individuos possibilidades de ascensdo e
reconhecimento. Nesse ponto, a dimensao experimental da qualificacdo, que apela aos
atributos individuais e pessoais dos empregados e que foi pouco considerada na
construcdo histérica de seu conceito, finalmente toma um lugar de destaque. A nocéo
de competéncia expressa coerentemente essa dimensao, pois traz em seu significado
aguelas capacidades socio-afetivas empregadas pelo individuo em suas atividades
laborais.

Ainda na dimensdo experimental, foram percebidas algumas peculiaridades na
empresa pesquisada. Primeiro, o saber-fazer valorizado tem pouca relagdo com o
contexto no qual os autores utilizados nesse trabalho notam a emergéncia da nocgéao de
competéncia — a auséncia crescente da prescricdo. Na verdade, a Empresa Gama
valoriza, em sua area de manutencdo de locomotivas, a prescricdo. Os padrbes e
procedimentos operacionais ocupam um lugar de destaque na empresa. ISso mostrou
que a nocdo de competéncia ganha espagco também nesse tipo de ambiente. A
empresa concilia a valorizagcdo da prescricdo — ao colocar como o papel fundamental

dos supervisores treinar os empregados nos padrées e auditar a sua execu¢ao — com o



130

discurso da competéncia. E a principal competéncia que, segundo 0s supervisores, €

posta em jogo em seu trabalho é o alinhamento organizacional.

Entretanto, a valorizacdo da dimensao experimental da qualificacdo se da as custas das
dimensdes conceitual e social. A primeira se enfraquece porque a nocao de
competéncia, ao valorizar os saberes tacitos e sociais dos empregados ligados a sua
trajetéria pessoal, sempre pde a prova 0s seus saberes formais, que tém nos diplomas
e certificados sua fonte de legitimidade. Ao avaliar as competéncias anualmente e
discutir, nos comités de carreiras e sucessoes, 0s homes daqueles profissionais que
tém possibilidades de ascensdo, a empresa coloca a qualificacdo do empregado em
segundo plano. Mesmo em seu programa de certificagcdo (CEQUAL), a qualificagao do
empregado € sempre subordinada a competéncia, por meio das avaliacbes ou pelo PN-
10 — Profissional Nota 10. Dessa forma, os saberes técnico-cientificos legitimados nos

diplomas e certificados passam a ter uma importancia secundaria.

Diversos programas de treinamento da empresa, por serem gerenciados dentro do
ambiente virtual da universidade corporativa, colocam o empregado diante de um
dilema: precisa conciliar a demanda intensiva de trabalho com a necessidade de
treinamento. Além disso, os treinamentos tendem a serem individualizados, sendo
perdidas as possibilidades de reflexdes coletivas sobre os saberes relacionados ao

trabalho.

Os treinamentos no local de trabalho, devido a intensificacdo do trabalho, estdo
reduzidos a simples transmissao de informacgdes. O repasse delas tem sido realizado
em condi¢des inadequadas: em tempo reduzido, devido a demanda de trabalho; em um
local inadequado, pois ndo ha uma sala destinada a esse fim. Esses fatores reunidos
fazem com que o treinamento seja transferido para uma dimenséo individual. O préprio
individuo passa a ser totalmente responsavel pelo seu saber. Em condicdes
inadequadas para os treinamentos institucionais, o autodesenvolvimento assume uma

posicdo de destaque.
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A dimensdo social da qualificacdo também é enfraquecida na empresa. E preciso
lembrar que, em sua dimenséao social, a qualificacéo € colocada no ambito das relacées
sociais estabelecidas entre 0s conteudos das atividades profissionais e o0 seu
reconhecimento social. Sobre essa relagédo, se estabeleceram, historicamente, regras
de acesso e permanéncia no emprego, carreira e remuneracdo. Dessa forma, a
qualificacdo coloca o individuo dentro da coletividade das categorias profissionais. Essa
relacdo € rompida com a nocdo de competéncia. Primeiro, porque a competéncia, ao
valorizar os recursos cognitivos e socio-afetivos do supervisor, deixa de reconhecer que
esses recursos sao também construcdes sociais. A partir dai, estabelece-se uma

relacdo individual de trabalho.

A individualizagdo na relagédo de trabalho pode ser vista em diversas dimensdes: no
plano de cargos e salarios da organizacao. Apesar de os salarios serem vinculados aos
cargos e nao as competéncias, a empresa valoriza, ao praticar a remuneracao variavel,
as competéncias individuais validadas nas avaliacées do PN-10; nos planos de carreira,
onde o acesso as trilhas de carreira desenhadas pela empresa é mediado pelas
competéncias do individuo; no enfraquecimento do sindicato, 0 que gera a transferéncia
da mediacdo do conflito entre o capital e o trabalho para as negociacdes individuais

entre subordinados e superiores, a partir de critérios técnicos e nao politicos.

7.2 Sugestdes

Durante a realizacdo dessa pesquisa, algumas questdes interessantes apareceram e,
por ndo fazerem parte dos objetivos desse trabalho, ndo foram devidamente
investigadas. Uma delas € a auséncia de espaco para uma comunicagdo auténtica na
empresa. Ao responderem as perguntas na entrevista, em diversos momentos, 0s
supervisores encobriam, em seu discurso, insatisfacbes e angustias. I1sso veio a tona
em todas as entrevistas e, sobretudo, no momento em que um dos entrevistados

guestionou se deveria responder a pergunta como individuo ou como supervisor. Novas
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pesquisas podem lancar luz sobre essa questdo, o que poderia levar a empresa a

importantes reflexdes.

Outra questdo interessante relacionada a primeira, € o alinhamento organizacional. Os
supervisores mostraram que essa € a principal competéncia para se ter sucesso ha
empresa. Em nome do alinhamento, desenvolvem-se atitudes e comportamentos que
tendem a ndo questionar. Novas pesquisas podem investigar até que ponto essa
conformidade pode impedir o surgimento de novas idéias e inovacdes.

Em relacdo as competéncias, novas pesquisas podem ser feitas para entender como a
nocédo de competéncia, que na literatura sobre o assunto, sempre aparece relacionada
a auséncia de prescricdo das novas formas de trabalho, surge em uma area onde 0s
padrées e o0s procedimentos operacionais assumem um papel fundamental. Esse

entendimento pode enriquecer ainda mais o debate académico sobre o tema.
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ANEXO 1

Roteiro de Entrevista (supervisores)

Entrevistado: Data:

Cargo:

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

1) Fale sobre as mudancas ocorridas em sua area de trabalho nos altimos anos.

2) Em sua opini&o, quais foram as causas dessas mudangas?

3) Como essas mudancas impactaram a sua funcdo? O que mudou no seu dia-a-dia?

4) Como vocé avalia essas mudancas? O que ocorreu de positivo e negativo?

QUALIFICACAO E COMPETENCIA (DIMENSAO CONCEITUAL)

5) Vamos falar agora de vocé, de sua experiéncia profissional, comecando por sua

formacdo, os empregos que teve, sua vida ha empresa (cargos exercidos, etc).

6) Na sua trajetoria, é possivel definir uma légica de progressdo ou de mudancas

periodicas?

7) Que impactos as mudancas da Ultima década exerceram em sua trajetoria

profissional?

8) Sua formacéao inicial foi suficiente ou vocé precisou fazer outros cursos? Quais?



140

9) Que tipo de conhecimentos tedricos vocé considera essenciais no seu trabalho?

Onde e como adquiri-los?

10) Como vocé avalia os treinamentos realizados pela empresa? Que relacao eles tém

com o seu dia-a-dia de trabalho?

11) Como vocé avalia a sua aprendizagem profissional antes e depois de comecar a
trabalhar?

12) De que maneira a sua formacao profissional contribui para o exercicio de sua

fungéo?

QUALIFICACAO E COMPETENCIA (DIMENSAO SOCIAL)

13) Como vocé avalia o Plano de Cargos e Salarios da empresa? De que forma vocé

acha que ele se relaciona com sua profisséo?

14) Vocé acha que uma escolaridade mais alta deve representar um posicionamento

melhor nesse Plano? Por que?

15) O que um profissional dessa area deve fazer para crescer em sua carreira?

16) Profissionais com a mesma funcéo devem ter salarios semelhantes? Por que?

17) Qual a importancia do sindicato em sua categoria profissional? Qual o papel que

este deveria exercer?

18) O que um profissional deve ter para ser empregavel?
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QUALIFICACAO E COMPETENCIA (DIMENSAO EXPERIMENTAL)

19) Como os procedimentos operacionais colaboram para o seu trabalho? Esses sao

revisados com que frequéncia?

20) Como novas formas de se fazer o trabalho sao introduzidas? Quem é responsavel

por introduzi-las?

21) Diante de um imprevisto, que acdes sado tomadas?

22) Quais caracteristicas profissionais eram valorizadas antes das mudancas e quais

sdo agora?

23) O que vocé acha que a empresa busca quando contrata novos funcionérios para a

sua area de trabalho?

24) O que vocé acha da avaliacdo de competéncias da empresa?
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ANEXO 2

Roteiro de Entrevista (Gerente de RH)

Entrevistado: Data:

Cargo:

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

1) Fale sobre as mudancas ocorridas em sua area de trabalho nos altimos anos.

2) Como essas mudancas impactaram o trabalho de seus funcionarios?

QUALIFICACAO E COMPETENCIA (DIMENSAO CONCEITUAL)

3) Que impactos as mudancas da ultima década exerceram na formacéao profissional de

seus subordinados?

4) Qual o papel da formacao inicial para a realizacdo do trabalho em sua area?

5) Que tipo de conhecimentos tedricos vocé considera essenciais para o trabalho em
sua area? Onde e como adquiri-los?

6) Que tipo de formagdo deve ter uma pessoa para se tornar um bom funcionario?

7) Como vocé avalia os treinamentos realizados pela empresa?

QUALIFICACAO E COMPETENCIA (DIMENSAO SOCIAL)

08) Vocé acha que uma escolaridade mais alta deve representar um posicionamento

melhor no Plano de Cargos e Salarios? Por que?
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09) O que um profissional dessa area deve fazer para crescer em sua carreira?

10) Qual a importancia do sindicato na questdo dos salarios e carreira de seus
subordinados? Qual o papel que este deveria exercer?

QUALIFICACAO E COMPETENCIA (DIMENSAO EXPERIMENTAL)

11) Como os procedimentos operacionais colaboram para o trabalho de sua area?

Esses sao revisados com que frequéncia? Por quem?

12) Como novas formas de se fazer o trabalho sdo introduzidas? Quem € responsavel

por introduzi-las?

13) Quais caracteristicas profissionais eram valorizadas antes das mudancas e quais

sao agora?

14) O gue vocé busca quando contrata novos funcionarios para a sua area de trabalho?



