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RESUMO

Este trabalho analisa a emergéncia do conceito de Competéncia e suas implicagdes para
a gestdo dos trabalhadores nas organizagdes, inclusive considerando a discussdo
existente em torno da necessidade de substituir o conceito de Qualificacdo pelo de
Competéncia, na tentativa de melhor apreender os complexos aspectos inerentes ao
contexto contemporaneo. Para tanto, foram realizadas uma pesquisa bibliografica
relacionada ao tema e uma pesquisa de campo.

A partir da configuracdo de um cendrio mais dindmico em torno das organizagdes,
resultante principalmente do processo de avanco tecnologico, com efeito na evolugao da
sociedade, emergem necessidades de adaptacdo que demandam agdes de reestruturagao
de dmbito administrativo e produtivo, as quais influenciam, sobretudo, na gestdo dos
recursos humanos.

Partindo-se da observacao da alta rotatividade de funcionarios ocorrida na fabrica de
motores da Volkswagen localizada na cidade de Sdo Carlos, entrevistas foram
realizadas objetivando identificar os parametros que regem as politicas de gestdo de
pessoal praticadas nesta organizagdo, os fatores que contribuem para a construgdo da
expectativa de carreira, bem como analisar a evolucao do perfil profissional demandado
em resposta a rotatividade observada.

Virios aspectos inerentes a logica da Competéncia foram implicitamente identificados
no ambiente organizacional estudado, os quais influenciam nas politicas de gestdo de
pessoal, na construcdo e frustragdo relativas a expectativa de carreira e nos aspectos que
compdem os perfis profissionais demandados. Além disso, fica claro que a abordagem
da Competéncia estd vigente atualmente, e também que a transicdo por que passa a
empresa desde sua implantacdo, culminando na maior estabilizagdo de sua estrutura,
representa um elemento fundamental nas expectativas e oportunidades geradas em tal

ambiente.

Palavras-chave: competéncia, qualificacdo, perfil profissional, expectativa de carreira



ABSTRACT

This work analyses the emergence of Competence concept and its implications for
workers management on organizations, included considering the existent discussion
about the necessity of substituting the Qualification concept for the Competence one, on
attempt of making a better aprehension about the complexes aspects inherent to
contemporary set. For that, were realized a bibliographyc research related to the theme
and a field research.

Through configuration of a more dynamic set around organizations, resulting mainly of
the tecnology advance process, with effect in the society evolution, emerge adaptation
needs that demand reestructuration actions of administrative and productive ambit,
which one influence, over all, on humans resources management.

From observation of high workers rotation number that ocurred in the Volkswagen
motors plant on, located in Sao Carlos city, interwiews were realized with the target of
identifying the criterions that govern the personnel management politics practiced on
this organization, the factors that contribute to the construction of carreer expectancy
and analysing the professional skyline evolution demanded as a response to observed
workers rotation.

Several aspects inherent to Competence logic were implicitament identified on studied
organizational surrounding, which ones influence on the politcs of personnel
management, on construction and frustration related to carreer expectance and on
aspects that compose the professional skylines demanded. Besides, it is evident that the
Competence approach is actually in vigour, and too that transition through enterprise
pass since its implantation, culminating on bigger stabilization of its strucutre,
represents a fundamental element on expectations and oportunities generated in such

surrounding.

Key-words: competence, qualification, professional skyline, career expectance
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1 INTRODUCAO
1.1 Consideracoes Iniciais

Como afirma CASTELLS (1999), um novo mundo tomou forma no fim
do milénio. E inegavel a importancia da evolugio tecnologica para a constituicio dessa
nova sociedade informacional global, a denominada “sociedade da informacao”, que
transpOs barreiras a fim de gozar as vantagens de cada parte do globo.

Antes os recursos de ponta tinham como enfoque a substitui¢do do
trabalho manual, hoje cada vez mais servem de apoio ao trabalho intelectual. Diante
desta nova era, na qual o recurso humano emerge com for¢a intensa, devido
principalmente, a sua capacidade de adaptar-se as ageis e continuas mudangas, e até de
ser o protagonista delas, o trabalho intelectual torna-se mais freqiiente que o manual e a
criatividade mais importante do que a simples execugdo de tarefas, como nas tarefas
realizadas repetidamente na linha de montagem, dai a necessidade de se desenvolver
novas competéncias.

Diante de um cenério marcado, sobretudo, pela busca de flexibilidade das
empresas ¢ mudangas na gestdo de recursos humanos, com vistas a possibilitar a
integracdo entre os trabalhadores e os interesses do capital, a obtencdo de maior
eficiéncia, qualidade e melhoria de performance, requisitos indispensaveis para a
sobrevivéncia no ambiente organizacional que se instaura, emerge a teoria da
Competéncia em meados dos anos 80, apresentada como um conceito mais abrangente
que o da Qualificagdo e apto a substitui-la por ser considerado por alguns como mais
propicio para se referenciar ao panorama que reproduz o ambiente produtivo
contemporaneo.

Além disso, a contracdo massiva dos empregos, os avangos tecnoldgicos
acelerados na producdo ¢ na informagdo, a grande concorréncia profissional e
organizacional, a flexibilizacdo das estruturas das empresas acentuadas pelo declinio
das organizagdes profissionais e das politicas salariais (INVERNIZZI, 2000a) e
(LIVINGSTONE, 2002), favorecem a sua ascensio como um modelo' “ajustado” as

necessidades de competitividade capitalista predominantes.

" Os modelos sdo importantes na difusdo e institucionalizagdo de praticas organizacionais, no
entanto, sdo abstratos, por representarem a eficiéncia relativa a determinadas situagdes de
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Admitindo-se entdo que as duas ultimas décadas foram marcadas por
amplas mudancas, como mencionado acima, as quais dentre diversas conseqiiéncias
também propiciaram a maior valorizacdo do recurso humano, como um requisito
indispensavel para alavancar as possibilidades de competitividade organizacional, este
trabalho estd concentrado na emergéncia do conceito da Competéncia € nas suas
implicagdes para a gestdo dos trabalhadores nas organizagdes.

O atual paradigma produtivo e organizacional, juntamente com os
principais aspectos conjunturais como desemprego, competitividade, inovacao
tecnologica, flexibilizagao produtiva, agilidade na tomada de decisao, dentre outros, sao
tomados como ponto de partida no intuito de se justificar a ascensdo da Competéncia
bem como de diferencia-la do conceito de Qualificagao.

A ascensao, as divergentes interpretacdes e as conseqiiéncias inerentes ao
conceito da Competéncia serdo abordadas através de pesquisa bibliografica. Para
complementar e enriquecer a abordagem do assunto, uma pesquisa de campo foi
realizada na fabrica de motores da Volkswagen, instalada no municipio de Sdo Carlos
(interior de Sao Paulo), a fim de retratar as principais inovagdes relacionadas a gestdo
dos trabalhadores, introduzidas em funcao do amplo processo de reestruturagdo que tem
afetado a industria automobilistica, resultando em escolhas organizacionais e na
contemplacdo de determinados perfis de trabalhadores. As conseqiiéncias destas
escolhas, também serdo analisadas, devido a possibilidade de haver inconformidade
entre as logicas de reestruturacdo adotadas e o ambiente de trabalho instaurado e

respaldado pela cultura organizacional.
1.2 Formulacio do Problema e Justificativa

Os primeiros anos posteriores a instalagdo da fabrica de motores da
Volkswagen no municipio de S3o Carlos foram marcados por um alto indice de
demissdes voluntarias. Dos funcionérios admitidos em 1996, no inicio da planta, mais
de 50% ja ndo faz parte do quadro funcional. Em 1998, foram admitidos exatamente
174 funcionarios, dentre os quais 98 também ja ndo fazem parte do quadro funcional

atual.

trabalho especificas em funcio da particularidade ambiental a qual se integram (ZILBOVICIUS,
1999).
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Este fato causa curiosidade a medida em que a regido, apesar de sediar
um importante parque industrial, composto por outras empresas metalurgicas de grande
porte, ndo tem apresentado grandes possibilidades de re-inser¢do profissional, este fato
¢ observado, por exemplo, através de dados obtidos na propria Volkswagen, que recebe
varios curriculuns de ex-funcionarios, os quais, em sua maioria, deixaram a empresa ha

mais de dois anos e continuam desempregados.

Considerando-se ainda que a Volkswagen, sendo uma empresa
multinacional, potencialmente apresentaria maiores possibilidades de carreira com
progressao vertical e oferta variada de beneficios, em relacdo a outras empresas ja
presentes na regido, parece ser de fundamental importancia entender os fatores que
ocasionaram a alta rotatividade que abarcou a organizacdo entre os anos de 1996 e 2000
principalmente.

A féabrica de motores da Volkswagen em Sao Carlos foi determinada
como campo de pesquisa dada a grande amplitude de reestruturacdes que tem atingido o
setor automobilistico, com vistas a maximizar sua capacidade competitiva. No entanto,
a identifica¢do de problemas que a mesma tem enfrentado com os trabalhadores, como
no caso da rotatividade mencionada acima, e a maior possibilidade de absorcao das
modernas técnicas de gestdo operacional e administrativa em virtude da pouca idade do

empreendimento, desempenharam papel fundamental na escolha da empresa.

Neste sentido, admitindo-se que o processo de trabalho tomou novas
formas e novo sentido na linha de produg¢do e que as possibilidades de progressao
hierarquica foram amplamente reduzidas em funcdo da reestruturacdo baseada nas
técnicas japonesas, que por meio da introdugdo da polivaléncia e da maior autonomia,
diminuem a necessidade em termos de quantidade de trabalhadores, favorecendo a
pratica das estratégias de “enxugamento”, a identificagdo dos critérios de gestdo do
recurso humano, quanto ao seu fundamento, se regidos pela no¢do da Qualificagdo ou
da Competéncia, representam importancia fundamental na justificacdo das demissoes,
dada a necessidade de que os mesmos estejam alinhados tanto com a cultura e ambiente

interno quanto externo a organizagao.
1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivos Gerais
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Como objetivos gerais, pretende-se entender o processo de gestao dos
recursos humanos nesta fabrica, a partir da identificacdo da logica que o norteia
(Competéncia ou Qualificagdo), em relagcdo as demandas do ambiente organizacional, as
quais também emergem como resultantes de uma evolugdo conceitual que fundamenta
as acoes de reestruturagdo. Uma questao fundamenta esta compreensdo: Qual a relagao
existente entre os requisitos solicitados a mao-de-obra e a ascensdo de novos conceitos

administrativos e produtivos, inclusive os relacionados a 16gica Competéncia ?
1.3.2 Objetivos Especificos
Como objetivos especificos foram determinados os que seguem:

- identificar quais conceitos fundamentam as praticas de gestdo de
pessoal: Qualificacdo ou Competéncia, a fim de se relacionar a no¢do adotada, com a
rotatividade da mao-de-obra, com as reestruturacdes que afetaram o setor na ultima

década, e com as condi¢des de negociagdo existentes dentro das fabricas;

- entender como se constréi a expectativa de carreira nestas novas
plantas. Para tanto, pretende-se investigar qual a expectativa inicial, qual a avaliacdo
dos trabalhadores quanto ao seu cumprimento e quais os motivos que teriam contribuido
para a saida dos outros, resultando na rotatividade mencionada;

- verificar a evolug¢do quanto as exigéncias de selecdo dos trabalhadores a

partir da constatacdo das demissdes espontaneas.
1.4 Hipoéteses Formuladas

Hipoétese 1 — o conceito de Competéncia tem fundamentado a gestdo de pessoal, por ser
considerado mais amplo e adaptavel aos ambientes organizacionais contemporaneos,

que em sua maioria sofreram reestruturagoes.

Hipotese 2 — a rotatividade ocorreu em funcdo da inadequacdo existente entre as
praticas de gerenciamento de pessoas € o ambiente organizacional e estrutura

instaurados.
1.5 Metodologia

Inicialmente foi realizada uma revisdo bibliografica, método apreciado

por MARCONI & LAKATOS (1999), por sua possibilidade de produzir enfoques e
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abordagens e interpretacdoes sem precedentes, ainda que se resuma numa pesquisa de
dados inseridos em publicacdes datadas de um periodo anterior.

A revisdo bibliografica estd concentrada nos seguintes aspectos:

- a defini¢@o do conceito de Competéncia e o processo que viabilizou sua
emergéncia;

- os efeitos causados para os trabalhadores e o que traz de novo com
relagdo ao conceito de Qualificagao;

- 0s principais fatores que marcam o processo evolutivo da industria
automobilistica, enfatizando a intensificacdo do processo de reestruturacdo e
descentraliza¢cdo, mudangas que marcaram o setor na ultima década.

Além da pesquisa bibliografica, também foi realizada a pesquisa de
campo, que, nas palavras de FACHIN:

“¢ a que se realiza com o fato social situado em seu contexto

natural, ou seja, em seu campo ou habitat, sem nenhuma
alteragcdo imposta pelo pesquisador” (FACHIN, 1997, p. 159).

Na pesquisa de campo foram utilizadas entrevistas® semi-estruturadas
com os trabalhadores da base da hierarquia (montadores, mecanicos, monitores, etc),
com os lideres, com o analista de Recursos Humanos ¢ com o gerente de Recursos
Humanos da empresa.

Nas entrevistas, foram analisadas, basicamente, a qualificacio formal
antes e depois do ingresso na Volkswagen, a expectativa inicial dos trabalhadores
relacionada a carreira, seu cumprimento e o nivel de satisfacdo e a expectativa futura em
relagdo a tendéncia de reestruturacdo e ao processo de enxugamento. Além disso, os
aspectos pessoais também sdo considerados no sentido de conduzir determinados
comportamentos, que dependendo das circunstincias podem apresentar-se como
apropriados ou ndo a organizacdao. Os Apéndices A e B trazem os roteiros basicos das

entrevistas realizadas.

1.6 Estrutura do Texto

? De acordo com BOURDIEU (1997), a entrevista pode ser considerada um exercicio espiritual,
no qual deve ser objetivado o esquecimento de si mesmo, de modo que se “lance” sobre os
outros um olhar sem limites ¢ sem pré-conceitos.
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O texto foi dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo ¢ composto
pela Introducdo, do qual esta secdo € parte integrante, que descreve principalmente a
relacdo existente entre as mudancgas e reestruturacdes empreitadas pelas organizagdes,
na tentativa de conformarem-se ao ambiente ¢ os objetivos e hipdteses formulados para
a pesquisa de campo realizada.

O segundo capitulo foi dedicado a defini¢do do conceito de Competéncia
e dos aspectos inerentes a ela, como o apelo a subjetividade, a individualizagdo e a
socializacdo, conceitos divergentes, mas que coexistem nesta logica, bem como a
apresentacao dos principais aspectos ligados ao conceito de Qualificagdo, enfatizando-
se a tentativa de se diferenciar os dois conceitos e as proposicdes existentes em torno da
substituicdo do conceito de Qualifica¢do pelo de Competéncia.

No terceiro capitulo, sdo retratadas as principais reestruturacdes postas
em pratica na industria automobilistica e sua evolug¢ao, com destaque para o0 movimento
de descentralizagdo, que as empresas do setor tém realizado nos ltimos anos.

Na seqiiéncia, ¢ apresentado o quarto capitulo, no qual ha uma sucinta
analise histérica da Volkswagen e suas principais realizagdes no Brasil. A partir de tal
analise, ¢ descrita a fabrica de motores de Sao Carlos, seus métodos de gestao e selecao
de funciondrios, além dos “achados da pesquisa”.

No quinto e ultimo capitulo encontram-se as consideracdes finais, cujo
registro refere-se principalmente a identificacdo de aspectos relacionados a adogdo do
conceito de Qualificacdo e Competéncia e as observagoes relativas a pesquisa de campo
de modo a atender aos objetivos definidos para a pesquisa, neste caso inclusive,

confirmando-se as hipdteses.
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2 COMPREENDENDO OS CONCEITOS DE COMPETENCIA E
QUALIFICACAO

2.1 Mudanca de paradigmas e a ascensiao dos atributos inerentes ao ser humano

De acordo com SAINSALIEU (2001), na virada dos anos 70 ¢ 80, a
questao das empresas prevaleceu sobre a questao da organizacao, ou seja, a mobilizagao
de capacidades de cooperagdo e iniciativa, inerentes ao ser-humano e imprescindiveis
para o funcionamento das empresas, emergiu como um fator fundamental para assegurar
qualidade e desempenho, em contraposi¢do a pura crenca na organizagao do trabalho.

Neste cenario, varios setores industriais experimentaram mudancgas
importantes em seu processo produtivo e administrativo para conformarem-se e
responderem as for¢cas ambientais (KANTER et al., 1992), e novos modelos de gestao
do trabalho e de acdo gerencial passaram a vigorar, abordando uma dimensao mais
participativa, interpretada, como um importante meio de estruturar os objetivos de
competitividade (CASTRO et al., 1997), (SAINSALIEU, 2001) e (HOFFMAN &
KAPLINSKY, 1988). Em se tratando de administragdo participativa, CASTEL (1998)
afirma que ela exige a mobilidade de competéncias técnicas, mas também sociais e
culturais.

Segundo PAIVA (1997), desde a metade dos anos 80, constata-se uma
crescente tendéncia a reintegracdo de tarefas. Tal fendmeno tem ocorrido
simultaneamente a retragdo das formas tayloristas de organizagio do trabalho’, fato
observado pela crescente incorporagdo do trabalho intelectual ao trabalho anteriormente

visto como puramente manual. Nas palavras de ZARIFIAN (2001):

“o conceito de trabalho retorna ao trabalhador. Nao se pode mais
separa-los. O trabalho ¢ a acdo competente do individuo diante
de uma situacdo de evento” (ZARIFIAN, 2001, p. 42).

O conhecimento ¢ apontado como centro da economia, visto como
“elemento chave da produtividade, da capacidade de competicdo e da realizacdo
econdmica”, como ja indicava DRUCKER (1981), resultando em programas de

modernizagdo administrativa e gerencial, que no Brasil apenas comecam a tornar

3 O taylorismo ¢ freqiientemente mencionado pelos efeitos nocivos causados ao trabalhador, que
perdeu sua habilidade profissional, devido a trés fatores principais: a segmentagdo das tarefas, o
seu conseqiliente empobrecimento em termos de exigibilidade e a perda de autonomia do
trabalhador que deixa de planejar e controlar o ritmo de trabalho (DUBAR, 1998).
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realidade no fim da década de 90, apesar de terem sido iniciados na década anterior.
Estes programas afetam profundamente a estratégia organizacional que passa a
demandar trabalhadores capazes de realizar um servigo integrado ao mesmo tempo em
que sdo responsabilizados pelo planejamento do mesmo.

Desta forma, a qualificacdo profissional emerge como um importante
elemento na composi¢cdo dos fatores que regem a competitividade dos paises,
organizagdes e dos individuos, como aponta ARRUDA (2000), mas mesmo com a
valorizagdo dos atributos possuidos pelas pessoas, o downsizing ndo deixa de ser
praticado como uma das mais importantes estratégias.

Para tanto, o departamento de Recursos Humanos ganha um novo
enfoque, uma outra orientacdo, trazendo a tona uma nova agenda de preocupagoes,
objetivos, interesses ¢ agdes (WOOD JUNIOR et al., 1999), a fim de se adequar as
demandas emergentes.

A logica Competéncia sustenta todas as transformagdes advindas destes
novos paradigmas ¢ o dominio da competéncia, seja sob o conceito de competéncia
profissional ou organizacional, no ultimo caso tomada como um instrumento
estratégico, ¢ entendido como um modo de gerar poder e posicionamento privilegiado
no mercado (HAMEL & PRAHALAD, 1995). Isto ndo impede que se configure uma

disputa em torno dos conceitos de Qualificagdo e Competéncia.
2.2 Origem e definicao do conceito de Competéncia

Foi em meados dos anos 80 que a tematica da competéncia comegou a
surgir nas empresas e a receber a atencdo de pesquisadores’ (ZARIFIAN, 2001),
(MERTENS, 1999), (STROOBANTS, 1999), (ROJAS, 1999) e (JEANNOT, 2002).
Oriunda do discurso empresarial francés nos ultimos anos, que produziu importantes
mudangas na organizagio do trabalho e na gestdo de pessoal’ (ROPE, 2003),

(ZARIFIAN, 1999) e (TANGUY, 2001) e retomada por economistas e socidlogos, ¢

* No Brasil, a nogio de competéncia, passou a ser incorporada aos discursos publicos
(relacionados ao trabalho e a educagdo) e empresariais, nos anos 90, mas ja era conhecida desde
os anos 70, pelas ciéncias humanas, campos das ciéncias de cognicdo e da lingiiistica (BASTOS
& MANFREDI, 1998).

> Segundo COLE (2000), as mudangas econdmicas globais tem forcado uma radical re-
configuragdo do modelo francés de gerenciamento macro-economico. Diferente do caso do
sistema educacional, no qual o gerenciamento ¢ inteiramente consistente com as tradi¢des
nacionais.
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uma nog¢ao ainda bastante imprecisa como afirmam SCHWARTZ (1998) e HIRATA
(1996) e surgiu em virtude da necessidade de avaliar e classificar novos conhecimentos
e habilidades requeridas pelas atuais situagdes de trabalho, marcadas pelo imprevisto e

que demandam capacidade de articular-se em fungdo de uma crescente complexidade

(FLEURY, 2002).

Para FERRETTI (2004), a competéncia ganha destaque na Franga por ser
atribuida a dissociagdo entre o sistema escolar e a pratica das empresas. Outros autores
como ZARIFIAN (2001), RESENDE (2000) ¢ SCHWARTZ (1998), justificam sua
relevancia nos ultimos tempos, em funcao de sua interpretacdo como sendo um conceito
mais amplo e coerente com a flexibilidade do ambiente organizacional e das condigdes
de trabalho atuais, que privilegiam outros aspectos da qualificacdo e sendo portando
adotado como um substituto ao termo qualificagdo, tido por estes autores, como um
conceito estatico e estreito, centrado no posto de trabalho.

O acordo A CAP 2000° assinado em dezembro de 1990, na Franca,
decorrente da crise da empresa siderargica, impossibilitada de oferecer mobilidade e
desenvolvimento profissional, representa a ruptura com o parametro anterior (de
qualificacdo), que evolui da l6gica do posto de trabalho para a logica da competéncia,
favorecendo uma nova constru¢do da qualificacdo (ZARIFIAN, 2001) e (SILVA,
2002)". O acordo ndo representa um progresso particularmente significativo no que
concerne a definicdo da competéncia do individuo, como aponta SILVA (2002), no
entanto, tem um impacto consideravel na medida em que demonstra claramente a
necessidade de sair da légica do posto de trabalho, impondo uma mudanga radical na
maneira de determinar a classificacdo e a carreira dos individuos (TANGUY, 2001) e
ROPE (2003). Na interpretagio de ZARIFIAN (2001) com relagdo ao acordo, a
referéncia a um “saber-fazer”, avaliado em situagdo profissional real, permitiu associar
a competéncia a requisitos precisos € praticos da empresa.

Para RESENDE (2000), a importancia que tem sido dada ao atributo

organizacional ‘“competéncia” transforma a questdo em fendmeno e em era ou

6 ZARIFIAN (2001) apresenta as particularidades do acordo em seu livro: Objetivo
Competéncia por uma nova légica, no capitulo 4: Competéncia, desempenhos e organizagao.

7 Para SILVA (2002), o acordo A CAP 2000 pode ser considerado o marco na tematizagdo da
competéncia no interior da relacdo capital e trabalho.
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movimento, dada sua caracteristica evolucionista, expansionista ¢ duravel, capaz de
absorver as inovacdes mais contemporaneas. FLEURY & FLEURY (2001) afirmam
que ela apenas tem fundamento se apreendida no contexto de transformacdes que
circundam o mundo do trabalho e a sociedade, caso contrario, ndo passa de um rotulo
mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda estruturada sob os
principios do taylorismo-fordismo.

Nao ha unanimidade na definicdo do termo Competéncia. Ainda que a
maioria delas se detenham no tridngulo habilidades, conhecimentos e atitudes, ¢
impossivel determinar uma significacdo exclusiva para o termo que além de estar
presente em distintos contextos, deriva de interpretagdes individuais.

Dentre as diversas abordagens que emergem com tal intuito, grande parte
delas tem implicita a idéia do “evento”, por ser completamente condizente com o atual
momento, marcado pela imprevisibilidade e instabilidade. A idéia de “evento” foi
apropriadamente abordada por ZARIFIAN (2001), que o definiu da seguinte maneira:

“entende-se por evento, o que ocorre de maneira parcialmente
imprevista, inesperada, vindo a perturbar o desenrolar normal

do sistema de produgdo, superando a capacidade da maquina de
assegurar sua autoregulagem”(ZARIFIAN, 2001, p. 41).

Assim, para ZARIFIAN (2001), as principais mutagdes, ocorridas no
mundo do trabalho e que justificam a emergéncia do que o autor denomina modelo de
competéncias podem ser resumidas em trés fatores principalmente:

a) a nocao de incidente ou evento que, como explicado acima, apreende
as “imprevisibilidades” ocorridas no ambiente interno e externo a organizagao. O autor
salienta ainda que a capacidade dos assalariados em tomar iniciativa e ter
responsabilidade diante de tais situagcdes representa a originalidade da logica
competéncia;

b) a comunicacdo, que ganha uma interpretacdo diferente da era cléssica,
ou seja, deixa de ser vista como meio de transmissdo de ordens ou instrugdes
unicamente e passa a ser destacada por proporcionar a troca de informagdes, com o
intuito de se agregar valor aos processos administrativos ou produtivos;

c) a emergéncia do conceito de servigo, que ascende nos anos 90, e se
expande no ambiente organizacional interno e externo, ou seja, a organizacdo nao

apenas volta-se a maximizar sua gama de servigos a serem oferecidos ao cliente externo,
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como também compreende a importincia e a necessidade de assistir e atender
eficientemente o cliente interno.
Portanto, a combinagdo deste trés fatores representaria as principais

mudangas ensejadas ao ambiente organizacional, como mostra a figura 2.2.1 que segue:

Comunicag¢ao

Mundo
do
Trabalho

FIGURA 2.2.1 — Elementos do mundo do trabalho contemporaneo (segundo a
interpretacao de Zarifian)

A interpretagdo do ambiente organizacional a partir da combinagao
destes trés fatores, que o caracterizam como contemporaneo, estd no cerne das
explicagdes que buscam justificar a emergéncia da competéncia e nas tentativas de
defini-la. Para FLEURY & FLEURY (2001), por exemplo, a formagdo da competéncia
depende da existéncia de situagdes profissionais que demandem, desenvolvam e
consolidem conhecimentos e habilidades, ou seja, seguindo tal linha de raciocinio, a
competéncia seria o produto de tais demandas produzidas na atividade de trabalho e,
portanto, ndo poderia ser identificada antes da exposicdo do individuo a determinado
ambiente que a solicitasse. Esta solicitacdo emergiria em virtude da ocorréncia dos
eventos, ensejando as necessidades de comunicacdo e de prestacdo de servico de
qualidade, tanto ao cliente interno quanto ao cliente externo. ROPE (2003) também
associa a competéncia a realizacdes, que ocorrem em situacdes determinadas,
salientando que a mesma apenas pode ser identificada, medida e apreciada através da
tarefa.

FLEURY (2000) define o conceito de competéncia como:

“um conjunto de habilidades e atitudes (isto €, conjunto de
capacidades humanas) que justificam maximizar a performance,

acreditando-se que as melhores performances estdo
fundamentadas na inteligéncia e na personalidade das pessoas.
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Em outras palavras, a competéncia ¢ percebida como um
estoque de recursos que o individuo detém” (FLEURY, 2002,
p. 56).

Na interpretacdo de ZARIFIAN (1999):

“A competéncia profissional ¢ wuma combinagdo de
conhecimentos, know how, experiéncias e comportamentos que
se exercem em determinado contexto; € constatada por sua
aplicabilidade em situacdo profissional e ¢ validada a partir
dela” (ZARIFIAN, 1999, p. 35).

Para WOOD JUNIOR (1999), remunerar com base nas competéncias

trata-se de voltar-se ao trabalho de profissionais e executivos, o qual seria

principalmente caracterizado, pela variedade, abstracao, incerteza e criatividade.

De qualquer maneira, “as competéncias devem agregar valor econdmico

para a organizagdo e valor social para os individuos”, nas palavras de FLEURY &

FLEURY (2001). A figura 2.2.2, mostra esta relacdo:

Saber agir

Individuo

Saber mobilizar
Saber transferir

Conhecimentos '
Habilidades Saber engajar-se

Atitudes

Saber aprender Organizag¢io

Ter visdo
estratégica
Assumir
responsabilidades

Fonte: adaptado de FLEURY & FLEURY (2001, p. 211)

Social Economico

FIGURA 2.2.2 — Competéncias como fonte de valor

O que ¢ de fato diferente na competéncia, ¢ que ndo basta a posse de um

saber, mas sim sua utilizagdo efetiva com base na iniciativa € na previsao de suas

conseqiiéncias diretas (ZARIFIAN, 2001), ou seja, ainda que a autonomia de acdo, seja

oriunda da competéncia técnica, ela deve ser analisada também com base nos efeitos

que pode produzir. Assim, como apontam DUTRA et al. (2000), o processo de geragdo

de objetivos estratégicos, tem como input os conhecimentos, habilidades e atitudes,
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respaldados pelo conceito de competéncia e como output, os proprios resultados
esperados. Na interpretacdo de RIBEIRO et al. (2003), a competéncia quando tomada
como insumo (input), relaciona-se com a remunera¢do funcional, e quando tomada
como produto (output), assemelha-se ao modelo de remuneracao por resultados.

Também haveria, inerente ao conceito, um certo estimulo a atitude para
novas aprendizagens e criatividade para o enfrentamento de imprevistos (BASTOS &
MANFREDI, 1998), conferindo-o um carater progressista, ou seja, a busca do
conhecimento e seu desenvolvimento continuo, s30 0 que proveriam a agdo competente
do individuo diante das mais distintas conjunturas, idéia a qual se atribuiu o termo
“plasticidade”. Sob o mesmo argumento, para TANGUY (2001), a competéncia parece
construir-se mais como uma propriedade instavel que deve ser sempre submetida,
efetivada e validade dentro e fora do exercicio do trabalho.

MUNOZ-SECA (1998), interpreta a competéncia relacionando-a
diretamente com o conhecimento, onde segundo a autora:

“if knowledge is the result solving, a competence can be defined
as structured combination of a set of knowledges. More
precisely, a competence is the organized cluster of knowlegdes
that allows the solution of a related set of composite problem”
(MUNOZ-SECA, 1998).

A figura 2.2.3 refere-se a defini¢ao descrita acima.

conhecimento Competéncia

Problema

-

Fonte: adaptado de MUNOZ-SECA (1998).

conhecimento

FIGURA 2.2.3 — A relagdo entre conhecimento e competéncia
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Independente de ser interpretado como uma complementagao ao conceito
da qualificagdo ou como um novo modelo/padrdo que emerge para atender aos
requisitos dos processos pos-fordistas ndo tratados pela nogdo anterior, a partir de
abordagem da competéncia, o profissional competente passa a ser visto com produto de

uma triplice andlise, como mostra a figura 2.2.4 abaixo:

Saber-fazer Saber

COMPETENCIA

Saber-ser

FIGURA 2.2.4 — Aspectos que fundamentam o conceito de Competéncia

- 0 saber, relacionado ao conhecimento técnico e cientifico;

- 0 saber-fazer, vinculado a idéia de conhecimento técito, ou seja, a
capacidade de articular o conhecimento possuido nas situagdes concretas de trabalho;

- 0 saber-ser, ligado a consideracdo e interpretacdo dos tracdes de
personalidade e comportamentais, como, envolvimento, responsabilidade,
disponibilidade, dentre outros (INVERNIZZI, 2000a) e (ZARIFIAN, 2001).

MANFREDI (1998, p.10), menciona ainda o “saber-agir”’, como
sindnimo do termo “saber”, que ela associa a exigéncia de intervencdo ou tomada de
decisdo diante dos eventos, ou seja, a pratica no trabalho.

Outra terminologia ¢ empregada por MUNOZ-SECA (1998), quem
diferencia trés categorias distintas de competéncia:

- domain competencies, as competéncias que se relacionam a

performance das tarefas;



28

- task competencies, as competéncias especificas necessarias para realizar
a tarefa;

- inference competencies, as competéncias requeridas para estruturar o
processo de geragdao do conhecimento.

Enfim, sdo levadas em conta além do conhecimento técnico e¢ da
experiéncia, também as habilidades e atitudes, refletidas no comportamento,
imprescindiveis para o éxito num ambiente de trabalho repleto de contingéncias e
imprevisibilidades®. Passam a ser apreciadas, portanto, a capacidade de aprender, as
habilidades emocionais, pessoais, intuitivas, a gestdo pessoal, bem como atitudes como
a iniciativa e conduta adequadas no ambiente de trabalho que agregariam valor ao
individuo enquanto profissional (KANAANE, 1995) e (MATOS, 1993).

Para LEITE & RIZEK (1997), as principais caracteristicas que marcam a
competéncia sdo o controle que se dd por meio dos objetivos e resultados, com a
substitui¢do da prescricdo pela flexibilidade, demandando aspectos subjetivos e também
pelo recrutamento, selecdo, remuneracdo e promogdo, realizados com base nas
competéncias, as quais se deslocam da analise do posto de trabalho para a analise do
individuo.

O elemento “comportamento” sendo o centro da subjetividade, passa a
ser apreendido a fim de prover uma base de conhecimento que fundamente a
valorizagdo das diferencas individuais, que variam em niveis de produtividade e
habilidade, talento, propensao para se alcangar resultados de qualidade, preferéncias em
termos de lideranga, empowerment, envolvimento, dentre outros aspectos (DUBRIN,
2003).

Segundo BERGAMINI (1982), duas varidveis afetam o comportamento:

-a variavel de ordem individual — bagagem inata e as experiéncias
adquiridas ao longo da vida;

- a variavel de ordem ambiental — os eventos extrinsecos ao individuo,
grupo social, cultura, fatores do meio fisico, dentre outros.

Em suma, o grande tema a ser apreendido pela logica da competéncia

reside na porcao, sobretudo de imprevisto que retrata os ambientes profissionais. No que

¥ DUBRIN (2003), divide estas habilidades apropriadas a contemporaneidade em suaves
(habilidades interpessoais) e s6lidas (habilidades técnicas).
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tange a imprevisibilidade, certamente ela impde uma capacidade de articulagdo de
saberes e conhecimentos técnicos ou tacitos, por parte dos trabalhadores, nunca antes
requeridos tdo amplamente. Desse modo, poderiamos concluir que a ascensdo do
conceito seria mais adequadamente explicada como uma reagdo a evolu¢ao ambiental
que circunda as sociedades e as organizacdoes, demandando a ampliacdo de
conhecimentos que transcendem os limites técnicos, rumando a uma avalia¢do
comportamental, de modo a referir-se diretamente ao que tal consideracdo pode
produzir ou resultar em termos de comunicagdo ¢ de realizagdo de servigos,
apropriando-se dos termos empregados por ZARIFIAN (2001).

Para PAIVA (1999), a nogdo da competéncia parece trazer outra
mentalidade com relagdo ao trabalho, bem como outro conjunto de skills, que para a
autora, se inicia com a alfabetizacdo tecnoldgica e termina com a naturalizacdo da
fragmentacao, precarizagdo e intensificagdo do trabalho, inclusive permitindo substituir
velhas geracdes por novas geragoes.

Fica claro, entdo, que a partir da no¢do da Competéncia configuram-se
novos perfis profissionais, valorizando principalmente aspectos relacionados as
caracteristicas pessoais refletidas nos comportamentos organizacionais. No entanto,
ainda que o aspecto comportamental tenha grande representatividade quando da anélise
estrutural do conceito de Competéncia, ele estd longe de significar a verdadeira

novidade advinda com este conceito.
2.2.1 O saber-ser

A intensificagdo da competitividade e da necessidade de aprimorar e
maximizar os indices de eficiéncia expressa como um dos principais produtos da
globalizacdo, como ja mencionado, foi o que propiciou a ascensdo de um novo
trabalhador. As tarefas manuais acoplam-se as intelectuais e este processo nao pode ser
compreendido como um retrocesso rumo a reunificacdo das tarefas desmembradas no
Taylorismo, como afirma PAIVA (1997). Sao tarefas estruturadas sob uma nova logica,
contendo valores e compreensdo diferentes, o que traz a tona a questdo do servigo,
apontada por ZARIFIAN (2001).

Objetivos como o aumento da qualidade de produtos e servicos e a
reducdo de custos sdo buscados através do empowerment do empregado (LEITE, 1996),

ampliando suas atribui¢des, transferindo as responsabilidades até entdo atribuidas aos
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gerentes, a0 mesmo tempo em que se reduz os niveis hierarquicos e o dever quanto a
formacao recai sobre os proprios trabalhadores, os quais tornam-se mais comprometidos
com a carreira do que com a empresa (LARANGEIRA, 2004). Nesta mesma linha,
MOUNIER (2001), destaca a exigéncia de atributos pessoais como a autonomia,
iniciativa e responsabilidade, tidos como competéncias, como atributos que na realidade
apenas conferem mais atribuigdes e responsabilidades aos trabalhadores, os quais
inclusive ndo sdo recompensados em fungio da ampliagio da gama de suas atribuigdes’.

O cenario que produz esta modificagdo caracteriza diferentemente as
tarefas, promovendo uma nova interpretacdo quanto ao significado do trabalho que, para
responder as contingéncias ambientais, sofre continua implementacdo e requer
“qualificacdo real”, ou seja, capaz de promover o éxito na pratica. Para STROOBANTS
(1999), a diferenca entre o trabalho prescrito e o real, bem como a distin¢do entre a
qualificacdo oficial e real, pode ser considerada como o ponto de partida para se
apreender a emergéncia da competéncia.

Na interpretacdo de PAIVA (1997), a qualificagdo real ¢ descrita como
uma formagao de base solida e de qualidade, além de virtudes que possam capacitar o
individuo em termos nao apenas de adaptabilidade, como também de elevar o patamar
de resisténcia psiquica e baixar o nivel de irritabilidade, para que o mesmo esteja apto a
atuar num ambiente flexivel e repleto das mais diversas demandas. Esta referéncia ao
aspecto psiquico do individuo é congruente dada a pressdo individual e coletiva, que
caracteriza o ambiente de trabalho contemporaneo, resultante da continua busca por
melhores resultados, e da crescente reducao de tempo disponivel para a tomada de
decisao.

Como afirma PAIVA (1997), ndo apenas por meio de pesquisas, mas
também através da observa¢do do dia-a-dia, podemos concluir que as “virtudes
intelectuais” sdo hoje realmente mais importantes do que eram no passado, as

transformagdes por que passa o mundo demandam uma nova postura profissional e

’ BOLSTANSKI & CHIAPELLO (2002), afirmam que, na tentativa de garantir a maior
participagdo dos trabalhadores, algumas empresas apostam na motivagdo material, no entanto,
os autores a consideram insuficiente, ja que o salario representa uma razao para a permanéncia
no emprego, mas ndo para entusiasmar-se e envolver-se com ele.
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pessoal'®. Neste sentido nos remetemos ao conceito do saber-ser tdo amplamente
presente nos discursos realizados em torno da competéncia e que também abordam tanto
a capacidade individual de tratar o trabalho, quanto de enfrentar as contingéncias e
exigéncias do proprio meio pessoal e social, no campo da vida privada dada sua

interdependéncia com relagdo ao campo profissional. Nas palavras de Paiva:

“ndo se trata apenas de qualificagcdo para o trabalho em si, mas
de formar para a vida na qual também se insere o trabalho nem
sempre como foco fundamental da existéncia,...” (PAIVA, 1997,
p. 131).

A dimensdo do saber-ser constitui uma das mais importantes nogdes que
integram o conceito de competéncia, como ja mencionado na se¢do anterior, valoriza o
comportamento individual e subjetivo diante das situagdes de trabalho, diferenciando
assim um individuo do outro com base no aspecto comportamental e atitudinal, que
varia conforme outras influéncias singulares e particulares. Para ZARIFIAN (1999), ¢
também empregado como sindnimo de competéncia social e pode ser definido com base
nas capacidades desenvolvidas em trés campos: da autonomia, da tomada de
responsabilidade e da comunicagdo social. Além disso, o conceito ainda pode ser
abordado de duas formas diferentes:

- uma enfatizando tragos de personalidade e aptiddes do individuo,
tomados como inatos e imutaveis no decorrer do tempo, analisando a totalidade do ser:

- a outra, enfatizando o comportamento ¢ as atitudes, ou seja, tomando-as
como passiveis de evolucao, salientando uma espécie de modelo de conduta pela analise
parcial do individuo.

Para ZARIFIAN, esta ultima abordagem ¢ a que melhor representa as
preocupagdes inerentes a no¢do da competéncia, e realmente ndo teria sentido algum
toma-la de outro modo desconsiderando a capacidade de desenvolvimento e

aprimoramento humano.

1% Segundo GUNN (1993), os empreendedores bem sucedidos procuram agressivamente pessoas
com determinados atributos pessoais certos, visando a manutencdo e o re-treinamento dos
empregados com base em suas contratagdes iniciais. Caracteristicas como ambi¢do, motivacao,
lideranga, visdo, sensibilidade, excelente carater, integridade, eficiéncia, eficacia, perseveranca,
habilidade para resolucdo de problemas, habilidades para trabalhar em equipe e habilidades
interpessoais, sao a cada dia mais valorizadas.
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E importante salientar que o saber-ser deve estar intimamente
relacionado com as necessidades do capital, pois caso contrario pode se manifestar
como meio de apenas se reconhecer ou ndo qualidades pessoais (SILVA, 2002). Neste
caso, conforme ZARIFIAN (2001), a 16gica da Competéncia levaria a um consideravel
retrocesso historico, onde, longe de se reconhecer competéncias profissionais em
determinada relacdo salarial, recair-se ia ao reconhecimento de qualidades pessoais
unicamente. Neste caso, como ficam os processos seletivos que por meio de dindmicas
de grupo objetivam identificar potenciais sem a confrontagao direta do individuo com o
ambiente de trabalho e suas demandas ?

E evidente que num mercado com grande demanda por emprego e cada
vez menos oportunidades, uma nova abordagem poderia ser empregada ao tradicional
conceito de qualificacdo, no entanto, ¢ importante salientar que a supremacia dos
aspectos comportamentais, em contraposi¢do aos técnicos, pode remeter a
desvalorizacdo de profissionais que ndo correspondam ao perfil estabelecido, ainda que
sejam tecnicamente qualificados'".

Para DUBAR (1998), essas “qualidades” que representam os saberes e as
aptiddes requeridas e desenvolvidas no ambiente de trabalho, subsumidas no que ele
denomina “qualificacdo real”, sd3o inatas ou elaboradas na pratica em situacdo real,
sendo, portanto parte da personalidade'? dos profissionais, a qual se configura como seu
principal instrumento de trabalho, e ndo podem ser elaboradas previamente, antes de se
vivenciar a experiéncia do trabalho.

Na abordagem de ZARIFIAN (2001), no tocante ao conceito da

competéncia, o saber-ser tem grande importancia. Para o autor através da nocdo de

""" Apesar de sua importincia, a dimensdo do saber-ser, ao invés de facilitar o processo de
desenvolvimento profissional, objetivo inicial que norteou sua difusdo, tornou-se um elemento
desqualificante, na medida em que desestabilizou a condicdo de muitos profissionais que nao
correspondiam aos tragos de personalidade considerados mais adequados para o exercicio de sua
profissdo (ZARIFIAN, 2001) e (INVERNIZZI 2000a).

"2 DUBRIN (2003) define personalidade como padrdes de comportamento persistentes e
duréveis expressados numa grande variedade de situacdes, com influéncia no estilo cognitivo,
de processos mentais usados para perceber e fazer julgamentos com base em informagoes.
SAYLES & STRAUSS (1969) mencionam que a personalidade era ignorada tradicionalmente
na tomada de decisdo porque as tarefas eram realizadas e tratadas isoladamente, assim nao havia
motivos para preocupar-se com o comportamento do individuo com relagdo aos outros. A partir
do momento em que a integragdo de distintos papéis (fungdes) passa a predominar no ambiente
de trabalho, o estudo da personalidade se desenvolve.
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competéncia o engajamento subjetivo dos assalariados no trabalho esta sendo cada vez
mais “oficialmente” reconhecido pela chefia das empresas. Esta afirmacdo representa o
verdadeiro papel exercido pelo saber-ser, isto porque, de fato, o que esta ocorrendo no
ambiente empresarial atualmente pode ser definido através de dois fatores: o maior
reconhecimento dos aspectos pessoais e¢ a explicitacdo deles sob a denominacdo de
comportamento ou perfil organizacional.

O comportamento, o saber-ser ou a consideracdo dos aspectos pessoais
como meio de diferenciar a capacidade e o potencial individual ndo é recente, ja estava
presente na logica produtiva anterior, sob a égide do Fordismo, e por isto ndo pode ser
tomado como Unico ponto de comparagdo entre as abordagens da Competéncia e da
Qualificagdo. Isto pode ser facilmente observado através das teorias administrativas, ou
por meio do estudo das teorias economicas, da sociologia do trabalho ou da psicologia
organizacional. Apesar disso, o cenario atual em funcdo principalmente das
necessidades de concorréncia, de eficiéncia e das altas taxas de desemprego tem
favorecido o aprofundamento da questdo comportamental se comparado a periodos
anteriores, € por isso o aspecto marcante ¢ que norteia a Competéncia tende a ser
compreendido muito mais em funcdo do cendrio atual, farto de incertezas e de eventos
no contexto organizacional’, combinado com um tratamento que vai além das
capacidades técnicas, rompendo os limites existentes entre o publico e o privado e que
tem em seu limiar a rede de socializagdo para trocar e complementar competéncias, a
fim de promover a possibilidade de se colocar agdes competentes em pratica bem como

de desenvolver o potencial individual.
2.2.2 Saber-ser: os limites e as conseqiiéncias da individualizacio

“Quanto mais diferentes individualmente e mais integrados
socialmente, mas criativos e produtivos sao os grupos humanos.
Quanto mais diferentes pessoalmente e integrados grupalmente,
mais ricas e criativas as organizagdes serdao” (OLIVEIRA, 1997,
p. 64).

Ao mesmo tempo em que o conceito do saber-ser nos remete a

consideragdo do individuo particularmente (ROPE, 2003), (TANGUY, 2001) e

" O trabalho artesanal também previa abundante variedade de eventos inesperados, cujas
solucdes ndo eram programadas, esta caracteristica contribuia com a formagao do artesdo, que
era ardua e complexa (SAYLES e STRAUSS, 1969).
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(ARRUDA, 2000), ele também salienta a importancia do aspecto social na construgao
dos modelos de comportamento, apreendidos pela légica competéncia. SILVA (2002),
referindo-se a esta questdo, salienta a diferenca existente entre o aporte que traz cada
individuo, como resultado dos espagos externos, contexto social, politico e economico
vivenciado e que lhe sdo proprios. Sob a mesma logica, FONTANIVE et al. (1999)
afirmam que as competéncias ndo sdo fruto apenas da experiéncia escolar, mas também
da experiéncia de vida.

As exigéncias impostas a organizacdo para “driblar” suas crises
individuais exigem que a empresa faca do individuo “um sujeito de agdes coletivas com
finalidade econdmica e social”’, como afirma SAINSALIEU (2001, p. 43). A
competéncia como um conceito que ascende em meio a esta configuragdo ¢, de fato,
fundamentada na competéncia do individuo, na sua capacidade de enfrentar os eventos,
mas este enfrentamento ganha mais importancia na medida em que se torna produto de
um coletivo de capacidades individuais.

As mudancas ocorridas na produ¢do industrial e nos processos de
trabalho, além de avaliar competéncia, desempenho e potencialidades individualmente,
vém provocando a continua expansao da socializagdo pré-profissional, que, segundo
PAIVA (1997), justifica as maiores exigéncias técnico-abstratas e as novas
qualificacdes sdcio-comunicativas.

A individualizagdo, segundo SILVA (2002), foi bandeira sindical na
Franga, e foi o que sedimentou uma negociagdo de quatro anos, resultando num acordo
da metalurgia em 1975, que teria introduzido as condi¢des propicias ao estabelecimento
do acordo A CAP 2000 (j4 mencionado na se¢do que define Competéncia) mais tarde.
Em suma, este acordo propunha uma forma de avaliagdo que considerasse, além da
estrutura formal hierarquizante, também a dimensdo individual da relacdo dos
assalariados com o seu trabalho. Naquela ocasido, o interesse por uma avaliagao
individual e ndo da categoria (ou coletiva), era defendida pelos sindicatos, diferente dos
anos 90, quando esta temdtica ¢ retomada pelas organizacdes (ZARIFIAN, 2001) e
(SILVA, 2002).

Este posicionamento do patronato sustentando a referéncia a avaliacao do
cargo ou coletiva teve efeitos sociais que influenciaram a sociedade da época e se

mantém presentes ainda hoje. O deslocamento rumo a avaliagdo individual, inerente a
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Competéncia também nos remete a alguns efeitos, que t€ém alterado a realidade no
ambiente de trabalho, como o aumento do controle e o poder das organizagdes sobre o
trabalhador, além da mudanga no conteudo e nas formas de negociacdo entre empresas e
trabalhadores.

Podemos analisar a logica competéncia, quando fundamentada na
importincia que confere ao saber-ser, sob as diferentes perspectivas que produz em
termos de individualizacao:

a) narelacdo entre funcionarios

Com a grande quantidade de eventos que caracterizam o ambiente
organizacional e com a necessidade de mobilizagdo coletiva e de comunicac¢do que deve
ser empreendida em torno deles, para que se diagnostique os motivos de sua ocorréncia
e se desenvolvam métodos para “controlar” sua freqii€ncia, concluimos que ainda que
as competéncias profissionais sejam individualmente analisada,s por meio do saber-ser,
a competéncia organizacional ¢ resultante da sinergia'* existente entre elas. HAMEL &
PRAHALAD (1995), por exemplo, definem a competéncia organizacional, a partir da
existéncia conjunta de habilidade e tecnologia, e ndo de sua ocorréncia isolada.

O sucesso da acdo coletiva passa a depender da competéncia ativa de
cada um, ndo como uma complementariedade de fungdes, mas como uma agdo
colaborativa em torno de distintas necessidades (DORAY & TREMBLAY, 2002),
(JEANNOT, 2002) ¢ (MANFREDI, 1998)". A¢des oriundas da inovagdo ¢ da
criatividade, capazes de garantir um posicionamento privilegiado da organizagdo no
mercado sdo produtos que apenas podem ser obtidos com esta “cooperagdao” de
subjetividades (LEITE, 1996)'°.

De modo geral, a relagdo entre funcionarios mudou consideravelmente,

se na logica produtiva anterior (taylorista) os grupos eram constituidos por elementos

Y LACOMBE & HEILBORN (2003), definem sinergia como acréscimo obtido no resultado
pela utilizagdo combinada de duas ou mais partes de um todo em relagdo a soma dos resultados
obtidos individualmente.

50 estudo da personalidade e a analise do individuo em termos comportamentais ganham
importancia a partir da demanda por acdes dependentes das relagdes entre os individuos.
Tradicionalmente tal estudo era ignorado porque as tarefas eram tratadas isoladamente
(SAYLES & STRAUSS, 1969).

' A cooperagio também é mencionada por VERDIER (1997), quando menciona que a
capacidade da industria de introduzir inovagdes e difundi-las depende da qualidade das relagdes
existentes entre as diversas empresas que compdem o setor industrial.
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iguais, ja que a qualificacdo formal aproximava os individuos em termos de
conhecimento, na logica atual, a diferenciagdo torna-se o foco do debate, na medida em
que as subjetividades sdo pessoais e o trabalho em equipe nos remete a idéia de um
tratamento mais complexo dos eventos, estruturado em diferentes interpretagdes e
acoes, produzidas pela sinergia de individualidades que podem estar alocadas em
diferentes cargos, mas que compartilham de um mesmo objetivo, o que traz a tona as
relacdes interdepartamentais. De acordo com ZARIFIAN (2001, p. 143), “quanto mais
forte € a competéncia coletiva, mais as competéncias individuais tornam-se dificilmente
substituiveis”.

A idéia de que todos estdo continuamente num mercado, podendo sofrer
declives em sua avaliagdo constantemente, gera um nivel alto de competitividade. Na
logica taylorista-fordista, todos conheciam as regras, quase sempre definidas pela
senioridade do cargo, no jogo contemporaneo estruturado com base na competéncia em
que os valores e as competéncias podem sofrer implementagdes e posicionar um
“jogador” diferentemente em curto espaco de tempo, sdo premiados os trabalhadores
que podem resolver problemas e assegurar a melhoria do sistema como um todo (LEITE
& RIZEK, 1997).

A concorréncia individual que se configura no interior das fabricas
favorece a aceitacdo de intensos ritmos de trabalho, a completa disponibilizacdo a
servico da empresa e mesmo o controle sobre o trabalho dos colegas, incorrendo no
enfraquecimento da classe (INVERNIZZI, 2000b).

Dadas as condi¢des requeridas para a mobilizagdo da inteligéncia e da
criatividade, a organizacdo necessita de dois fatores primordiais para garantir o
comprometimento: definicdo e transparéncia das regras do jogo desde seu inicio
(DEJOURS, 1988). No entanto, num panorama onde a previsibilidade esta em extingao,
as regras podem sofrer alteracdes permanentemente.

b) na relagdo capital x trabalhador

Uma das criticas mais freqiientes a abordagem da competéncia ¢ de que
ela contribui para enfraquecer a negociagio coletiva'’, como mencionam SILVA (2002)

e ARRUDA (2000). Para TANGUY (2001), a qualificacao fica limitada aos “grilhdes”

" CASTEL (1998), salientando a degradagdo do enquadramento coletivo, dada a valorizagdo
individual, utiliza a expressdo “individualidade negativa” para referir-se a desprotecdo
contratual, que resulta da extingdo do acordo coletivo.
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dos acordos de ramos profissionais, ja na competéncia os acordos ocorrem diretamente
com a empresa.

Segundo ZARIFIAN (2001), as identidades coletivas estdo em crise
quando recalcam o reconhecimento da singularidade individual, no entanto, isto ndo ¢
um problema particular da empresa, segundo o autor, ¢ uma evolugdo geral das
sociedades modernas, na qual os individuos querem ser reconhecidos por si mesmos.

SILVA (2002) interpreta a questdo da individualizagdo inerente a logica
competéncia de duas maneiras: de um lado ela ¢ refletida na maior autonomia dos
assalariadas, a qual integra uma autonomia coletiva, por outro lado, ela representa uma
ameaga, na medida em que a organiza¢do premia os individuos face as suas aquisicdes
particularizadas de competéncias.

Assim, a individualizagdo que respalda a negociagdo entre capital e
trabalhador pode nos remeter a conseqiiéncias importantes:

- anegociacdo torna-se individual e isto enfraquece consideravelmente o
trabalhador, que deixa de estar ancorado por um acordo coletivo;

- a partir do momento em que a individualizagdo ¢ instaurada e fica
explicito o papel da competéncia no posicionamento do trabalhador, a responsabilidade
pela aquisi¢do de competéncias ¢ transferida da empresa para o proprio individuo, ou
seja, o trabalhador ¢ responsabilizado por buscar conhecimento fora da organizacao, a
qual a0 mesmo tempo em que exige mais, reduz seus custos em preparo ou treinamento
de funcionarios.

Paradoxalmente aos fenomenos citados, para o trabalhador tido como
uma core competence'® ha um favorecimento, na medida em que a negociagdo de sua
competéncia fica desatrelada de um acordo prévio e pode ajustar-se conforme seu
interesse. Por outro lado, como afirma INVERNIZZI (2000b), a qualificagdo coletiva
limita a intensificagdo do trabalho, o que provavelmente ndo ocorrera em uma
negociacdo particular, na qual os objetivos individual e organizacional sdo
perfeitamente ajustados, definidos e controlados.

¢) na constituicao do ser social,

'® Segundo LIVINGSTONE (2002), a divisdo entre trabalhadores core e peripheral, faz parte
das estratégias que visam fazer frente a competig¢do global.
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Para SAINSAULIEU (2001), ser identificado por suas obras, seu meio,
seu percurso, sua resisténcia tornara-se um objetivo primordial da experiéncia de
trabalho, que passa a ser vivida mais profundamente pelos individuos como uma
verdadeira fonte de socializagdo e constituicdo do sujeito individual em ator social de
uma coletividade de trabalho.

Esta socializagdo torna-se requisito indispensavel na constru¢do de uma
trajetoria profissional. A individualidade, representada por meio do saber-ser, aparece
como um aspecto conexo a capacidade de se socializar na organizagdo, resultando em
uma competéncia profissional de fato. O individuo passa a ser identificado ndo em
relacdo a um cargo e aos requisitos diretamente ligados a ele, mas como um agente
unico dotado de caracteristicas exclusivas que o posicionam diferentemente.

DUBAR (1998), afirma, que a experiéncia apoiada na autonomia e na
independéncia sdo facilmente transferiveis de uma empresa para outra, favorecendo a
mobilizacdo profissional. A formacdo de um carater profissional reconhecido ndo
apenas contribui com a imagem do profissional, elevando o ego (termo entendido na
psicologia como o eu interior, inconsciente e instintivo) e a auto-realizacdo (relativo a
satisfacdo do ego, geralmente, por meio de conquistas pessoais), como propicia a
multiplicagdo de oportunidades de atuagdo no mercado interno e externo, em fun¢do do
desenvolvimento de uma trajetéria sustentada pela iniciativa e pelas capacidades

proprias.
2.2.3 A Competéncia e o controle sobre o trabalhador

Para os mais otimistas, a Competéncia pode representar a melhor
oportunidade de se alocar a pessoa certa no lugar certo, como para DAVIS &
NEWSTROOM (1992), através da previsdo de atitudes potenciais que estariam
diretamente ligadas a satisfacdo e ao melhor desempenho profissional, beneficiando
empregados e empregadores. Além disso, pode significar também a abertura de
oportunidades para os jovens inexperientes, mas, dotados das qualidades pessoais
apreciadas, ainda que como comentado por ZARIFIAN (2001), ndo seja a maneira mais
apropriada de utilizar o conceito.

Para as correntes pessimistas, no entanto, nem toda a atitude exigida

pelos empregadores tem relagdo com o exercicio bem sucedido do trabalho em si,

algumas delas se relacionam mais com o controle do capital sobre o trabalho



39

(INVERNIZZI, 2000a ¢ MERTENS, 1999), assemelhando-se neste sentido ao
Taylorismo, mas com um nucleo completamente diferente. Enquanto no taylorismo, o
controle se da pela segmentacdo da tarefa e principalmente na distingdo entre projeto e
execucdo, na logica competéncia, ele pode ocorrer com base na selecio de perfis
profissionais, através do saber-ser, coerentes com um comportamento organizacional
eleito, neste caso, nem tdo relacionado a superioridade em termos de desempenho, mas
a probabilidade de se evitar controvérsias e contradi¢cdes com o capital.

Também na interpretagdo de INVERNIZZI (2000a), o conceito do saber-
ser, se revela como um possivel saber ser para o capital, onde os atributos de
qualificacdo solicitados estariam mais relacionados com as novas formas de controlar e
disciplinar os trabalhadores, obscurecidos por uma espécie de ideologia.

Independentemente de posicionar-se favoravel ou nao ao discurso da
Competéncia, avaliar as competéncias ¢ um problema real, devido a diversidade de
qualidades a serem hierarquizadas no intuito de se obter ajustamento entre pessoas e
objetivos a serem alcancados pelas organizacdes, como afirmam SCHWARTZ (1998) e
ARRUDA (2000). A competéncia traz consigo uma nova realidade, rompendo com a
valida anteriormente de que uma formagao educacional solida garantiria um lugar de
prestigio. A partir da ascensdo deste conceito, hd necessidade de provar mais, mais
habilidades, mais capacidades, mais potencialidades.

Para INVERNIZZI (2000a), a Teoria da Competéncia ignora a
diferenciagdo existente entre atitudes relacionadas ao desenvolvimento da qualificagdo
técnica e atitudes que se relacionam com processos de disciplinamento e busca de
adesdo dos trabalhadores as finalidades da empresa, por isso o conceito de Competéncia
na interpretagdo da autora, dependendo da maneira como ¢ apreendido pode limitar-se a
favorecer comportamentos que sejam coerentes com as politicas organizacionais,
reduzindo as possibilidades de ndo-adesdo as mesmas.

Na mesma linha, RUBERY et al. (2002), destacam que o gerenciamento
do emprego, resultante de reestruturagdes recentes, a0 mesmo tempo em que passa a
consistir em tentativas que visem garantir o comprometimento do trabalhador em
relagdo aos objetivos organizacionais € o aumento da contribuicao individual, também
compreende esfor¢os que visam disciplinar e controlar comportamentos que sejam

avessos aos interesses organizacionais.
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A préxima secdo tratara da possibilidade de se diferenciar os conceitos de
Qualificagdo e Competéncia. Para tanto, algumas importantes concepgdes relacionadas
aos dois conceitos, sdo descritas na tentativa de se justificar o posicionamento de alguns
autores, quanto a necessidade de se substituir, ou ndo, o conceito de Qualificacdo pelo

de Competéncia.
2.3 O conceito de Qualificaciao

O debate existente em torno dos conceitos de Qualificacio e
Competéncia, ainda que esteja ultrapassado, como afirma ZARIFIAN (2001), devido
aos desafios impostos a classe trabalhadora ocasionado pelas inovagdes incorporadas a
organizagdo do trabalho, demonstra que a correlacdo e distingdo das acepcdes que
fundamentam cada um dos conceitos, faz-se necessaria a fim de evitar o emprego dos
termos como sinénimos, como tem ocorrido no campo empresarial. Para ROPE (2003),
com a emergéncia da competéncia, os saberes e a qualificacdo ndo desaparecem, mas
perdem sua posicdo central e sugerem outras conotacdes quando associadas ao novo
conceito.

INVERNIZZI (2000b) aponta quatro aspectos que influem na ascensao
de novas demandas em termos de qualificacdo: a modernizagdo tecnoldgica, os novos
métodos organizacionais, os novos enfoques de gestdo de RH e de relagdes industriais e
0s movimentos de externalizagao.

Este debate que fundamenta a diferenca existente entre os conceitos de
Competéncia e Qualificacdo, se origina a partir de novos enfoques que sdo incorporados
pelas organiza¢des bem como pelas mudangas que ocorrem em torno delas, no ambiente
organizacional no qual estdo inseridas. Autores como ZARIFIAN (2001), RESENDE
(2000), SCHWARTZ (1998), FLEURY & FLEURY (1997), TANGUY (1997) e LEITE
& RIZEK (1997) insistem na necessidade de substituir o termo Qualificacdo pelo de
Competéncia, adotando tal postura em fungdo da abordagem pragmatica das empresas.
Outros, como INVERNIZZI (2000a), TARTUCE (2004), ALEX (1991) e
LARANGEIRA (1997), acreditam na elasticidade conceitual do termo qualificacdo,
considerado por eles como sendo capaz de apreender as mais recentes inovagdes que
configuram o campo organizacional. MANFREDI (1998) relaciona as nogoes

desenvolvidas sob o conceito de Competéncia a uma recomposi¢cdo das relagdes
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existentes entre capital e trabalho, estruturada em dimensdes politica-ideoldgicas e
culturais ja construidas.

INVERNIZZI (2000a), que menciona continuamente o0 termo
requalificacdo do trabalho para referir-se as demandas atuais em termos de perfil
profissional, baseia-se nas acepgdes empregadas ao conceito de qualificagdo e conclui
que, muitos aspectos sdo apenas reformulados pelo novo conceito, que para a autora,
ndo ¢ tdo rico em concepgdes e contribuigdes, quanto o anterior.

LARANGEIRA (1997), apesar de considerar a ascensdo do conceito de
Competéncia a partir dos anos 80, mantém o emprego da Qualificagdo que interpreta a
partir da perspectiva construtivista e historica, ao invés de construida tecnicamente, a
qual aparece como produto de relagdes sociais. Ela analisa a Qualificacdo conforme trés
perspectivas:

- Pessimista — as mudangas tecnoldgicas favorecem a padronizagdo e
simplificacdo das tarefas, acentuando o processo de expropriacdo do conhecimento do
trabalhador, o que enfraquece sua capacidade de negociar com o capital, a0 mesmo
tempo em que simplifica a substituicdo de pessoal. Esta perspectiva predominou nos
anos 70, e atualmente ¢ desacreditada porque desconsidera aspectos como a resisténcia
dos trabalhadores;

- Otimista — as inovacdes tecnoldgicas geram a necessidade por
qualificacdo mais complexa. As novas tendéncias de mudangas implicam mudangas
também na natureza da qualificacdo, de modo que se destaca atualmente o
conhecimento definido como a capacidade para identificar e resolver problemas. Nesta
perspectiva, muda-se o fundamento do trabalho, que se torna mais sistémico com o
tratamento de equipes de trabalho e no qual a formagdo deixa de ser adquirida de uma
sO vez e passa a ser permanente;

- Pessimista e Otimista - integra as duas perspectivas anteriores, de modo
que qualificacdo mais complexa e degradacdo do trabalho coexistem.

TARTUCE (2004) retoma uma analise mais histdrica, analisando o
conceito da qualificacdo perante as perspectivas de Friedmann e Naville, que, segundo a
autora, permanecem sendo a base de referéncia do tema, devido a importancia da

construcdo conceitual que ambos realizaram no contexto sécio-politico e econdomico
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francés do pos-guerra, marcado principalmente pelas reivindicagdes contra as
disparidades salariais, sdo elas:

- a vis@o Substancialista ou Essencialista (Friedmann) — através da qual
chega-se aos atributos que devem ser possuidos pelos trabalhadores no desempenho das
tarefas a partir da analise quanto a qualidade e a complexidade da tarefa;

- a visdo Relativista (Naville) — ¢ mais ampla no sentido de ndo conceber
o trabalho apenas do prisma técnico e do seu contetido, mas como sendo um processo e
um produto social que decorre das relagdes e das negociacdes realizadas entre capital e
trabalho e dos fatores sociais, econdmicos, politicos e culturais que influenciam o
julgamento e a classificacdo que a sociedade faz sobre os trabalhos precisos a sua
sustentacdo. Nesta perspectiva as interpretagdes quanto a qualificacdo variam no tempo
e no espago. Esta visdo ¢ preferida por TARTUCE (2004), que considera a importancia
da competéncia, mas acredita na maior amplitude da qualificacdo, considerando-a uma
construcao social produzida pela relacdo existente entre os diversos atores sociais.

ALEX (1991), define a qualificagdo como “uma totalidade de
conhecimentos e capacidades, incluindo padrdes de comportamento e aptidoes
adquiridos pelos individuos no decurso de processos de socializacao e ensino” (ALEX,
1991, p. 25). Por meio de tal interpretacdo, garante uma acepg¢ao bastante integradora e
abrangente ao conceito.

J& MANFREDI (1998), reconhece a legitimidade da Competéncia, mas
como a considera uma logica que re-atualiza alguns contextos ja tratados na Teoria do
Capital Humano, que visam reintegrar os trabalhadores aos novos contextos de
reestruturacdo do capital, de modo a recompor a hegemonia do mesmo, utiliza
concepgdes de Qualificagdo, advindas de outros campos, através das quais delimita
diferentes nogdes, a fim de relaciona-las aos aspectos embutidos na nogdo de
Competéncia, como tem sido empregada pelas empresas. Sao elas:

a) dos referenciais da Economia:

- a qualificagdo como sinonimo de preparagdo do capital humano, que
teria predominado nas décadas de 50 e 60, tendo como objetivo planejar os
investimentos do Estado na educacao escolar, a fim de melhor adequé-lo aos sistemas

ocupacionais. Esta abordagem foi fundamentada pela Teoria do Capital Humano;
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- anogao de qualificagdo formal, predominante nas décadas de 60 e 70,
que incentivava a obtengdo de determinado numero de diplomas para atuacdo em
especificos setores da economia, com base na proje¢do da demanda, permitindo
expandir o sistema educacional quantitativa e qualitativamente ¢ ao mesmo tempo
disseminando a crenga de que a posse de diplomas poderia garantir a ascensdo social;

b) da produg¢do e organizacao do trabalho:

- 0 modelo job/skills de qualificagdo, ¢ o que fundamenta a légica de
organizagao do trabalho definida sobre a égide do sistema taylorista/fordista. O posto de
trabalho ¢ tomado como parametro, ao qual se relacionam de forma restrita os atributos
do trabalhador, como o conhecimento técnico, a habilidade, a experiéncia e a destreza
que o mesmo deve possuir para desempenhar sua fungdo. Assim, a qualificagdo ¢
definida considerando-se unicamente a posi¢do a ser ocupada pelo trabalhador no
processo produtivo. Por isso muitas vezes ¢ considerada como inadequada ao contexto
contemporaneo, devido a sua propria historia de vinculagdo com o taylorismo-fordismo,
referindo-se a um posto de trabalho especificamente. No entanto, de acordo com a
interpretacdo de LARANGEIRA (1997), empregado com certa flexibilidade, o termo
job/skills, passa a incorporar os aspectos mais recentemente desenvolvidos no ambiente
empresarial;

- a qualificacdo social do trabalho e do trabalhador, através da qual,
conceitos relacionados como “qualificado” e “ndo qualificado” ou “desqualificado”, s@o
originados e institucionalizados, a partir da “luta” existente entre os diversos atores e
classes sociais, principalmente devido as historicas contradigdes que permeiam as
relacdes entre capital e trabalhador.

Apesar das interpretacdes mencionadas apresentarem pontos em comum,
normalmente em trabalhos que tratam sobre o tema da qualificacdo e da competéncia,
ou que busquem analisar as mudangas ocorridas na organizacdo do trabalho, ha
predominancia de descrigdes e relagdes que nos remetem ao modelo job/skills,
traduzindo-o como um estoque de saberes especializados e estaticos. Neste trabalho,
apesar da consideragdo das diversas abordagens que circundam o conceito da
qualificacdo, a interpretagdo com base no modelo job/skills, esta no cerne da maior parte

das explanagdes apresentadas.
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Em termos de distingdo conceitual, o SEFOR distingue qualificacao de
competéncia como segue:
“A qualificacdo estd contextualizada em um espago de tempo
mais delimitado, que envolve um contetido mais especifico de
formagdo. J4 a competéncia ¢ um contexto mais elastico. Ela
deverd ser formada ao longo da vida do trabalhador, quer seja
em cursos formais, como em atividades informais, na escola ¢
no préprio mundo do trabalho, no qual se formam os chamados
conhecimentos tacitos. Técitos porque sdo gerados a partir da

pratica dos profissionais no coletivo de seu trabalho” (MTb/
SEFOR, 1996).

De acordo com BASTOS & MANFREDI (1998), a unica semelhanga
existente entre a concepc¢do da Qualificagdo com a concepcdo da Competéncia € que
ambas definem a qualificagdo da Optica de um modelo de organizagdo capitalista do
trabalho. Ja em se tratando de diferengas, elas se diferenciam em termos qualitativos,
sendo que a qualificagdo ¢ mais restrita, limitada do ponto de vista técnico-cientifico,
enquanto a segunda tem maior abrangéncia, incorporando a perspectiva técnica
operacional dimensdes de ordem subjetiva, psicossocial e cultural, o que, como ja
comentado, ndo estaria presente apenas no contexto de trabalho atual. Esta questdo ¢
considerada pelas proprias autoras que entendem que tais competéncias e habilidades
estavam subsumidas no modelo tecnicista, valorizadas implicitamente.

Para DUBAR (1998), a distincdo entre os conceitos se reflete nas
diferencas de estratégias de atores coletivos em funcdo da transformacgao da organizagao
do trabalho e ruptura com o taylorismo, bem como a modos distintos de regulagdo dos
mercados de trabalho, relagdo de forcas entre sindicatos, trabalhadores e patrdes,
interpretacdo que repousa nas bases conjunturais.

De acordo com ZARIFIAN (2001), a competéncia ndo ¢ uma negagdo da
qualificacdo, nas condi¢gdes de uma produgdo moderna, representa o pleno
reconhecimento do valor da qualificagdo, em forma de saberes concretos voltados a
producdo, que enfatizam a instabilidade, o movimento e a singularidade inscritos na
geracdo de um servigo util. Apesar disso, o ajustamento das capacidades das pessoas as
tarefas, que definem o contetido do trabalho, faz com que, de certa forma, se permaneca

na logica taylorista, na qual predomina a total passividade do individuo em relagdo a
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requisitos pré-definidos e aos quais deve adaptar-se para parecer “competente”. Neste
sentido ndo ha inovagdo alguma.
Em resumo nas palavras de ZARIFIAN;
“o que diferencia a competéncia de um trabalho taylorizado ¢
que ela expressa uma autonomia de a¢ao do individuo (em uma
equipe de trabalho, em uma rede de trabalho, etc.), que se engaja

subjetiva e voluntariamente, em virtude de suas iniciativas, na
melhoria do valor produzido” (ZARIFIAN, 2001, p. 97).

Independente de se considerar como apropriada ou nao a ascensao do
conceito de Competéncia, as alteragdes que compdem o mundo do trabalho sdo
profundas e provocam conseqiiéncias relevantes e, por isso, ndo podemos deixar de
considera-las. Admitir ou ndo que o conceito de qualificagdo apreende as inovagdes
mais recentes, ndo se traduz no ponto central da discussao. O importante ¢ ndo se deixar
levar por influéncias que determinam como aspecto principal de divergéncia o fato da
Competéncia trazer em sua base a analise comportamental do individuo, o que de fato
apenas ¢ intensificado, ja que na logica taylorista-fordista ja existia, mesmo que
implicitamente (MANFREDI, 1998), fato observado nas teorias administrativas (como
Rela¢des Humanas, Comportamental) e econdmicas (como a teoria do Capital Humano)
que enfatizam as pessoas.

Os trés itens seguintes se referem respectivamente as mudangas de
interpretacdo quanto ao valor dos diplomas, a validade e formacdo da experiéncia e as
principais mutagdes que ocorreram no departamento de Recursos Humanos. Eles foram
desenvolvidos porque, dependendo da logica adotada, Qualificagdo ou Competéncia,

estes temas sdo apreendidos de maneira consideravelmente distinta.
2.4 Valor do Diploma

O fim da era keynesiana, a0 mesmo tempo em que elevou a importancia
de fatores ndo-educacionais e de critérios ndo-meritocraticos no mercado de trabalho,
também contribuiu com o processo de desvalorizacdo dos diplomas em virtude da
expansao do ensino, de modo que o diploma deixou de ser um diferencial fundamental,
e da qualificagdo real, capaz de ser demonstrada na pratica (PAIVA, 1997).

Nos periodos em que a qualificag¢do foi estruturada e ajustada em fungao

do posto de trabalho, o diploma representava o passaporte para o emprego € até mesmo
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para as oportunidades de ascensdo vertical, j4 que se configurava como um critério
unico para a classificacdo dos trabalhadores, além disso, ndo era muito freqiiente.

O que ocorre nestes tempos de racionalizagdo, com a disseminagdo de
praticas orientadas sob a no¢do da Competéncia sdo dois fatos simultaneamente: ao
mesmo tempo em que ha uma valorizagdo dos aspectos comportamentais em relacao aos
técnicos, onde sdo identificados aspectos de ordem pessoal e ligados ao campo da
cognicdo principalmente, que variam em fun¢do da posi¢ao estratégica a ser ocupada e
das necessidades competitivas da organizacdo, o que poderia representar uma
oportunidade para aqueles que nao tiveram meios de se qualificar formalmente, mas
dispdem de caracteristicas pessoais desejaveis pelas empresas, também aumenta a
demanda pelo conhecimento na medida em que ele ndo mais se apresenta como
suficiente para diferir um individuo de outro (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).
Este ultimo fator ocorre por dois motivos: a “natural” busca por maior qualificacdo, a
fim de se vencer a ameaca do desemprego, e a democratizagdo do ensino, justificado
pela necessidade de atender as novas requisi¢des, advindas de um ambiente
organizacional mais flexivel. O trecho que segue demonstra a intensidade da mudanca
que influenciou o nivel de exigibilidade voltada aos trabalhadores e retrata a
importancia da educagdo e como ela tem sido interpretada:

“Aquele trabalhador que sabia fabricar um produto ou prestar
um servico ja nao serve. O que interessa agora s3o pessoas
capazes de se adaptar e de serem treinadas, varias vezes

seguidas. E tal habilidade, s6 quem estuda muito — e aprende a
pensar — consegue” (CAIXETA, 2005, p. 36).

Com a ampliagao do ensino superior no Brasil, através de programas
como a “escola da familia” mantido, pelo governo federal, o qual objetiva oferecer aos
alunos carentes a oportunidade de cursar a universidade, tem havido um certo
nivelamento, ao menos formal, no tocante a aquisicdo da qualificagdo obtida no sistema
escolar. No entanto, a excessiva proliferagao de escolas particulares de ensino superior,
tem demonstrado que a preocupacao com a difusdo do ensino de qualidade ¢ inexistente.

E dificil ndo concordar com BOURDIEU (1997), que discorre sobre os
excluidos potenciais, individuos de familias economicamente desfavorecidas que se
esforcam em busca de uma oportunidade, inclusive cursando universidades e, no

entanto, ao final do processo, ttm em maos um diploma desvalorizado. Neste caso, a
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escola acaba servindo como uma fonte de exclusao de segundo nivel, capaz apenas de
gerar frustracdo e oportunidades num mercado sem privilégios, mesmo porque, este
individuo ndo mantém vinculos em redes capazes de lhe assegurar um posicionamento
social mais favoravel. CASTEL (1998), MANFREDI (1998) ¢ GRANOVETTER
(1973) mencionam a importancia das redes de sociabilidade em proteger o individuo
diante dos acasos da existéncia.

A questdo da desvalorizagdo dos diplomas relaciona-se com a
emergéncia da Competéncia, ja que a ultima privilegia os aspectos pessoais e
comportamentais sobre os técnicos ¢ isto faz com que os diplomas percam seu valor,
tornando-se insuficientes, de modo que, como aponta MAURICE (2001), mesmo os
diplomados devam ser socializados na empresa, principalmente quando objetivando a
mobilidade interna. BOLTANSKI & CHIAPELLO (2002), referindo-se as
conseqiiéncias do crescimento de diplomados, também destacam a modificacdo social
que ocorre como produto de uma mudanca na origem social dos individuos que obtém
seus diplomas, por meio da democratiza¢do do acesso ao ensino superior.

Isto de fato é perceptivel, no entanto, essa questdo vai além. A educacao
formal tem sido interpretada de maneira renovada, como descrito no trecho acima
reproduzido, onde os proprios obstaculos impostos pelas situagdes enfrentadas no
processo educacional em si sdo tomados como geradores de competéncia de ordem
pessoal e por isso esses diplomas tém ganhado uma nova interpretagdo, ja que as
qualidades mais diretamente vinculadas a organizagdo poderdo ser adquiridas
posteriormente. A valorizagdo do diploma atualmente, se d4 em funcdo da maior
quantidade de situacdes que sdo enfrentadas pelos alunos, inclusive nos concorridos
processos de selecao.

Como salienta ROPE (2003), a formagdo passa a ser vista como um
instrumento capaz nao apenas de aumentar os niveis de produtividade, como também de
favorecer a adaptacdo do trabalhador as mudangas técnicas e organizacionais, de modo
que em muitas grandes empresas, a formag¢ao ¢ tomada ndo como um direito, mas como
um dever dos individuos que se preocupam em conservar ou implementar sua
empregabilidade.

Enquanto os conhecimentos continuam sendo validados no sistema

educativo através dos diplomas, ainda que estes tenham perdido valor, as competéncias
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sao desenvolvidas, utilizadas e validadas através da empresa, como aponta ZARIFTIAN
(1999). Para MANFREDI (1998), ainda que nos discursos seja valorizado o
conhecimento teorico, no cotidiano ainda prevalece o conhecimento obtido por meio da

experiéncia.
2.5 Experiéncia e Polivaléncia

A questdo da experiéncia também sofre ampla modificacio nos
processos pos-fordistas. Se nos ambientes estruturados sob a ldgica taylorista-fordista a
experiéncia era adquirida em fungdo da antiguidade na empresa, ja que o trabalhador
ndo enfrentava tantos eventos distintos ao longo de sua carreira, nos processos
contemporaneos esta necessidade ndo se faz mais presente. Isto ocorre porque se
considerarmos que a propria emergéncia da nog¢do Competéncia ¢ resultante das
mudancas ambientais que circundam e influenciam direta e indiretamente as
organizagdes e que as mudangas marcam, ou seja, estdo amplamente presentes no
cenario atual e sdo descontinuas (desconexas do passado e do futuro), como classificou
DRUCKER (1970), para acentuar a unicidade inerente a elas, concluimos que nos
espacos produtivos que se configuraram, o individuo desenvolve sua competéncia em
curto espaco de tempo, dada a quantidade e a complexidade de eventos que enfrenta
quase que simultaneamente.

A competéncia, por meio do saber-ser, muda a interpretagdo e
valorizagdo da experiéncia, isto porque, se nas organizagdes tradicionais
(taylorista/fordista), a experi€ncia se associava diretamente a antiguidade no cargo e na
empresa, reduzindo a tarefa a rotinas que nao mudavam com muita freqiiéncia, com o
advento da competéncia estruturada num cenario de amplas e continuas mutagdes
internas e externas a organizacao, onde os eventos tornam-se amplamente presentes e a
capacidade de enfrentd-los com sucesso, o diferencial entre o individuo competente e o
ndo-competente, a no¢do de experiéncia ganha novo significado, de modo que nos
ambientes atuais os aspectos individuais apresentam-se como potencialmente mais
provaveis de levar ao €xito, do que o conhecimento puro da tarefa. Desse modo, pessoas
jovens na empresa podem ganhar experi€ncia rapidamente, porque ela se torna produto
da quantidade e qualidade de eventos enfrentados em situacdo de trabalho e na

compreensdo deles. Nas palavras de ZARIFIAN:
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“em situagao de autonomia, e quando a situacdo profissional
torna-se muito sujeita a eventos e evolucdes, as rotinas nao
bastam. Podem mesmo revelar-se contraproducentes”
(ZARIFIAN, 2001, p. 78).

E evidente que os eventos ou as situagdes produzem a experiéncia do
profissional e ndo podemos entender que eles ocorram apenas nos ambientes de trabalho
contemporaneos. E claro que eventos, ou distintos e variados momentos, sempre
tiveram que ser enfrentados nos ambientes profissionais, desafiando os trabalhadores,
no entanto, ha uma diferenca fundamental entre o cenario atual e os anteriores, e ela esta
diretamente relacionada a rapidez com que estes eventos ocorrem, modificam-se e sdo
apreendidos pelos individuos. Esta velocidade das mudancas ¢ o que de fator requer um
posicionamento diferente do profissional e gera a necessidade de se valorizar a
capacidade cognitiva. Este cendrio estd no amago da ascensao do conceito da
Competéncia.

Outro conceito que ascende ¢ a polivaléncia ou a multifuncionalidade.
Segundo INVERNIZZI (2000b), o trabalho polivalente é resultante das mudancgas
organizacionais mais do que do avango tecnoldgico. Com o advento do Toyotismo ¢ a
difusdo de técnicas racionalizadas de gerir as organizacdes e a producdo, emerge o
conceito de polivaléncia, como um aspecto fundamental ao desenvolvimento de novas
competéncias. Por isso, na logica competéncia, o termo ganha destaque e para
ZARIFIAN (2001), recebe um sentido que vai além da compreensdo do conceito em si,
exprime uma ampliacao da area de utilizacdo das competéncias do assalariado, através
da ampliacdo das atividades, conservando-se, entretanto, o principio de unidade e de
coeréncia profissional nessa utilizagao.

Através da difusdo de praticas organizacionais estruturadas sob o
comportamento participativo, com base nas agdes de iniciativa, a polivaléncia passa a
ser vista como uma caracteristica inerente e imprescindivel ao desenvolvimento da
capacidade individual de gerar resultados. No entanto, nem sempre ¢ utilizada como um
meio de ampliar as qualificagdes, algumas vezes ¢ utilizada como meio para se justificar
a realizacdo de tarefas indesejaveis e que sdo incapazes de agregar valor em termos
profissionais. Por isso, alguns autores, distinguem os tipos de polivaléncia com dois
outros conceitos: politecnia e multifuncionalidade. Em se tratando de

multifuncionalidade, o trabalhador realiza uma espécie de rodizio, responsabilizando-se
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por tarefas semelhantes as suas, mas que ao final ndo agregam valor em termos de
ampliacdo do nivel de competéncia, favorecendo a configuracdo de uma carreira
horizontal. Ja& no caso da politecnia, a situagdo muda e o objetivo central ¢ que o
trabalhador realize tarefas ou desempenhe papéis que lhe possibilitem ampliar sua base
de conhecimento, a ponto de favorecé-lo em termos de progressdao vertical. As duas
formas coexistem e o predominio delas dependera das a¢des dos supervisores e gerentes
e principalmente da cultura organizacional compartilhada e predominante.

Assim, a polivaléncia, dependendo da forma como ¢ empregada, pode
representar um modo de adquirir experiéncia valida, ou na pior das hipdteses um meio

simples de utilizar indevidamente os recursos humanos.
2.6 Qualificacio, Competéncia e o departamento de recursos humanos

Nos anos recentes, a literatura sobre gerenciamento de RH tem
expandido amplamente, tipicamente em torno da distingdo entre as versdes chamadas
soft e hard de gerenciamento de recursos humanos. A soft, tem sido referenciada como
um gerenciamento de alto comprometimento, no qual entende-se que as organizagdes
precisam investir em uma gama de praticas para maximizar o nivel do capital humano,
através de treinamentos, times de trabalho e envolvimento dos empregados e altos
niveis de pagamento para capturar e mobilizar as contribuicdes individuais
efetivamente. Diferente da abordagem soft, a qual busca identificar grupos particulares
de pratica de RH, que visam aumentar a performance em todos os locais de trabalho, a
versdo hard difunde uma idéia diferente, contingencial, a qual argumenta que diferentes
praticas podem ser apropriadas em diferentes organizagdes, de modo que a escolha
dependera de fatores como as circunstancias do mercado de trabalho e do produto,
tamanho e tecnologia empregada (RUBERY et al., 2002)"°.

Independente das versdes que fundamentam a area de recursos humanos,
as atividades especificas da disciplina t€ém sofrido profunda modificacdo, na tentativa de
ajustar-se as necessidades que surgiram a partir da maior valorizacdo dos aspectos
humanos e do conhecimento, evoluindo da gestdo de cargos para a gestdo de pessoas

(FLEURY & FLEURY, 2001).

¥ Para FLEURY & FLEURY (1997), a versdo hard, enfatiza aspectos quantitativos de
administra¢do de recursos humanos em torno da estratégia do negdcio e a versdo soff, enfatiza
aspectos de comunicag@o, motivagdo e lideranga, a fim de promover um maior envolvimento e
comprometimento dos funcionarios.
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A crise econdmica afeta o comportamento organizacional que busca
novas respostas aos problemas emergentes, assim a area de Recursos Humanos ganha
novo enfoque deixando de apenas gerir os recursos humanos em suas necessidades
técnicas e passando a preocupar-se com o planejamento ¢ desenvolvimento de pessoal,
incluindo atividades como recrutamento e sele¢do, a fim de identificar trabalhadores
mais versateis em suas qualificacdes e em seu potencial de aprendizado e
desenvolvimento (TOLEDO, 1986). Em se tratando de capacidade de aprendizado,
ROJAS (1999), afirma que a motivacdo de um individuo para aprender e a possibilidade
estrutural de fazé-lo depende de alguns fatores como: a complexidade do contetdo das
tarefas, a rotagdo das fun¢des do operador, uma certa margem para tomada de decisdes e
possibilidades de interagdo e comunica¢dao social, além disso, o aprendizado deve
ocorrer por meio de “tutoria” em termos de coordenacdo, motivagdo, estimulo e ensino,
e a empresa ainda deve deter uma cultura didatica, capaz de oferecer apoio, estimulo,
reflexd@o e a possibilidade de experimentacdo e solucdo de problemas de forma pessoal.
Como afirma o proprio autor, estas caracteristicas ndo estdo presentes em todas as
organizagoes e baseando-se em tal interprestacdo, pode-se concluir que a capacidade de
aprendizado vai além da capacidade cognitiva do individuo, e passa a depender também
de fatores externos que a propiciem e tornem possivel seu desenvolvimento.

De acordo com GIL (1994) as mudangas mais impactantes que afetaram
as atividades de gestdo de pessoal, ocorreram em sua maior parte, na década de 60. As
principais inovagdes que ocorreram na area de RH nas ultimas décadas podem ser

visualizadas no quadro 2.6.1 que segue:

QUADRO 2.6.1 — Etapas das Mudancas e Transformacdes na Area de RH

As Quatro Foco Base de Papel do Posicdo do | Aspectos
Etapas principal operacao staff staff principais
Relagdes Pessoas habilidades | intermediacao orgao oferta de
Industriais como fisicas ¢ na solucdo de | operacional | forca-de-
fornecedoras| manuais conflitos de gestdo de| trabalho
de mao-de- pessoas
obra
Recursos Pessoas recursos | monopolizador | 6rgdo tatico | oferta de
Humanos como humanos a | de decisdes, gestor de recursos
recursos serem  |agdes e praticas| pessoas humanos
empresariais | aplicados
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Consultoria | Pessoas pessoas |descentralizador]  6rgdo gerentes
Interna como como seres | de decisdes, | estratégico como
integrantes | humanos, |agdes e praticas|de gestdo de| gestores de
de equipes | dotadas de pessoas pessoas
sentimentos
Gestao de Pessoas talentos e gestdo Orgio gestdao do
Competéncias| como  |competéncias| estratégica de | estratégico |conhecimento
parceiros € | mentais a talentos ¢ | de gestdo de | e do capital
fornecedoras serem competéncias |competéncias| intelectual
de utilizados
competéncias

Fonte: CHIAVENATO (1999:35)

De acordo com FISCHER (2002), a administragdo dos recursos humanos
inicia-se em 1890, com o surgimento dos departamentos pessoais, que teriam como
objetivo discernir entre extensa e diversa massa de candidatos a determinados
empregos, além disso, € resultante da evolugdo da teoria organizacional nos EUA e do
desenvolvimento empresarial.

Pouco tempo depois, seria intitulada como Administracdo de Recursos
Humanos de fato, area que teria como principal preocupagdo gerenciar os funcionarios,
na época vistos, como custos que deveriam ser controlados, a fim de aumentar a
capacidade competitiva da organizacao. Este objetivo era compativel com a abordagem
da administrag¢do cientifica predominante na época, que buscava eficiéncia a partir da
adequacdo do trabalhador, o qual era visto como uma maquina, que quando ajustado a
tarefa, em termos de capacidade fisica para realizar a atividade de trabalho, ja detinha as
condigdes necessarias para atingir os objetivos produtivos previstos pela organizagao.

Segundo FLEURY & FLEURY (1997), a introdu¢do do Fordismo e do
Taylorismo por si mesmos, representam o marco na formalizagdo dos sistemas de gerir
o pessoal, por meio da defini¢do do cargo a partir de um conjunto de tarefas associadas
ao desempenho requerido em cada posto de trabalho.

Esta realidade comeca a ser modificada com a influéncia de Elton Mayo,
Mary Parker Follett e Maslow, que “constroem” a escola das relagdes humanas
(RESENDE, 2000), (LACOMBE & HEILBORNE, 2003), (CHIAVENATO, 2003),
(RIBEIRO, 2003) e (MAXIMIANO, 2002). Eles iniciam os primeiros trabalhos, na
tentativa de humanizar a administracao através de um maior contato entre os campos da
administracdo e da psicologia, com o fim de atuar sobre o comportamento das pessoas.

Este periodo marca uma nova fase da Administragdo dos Recursos Humanos.
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Nas décadas de 60 e 70, a escola das relagdes humanas predomina como
a mais importante fonte de conhecimento no tocante a gestdo de pessoas (FISCHER,
2002). Em termos de analise comportamental, ela objetiva a busca da motivacdo e da
satisfacdo dos interesses e necessidades dos funcionarios, no entanto, tem um carater
manipulativo, como ja apontado, que prevé a adequagdo do comportamento aos
objetivos organizacionais, considerando implicitamente a subjetividade (RESENDE,
2000) e (CHIAVENATO, 2003). Este modelo estratégico de gestdo busca uma maior
vinculagdo entre a gestdo de pessoas e as estratégias organizacionais, a partir da melhor
adequacdo possivel entre agdes e politicas adotadas. Este ajustamento torna-se o foco
central, tendo uma significa¢do que difere bastante da ldgica anterior.

Na década de 80, surge uma nova perspectiva de gestdo estratégica de
pessoas, desenvolvida pela Harvard Business School, que avanga com relagdo a anterior
por preconizar a necessidade de correspondéncia da gestdo dos recursos humanos aos
fatores internos e também externos a organizagdo (FISCHER, 2002).

Em termos de gestdo estratégica de recursos humanos, WOOD JUNIOR
et al. (1999), destacam quatro modelos:

-0 sistema de remuneragdo tradicional, no qual os salarios sao
vinculados aos cargos;

- 0 sistema de remuneracdo estratégica, que combina diferentes formas de
remuneragao relacionadas a habilidade e refere-se ao trabalho operacional;

- 0 sistema de remuneragdo e carreira por habilidades, que enfatiza a
habilidade individual em relagdo a um bloco de habilidades;

-0 sistema de remuneracdo por competéncias, caracterizado pela
variedade, abstracdo, incerteza e criatividade, que combina conhecimentos,
comportamento e atitudes.

Com o advento da Competéncia, além de mudangas na légica que norteia
a gestdo do capital humano, emergem outras conseqiiéncias, a saber. Como aponta
WOOD JUNIOR et al. (1999), além da participagio no lucro e da remuneragdo por
resultados, surge um novo tipo de remuneragao variavel atrelado ao desenvolvimento de
competéncias individuais, grupais e organizacionais, aumenta a complexidade para o
trabalhador, mas o objetivo ¢ louvavel, agregar valor do lado da empresa e do lado do

cliente.
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Com a evolugao das demandas ambientais e, conseqiientemente, da area
de RH, aspectos técnicos e comportamentais tém sido analisados através de algumas
técnicas, gradualmente incorporadas aos negdcios, como:

- 0s processos seletivos sofisticados para admitir pessoal, que privilegiam
ja& em primeira estancia um perfil atitudinal, determinado pela organizacdo e testado
através de testes, inclusive psicologicos;

- 0s processos seletivos de demissdo, que selecionam o profissional a ser
excluido com base no nivel educacional, no desempenho, no comportamento e no
potencial apresentados;

- a participagdo nos resultados, a fim de maximizar os niveis de
satisfacdo, motivacdo e comprometimento, caracterizando maior participagdo, sendo as
pessoas responsabilizadas através de sua capacidade intelectual pela conformagdo e
adequacdo as demandas ambientais e pela identificagdo e exploracao de oportunidades;

-a alteracdo no perfil profissional desejado, estruturado sob
caracteristicas subjetivas que se refletem num comportamento pratico, privilegiado
pelas organizagdes;

- a necessidade do desenvolvimento individual, como resultante do maior
comprometimento e desenvolvimento organizacional, que substitui o controle sobre o
trabalho exercido em logicas anteriores.

Apesar de tomadas como centro de andlise, para explicar a evolugdo no
trabalho e sua organizac¢do, ndo podemos desconsiderar, o fato de que tais alteragdes
ndo sdo sentidas em toda a extensdo da hierarquia e, portanto uma abordagem
contingencial, pode ser mais apropriada para refletir as realidades organizacionais

individuais, as quais podem apresentar grande variabilidade.
2.7 Competéncia versus Qualificacio: uma breve conclusio

Ainda que n3o haja muito sentido diferenciar os conceitos de
Qualificagdo e Competéncia, como afirma ZARIFIAN (2001), com a evolucdo da
competéncia, fica claro que a logica que os compdem muda e, portanto, ndo podemos
toma-los como sindnimos por alguns motivos principais:

-0 cenario que os circundam ¢ diferente, atualmente a logica da

racionalizacdo ¢ mais presente e fundamenta as praticas atuais;
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-na logica do posto de trabalho os objetivos de formagdo sdo mais
especificos, ha maior valorizacao dos diplomas, enquanto na légica competéncia hd uma
maior amplitude ¢ ndo ha um alvo, ou seja, os diplomas apresentam-se como
insuficientes, de modo que deve ocorrer progressdo do conhecimento continuamente;

- a experiéncia na logica do posto de trabalho se da pelo tempo de
trabalho, enquanto na competéncia se faz mais pela capacidade do individuo em lidar
com os “eventos”, que de acordo com a conjuntura atual ocorre continuamente, de
modo que a experiéncia pode ser adquirida em pouco tempo de trabalho, o mesmo
ocorre em relagdo as promogdes. Os programas de trainees, realizados em grandes
organizagdes provam que, as possibilidades de ascender rapidamente na hierarquia sdo
reais;

- para atender as novas necessidades do capital perante seu ambiente
organizacional, emerge a demanda por novas atitudes e habilidades cognitivas, além do
comprometimento e envolvimento do trabalhador estruturados na idéia da participacao.

A andlise comportamental explicita na l6gica da Competéncia ¢ oriunda
dos estudos da psicologia organizacional mais recente, entendida como um diagnostico
a nivel individual de personalidade que também prové o conhecimento de suas
decorréncias em termos de comportamento de cada um. J4 o comportamento referido
nas teorias gerais da Administra¢do e que estdo mais diretamente relacionados a logica
do posto de trabalho ¢ embasado pelo behaviorismo e procura ampliar a visdo do ser
humano como sendo dotado de sentimentos e necessidades, além de capacidade
adaptativa, neste contexto, o comportamento ¢ tomado como um meio de manipular
com vistas a obter motivagao para produzir lucros.

Ainda que as origens sejam distintas, como ja mencionado, a utilizagao
dos aspectos comportamentais na logica da Competéncia, pode “seguir os passos” e 0s

objetivos manipuladores, ressaltados pelas teorias administrativas.
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3 INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA, REESTRUTURACAO E A
COMPETENCIA

3.1 A importancia do setor automobilistico

O estudo dos modelos produtivos, por si mesmo, ja é capaz de
demonstrar o dinamismo da industria automobilistica. Afinal, os mais famosos sistemas
de producao, o Fordismo e o Toyotismo, foram difundidos pelo mundo, a partir de sua
elaboracdo em linhas de produgdo automotivas, neste caso, respectivamente na Ford e
na Toyota, sendo que o ultimo tem uma representatividade substancial na evolucao das
praticas rumo a uma maior flexibilidade organizacional.

Tomado como um modelo, a representatividade do Toyotismo para a
industria automotiva ¢ impactante, na medida em que incorporou extensa inovagdo ao
setor. Através das filiais de grandes montadoras japonesas que se dispersaram pelo
mundo por meio de projetos comuns, como a NUMMI e a CAMI, joint-ventures
realizadas respectivamente, entre GM e Toyota e GM e Suzuki (KOHLER, 2000/2001)
ou isolados, o modelo busca, por meio de técnicas administrativas e produtivas,
maximizar os niveis de qualidade e produtividade através da maior concentracdo no
core business e da utilizagdo efetiva do trabalho em equipe, ao mesmo tempo em que
permite a redu¢io do tempo de ciclo®® e dos custos produtivos, com a eliminago dos
desperdicios, a realizacdo de housekeeping e de pequenas manutencdes € o dominio do
conhecimento relativo a tarefa a ser realizada na linha, de modo que se compreenda o
processo como um todo.

Apesar da disseminacao de tais técnicas que implementaram o setor e do
pioneirismo tecnologico que favoreceu o seu desenvolvimento, a industria
automobilistica tem tido sua rentabilidade diretamente afetada devido principalmente a
queda no volume de vendas e a conseqiiente ociosidade das linhas. A GM ¢ a Ford, por
exemplo, tiveram no primeiro semestre de 2004, mais lucro com suas operagdes
financeiras do que com a venda de carros (CORREA, 2004b).

Considerando que o processo de avanco tecnoldgico, resulta em
conseqiiéncias como a redu¢ao dos niveis hierarquicos, a flexibilizagdo dos contratos de

trabalho, modificagdes nas atividades e funcdes exercidas pelos trabalhadores, as

2 Tempo de ciclo é definido como o intervalo de tempo existente entre uma pega e outra
consecutiva (MARTINS & LAUGENI, 2005).
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empresas ao mesmo tempo em que evoluem tecnologicamente, experimentam a
inovacdo organizacional do trabalho, superando os pressupostos tayloristas. Alids, o
proprio modelo de produgdo toyotista, associado ao desenvolvimento tecnologico,
representa um marco na mudanca do papel do trabalhador ao longo da linha de
montagem, papel este que se torna mais dindmico e por isso, passa a demandar maior
complexidade em termos de qualificacdo, refletindo-se na estabilizagdo de condigdes
que propiciam a ascensdo da teoria sobre a Competéncia. Para HUMPHREY (2003),
nos arranjos produtivos atuais, enquanto as qualificagdes técnicas e gerenciais entram

em declinio, as qualificacdes relativas a producgdo sao a cada vez mais solicitadas.
3.2 A consolidac¢ao do setor automotivo no Brasil

A formacdo do setor automotivo brasileiro origina-se com a vinda da
primeira fabrica da Ford, que foi instalada no centro de Sao Paulo, em 1919. Em 1925,
foi instalada a General Motors (GM). Ambas apenas montavam os veiculos que
chegavam desmontados ao Brasil. Em 1952, foi a vez da Volkswagen (VW), a qual
implantou pleno potencial da produ¢do em massa com a producao da Kombi e do Fusca,
primeiros produtos fabricados com quase 50% dos componentes de origem brasileira
desde 1954 e dominou o mercado até meados de 1975, como afirmam DUARTE et al.
(2003). Na mesma época, a FNM (Fabrica Nacional de Motores), inicia a produ¢do dos
caminhdes italianos Alfa Romeo.

O setor ganhou impulso entre as décadas de 50 e 60, quando ja estavam
presentes a Ford, GM, FNM e a VW. Para tanto, foram fundamentais as politicas de
Juscelino Kubitschek?!, que favoreceram o desenvolvimento da indéstria
automobilistica brasileira, inclusive criando o Geia — Grupo Executivo da Industria
Automobilistica. Neste periodo, como afirmam DUARTE et al. (2003), a falta de
fornecedores fez com que as empresas adotassem a pratica da verticalizacdo mais
intensamente do que era utilizada em suas matrizes. Em 1953, ¢ implantada a Mercedes

Benz do Brasil, seguida pela Fiat em 1973 e a Volvo em 1978, dentre outras empresas.

21 Apesar de Juscelino Kubitschek (presidente entre 1956 ¢ 1961) ser apontado, em grande parte
da literatura, como o maior facilitador do desenvolvimento da industria automobilistica
brasileira, ha quem atribua as “honras” a Getalio Vargas, quem em seu segundo mandato, de
1951 a 1954, teria realizado as principais regulamentagdes como a proibi¢cdo de importagdo de
auto-pegas, incentivos fiscais para montagem de fabrica e a exigéncia de nacionalizacdo de
veiculos, as quais propiciaram de fato a ascensdo do setor.
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Durante a década de 90, além das j& citadas, também se tornaram presentes as
americanas Chrysler e Cummins, a sueca Scania e a japonesa Toyota.

No fim da década de 80, apesar do setor experimentar certa estabilidade,
a recessdo econdmica causada pela queda nas vendas (demanda zero) em funcdo do
confisco ocorrido durante o Plano Collor, introduz uma crise que tem como desfecho,
pela primeira vez no setor, as demissdes em massa como meio mais apropriado de
reduzir custos. Apesar disso, como afirmam FLEURY & FLEURY (1997), as empresas
ainda operavam em um contexto confortdvel e eram amplamente subsidiadas pelo
governo, que em funcdo do forte poder politico atingido pelas montadoras, apoiava as
negociacdes realizadas com os trabalhadores e com o sindicato.

No inicio dos anos 90, ocorre uma grande abertura de mercado e a
industria vé-se pressionada pelos estrangeiros. O design e a qualidade do importado
eram visivelmente superiores (DUARTE et al., 2003). O nivel de produtividade
alcancado no Brasil, também era inferior aos niveis apresentados nos EUA e no Japdo.
Além das empresas ja estabelecidas no Brasil como Fiat, Ford, GM e Volkswagen,
estarem perdendo mercado para os importados, varias outras anunciaram novos
investimentos no Brasil, sendo instaladas plantas da Honda, Peugeot-Citroen, Renault e
Toyota, por isso as montadoras, j4 sediadas no pais, iniciaram um processo de
implementagdo de capacidade (HUMPHREY, 2003). Sob tais condig¢des, as técnicas
japonesas passam a ser incorporadas e disseminadas dentro do possivel as empresas
brasileiras, que buscavam alavancar seu nivel de competitividade.

Nos anos 90, sdo criadas as mais importantes mudancas que atingem o
setor automobilistico brasileiro como o desenvolvimento de novas linhas de produtos
capazes de competir com os importados em qualidade, preco e design, sistemas e
métodos de produgdo e capacitagdo mais modernos, gerenciamento da cadeia de
suprimentos (ZILBOVICIUS et al., 2001), renovadas estratégias competitivas, inclusive
a redugdo das jornadas de trabalho, como ocorreu na GM em 1999, que reduziu a
jornada semanal para 4 dias nas fabricas de Sdo Bernardo do Campo e Taubat¢, a fim de
evitar mais de 7000 demissdes. Além de todos os fatores mencionados, a Lean
Production ¢ estabelecida como a grande meta a ser alcangada, com destaque para o

KAIZEN, o JIT e as técnicas de qualidade.
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Algumas estratégias ja vinham sendo aperfeicoadas antes mesmo destas
necessidades emergirem, os circulos de controle de qualidade” (CCQ), por exemplo, ja
haviam sido incorporados, no entanto, para DUARTE et al. (2003) eles tinham um
carater puramente politico, sendo resultantes das reivindicacdes dos trabalhadores e dos
sindicatos em luta pela maior participacao nos processos decisorios. Outros exemplos
sdo a implantagdo da primeira linha de robos, realizada pela GM em 1985 e o consoércio
realizado entre a Ford e a Volkswagen, denominado Autolatina Brasil S.A. que durou
aproximadamente de 1986 a 1995.

Atualmente, os volumes de venda para o mercado interno, tém
permanecido baixos e por isso, como afirma CORREA (2004a), a salvacio das
montadoras brasileiras tem sido a produgdo voltada para o mercado externo. Além
desta, outras estratégias tém sido amplamente utilizadas e serdo discutidas na proxima

secao.
3.2.1 Processo de Reestruturac¢ao na industria automobilistica

Diversas foram as estratégias adotadas pela industria automobilistica a
fim de maximizar sua capacidade competitiva frente a abertura de mercado e maior
instabilidade, que abarcaram o setor a partir dos anos 90. A introducdo das técnicas
japonesas, subsumidas na Lean Production, a maior énfase na Qualidade, o
desenvolvimento de novas linhas de produtos, as associagdes e aliangas, como apontado
por SANTOS (2001), a reducdo de jornadas, a mudancga radical das relagdes de trabalho,
nos layouts e nas relacdes com os fornecedores, que redesenharam o fluxo de
abastecimento da industria automobilistica nacional (SOARES & MARX, 2002)
inclusive permitindo a implantacdo do consdrcio modular e do condominio industrial
(TRUZZI & SACOMANO NETO, 2001), o enxugamento de postos de trabalho, como
mencionado por SANCHES & COSTA (1996), além de agdes mais recentes, como 0s
movimentos de descentralizacdo (SANTOS, 2001) e (TRUZZI & SACOMANO NETO,
2001) e o compartilhamento de recursos (HOLLANDA FILHO, 1997), tém sido tema

de destaque dentre as praticas estratégicas priorizadas pelas montadoras.

2 «“pequeno grupo de trabalhadores que se encontra periodicamente e por vontade propria em
reunides coordenadas por um moderador. Nessas reunides sdo escolhidos problemas das suas
areas de trabalho que s@o solucionados por uma metodologia de solugdo de problemas propria.
Os resultados sdo monitorados pelo proprio grupo” (MARTINS & LAUGENI, 2005, p. 461).
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Em termos de gestao de pessoal, as mudancas que afetaram as linhas de
producdo, com base nas técnicas japonesas, favoreceram o empowerment e,
conseqlientemente, facilitaram o processo de reducdo de niveis hierarquicos, a
flexibilizagdo dos contratos de trabalho e a remuneracao ¢ estabelecimento de jornadas
variaveis (SMITH, 1997) e (SANTOS, 2001). O desenvolvimento de caracteristicas
como iniciativa por parte dos empregadores, o aumento na necessidade de treinamento e
desenvolvimento no campo técnico e académico, a dissemina¢do da idéia do trabalhador
polivalente, multifuncional (o que favorece a flexibilizacdo inclusive na alocagdo do
pessoal ao longo da linha), que busque constante aprimoramento, desenvolvendo
inclusive habilidades de relacionamento interpessoal reflete algumas das necessidades
surgidas a partir da adocdo de tal “modelo” e que modificaram a organiza¢do do
trabalho dentro das fabricas (SANCHES & COSTA, 1996), (MOTIM et al., 2002) e
SANTOS (2001).

As novas técnicas de produ¢do modificam o perfil dos trabalhadores,
devido principalmente a extingdo do contato direto trabalhador x produto, com a
introdugdo e maximiza¢do do uso de tecnologia de ponta, de modo que, ao invés de
trabalhadores com qualificagdes técnicas especificas, passam a ser demandados
trabalhadores providos de ampla base de conhecimentos gerais, que lhes propicie a
capacidade de aprender continuamente, tornando-se mais adaptaveis as mudancas do
ambiente organizacional produtivo (PAIVA, 1997), além de serem dotados de um
“comportamento organizativo” mais propenso ao comprometimento, ao trabalho em
equipe e a resolugdo e prevengdo de problemas, caracteristicas interpretadas como
qualificagdes comportamentais e cognitivas (FONSECA, 1999), as quais nos remetem
ao conceito de Competéncia.

Ao mesmo tempo em que o trabalhador encontra um desafio profissional
maior, contando com mais oportunidades de treinamento e desenvolvimento em novas
tecnologias, além de maior autonomia, ele ¢ mais pressionado®, tem inseguranga quanto
a estabilidade do emprego e visdo de ascensdo vertical amplamente reduzida, como

afirmam SANCHES e COSTA (1996).

¥ Um das mais importantes criticas feitas ao toyotismo e seus efeitos, referindo-se a
desumaniza¢do marcante do sistema, culmina na denominagdo management by stress, adotada
por PARKER e SLAUGHTER (KOHLER 2000/2001).
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Se nos modelos produtivos baseados na logica taylorista-fordista, a
desqualificacdo apresentava-se como uma conseqiiéncia inevitavel, natural do proprio
processo, com a superagdo deste paradigma, o imperativo de acumulagdo pode ser
alcangado por outros métodos que ndo apresentam o mesmo efeito negativo, como
afirma FONSECA (1999), mas muda completamente a concepg¢dao do trabalho. O
desenvolvimento tecnoldgico, somado a nova organizacdo do trabalho, resultante dos
processos pos-fordistas, apresenta alguns efeitos que ja haviam sido apontados na
literatura por SMITH (1997), BABSON (1995) e CORIAT (1983), como:

- a redugdo ou pulverizagao do trabalho de baixa qualificagdo, que em
geral sdo manuais e rotineiros, o que ocorre também com algumas profissdes classicas,
principalmente as ligadas a mecanica, que sdo substituidas pela tecnologia, reduzindo
crescentemente o contato direto no processo produtivo;

- aumento ¢ maior complexidade das tarefas relativas a programacao,
comando, controle da producao e manutencao dos equipamentos;

- ampliacdo da qualificacdo requerida para o trabalho, com maior
exigéncia de escolaridade. Ao mesmo tempo esta ampliagdo, ultrapassa os limites
técnicos e passa a requerer qualificacdes de nivel comportamental e cognitivo, que se
refletiriam, por exemplo, em comportamentos mais propensos a polivaléncia e ao
trabalho em equipe.

Dentre as estratégias mais recentes praticadas ao nivel operacional, além
dos maiores niveis de terceirizagdo, downsizing e desverticalizagdo, observamos a
racionalizacdo da base de fornecedores e a maior proximidade entre fornecedores e
montadoras (DUARTE et al., 2003), o que de fato tem ocorrido nos mais diversos
segmentos, o Supply Chain Management ou global sourcing (ZILBOVICIUS et al.,
2001), e também a maior proximidade entre cliente ¢ montadora, o que se reflete, por
exemplo, na estratégia da Volkswagen que atualmente oferece contratos de
financiamento e de manutengdo (CORREA, 2004b).

A reorganizacdo da rede fornecedora para entregar componentes e
moddulos em qualquer regido de modo a apoiar a implementacao do sistema enxuto € o
desenvolvimento dos veiculos classe mundial (SANTOS, 2001), também deve ser
mencionada como um aspecto imprescindivel a mobilizagdo das montadoras para fora

das areas tradicionais.
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Como exemplo de reestruturagdes recentes, podemos citar a Fiat, que em
2004 vendeu diversos ativos, demitiu funcionarios e renegociou com credores, além de
ter optado por “reestilizar” alguns de seus modelos ao invés de desenvolver projetos
inteiramente novos, o que lhe custou 1/5 do valor que seria gasto, caso o produto fosse
resultante de um novo projeto. Isso aconteceu com o Uno e o Palio no Brasil e com o
Panda, modelo que ja estd a 24 anos no mercado italiano (CORREA, 2004a). Todas
estas acgOes refletem a necessidade de desenvolver veiculos que o consumidor ndo
apenas queira, mas possa comprar e de criar modelos novos e de baixo custo voltados ao
mercado dos paises emergentes.

Outro exemplo, trata-se da parceria Renault-Nissan, através da qual 70%
de tudo que ¢ usado nos veiculos das duas marcas ¢ comprado em conjunto. Outra
medida utilizada para reduzir os custos, destas empresas reside nas plataformas
compartilhadas. A expectativa € que em pouco tempo todos os produtos sejam baseados
em apenas 10 plataformas, ao invés das 34 de quatro anos atras (HOLLANDA FILHO,
1997). A plataforma flexivel tem sido adotada por diversas montadoras. A Volkswagen
modularizou sua linha de produtos e a plataforma ¢ a mesma para os modelos Audi e
Golf. Em 1994, quando a estratégia foi concedida a inten¢dao era substituir as 16
plataformas existentes por apenas 4, as quais seriam a base de todos os modelos
vendidos sob as marcas Volkswagen, Audi, Seat e Skoda. A GM também tem se
beneficiado de tal estratégia. Assim, as empresas garantem reducdo de custos e ganhos
de escala, ao mesmo tempo (DUARTE et al., 2003).

A Mercedes Benz finalizou a produg¢ao do modelo Classe A no Brasil, o
qual era produzido em sua fébrica, localizada em Juiz de Fora (MG), devido aos altos
custos fixos, 0s quais ocorriam em fun¢do do baixo volume de vendas obtido no pais.
Este fato tem sido amplamente noticiado, dada a possibilidade de tal acdo resultar em
um grande nimero de demissdes.

A Ford tem reduzido custos que vao desde as despesas de viagens até as
solucdes de engenharia, ainda que estas visem aumentar a eficiéncia da produgdo.
Gastos com propagandas e anuncios também tém sido alvo dos cortes, mas as
estratégias que visam alavancar a rentabilidade representam o maior objetivo da

empresa e, neste sentido, a Ford tem desenvolvido programas para criar servigos de pos-
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venda e também prevé alteragdes nos seus modelos, como ocorreu na Fiat (CORREA,
2005).

Como apontam MOTIM et al. (2002), a reestruturacdo ndo mantém os
niveis de emprego. Antigas plantas se reestruturam, demitem ou deixam de criar novas
vagas. As novas plantas geram poucos empregos diretos e apresentam alta rotatividade
dos trabalhadores, dependendo da especificidade das atividades desempenhadas.

FONSECA (1999), demonstra que, apesar dos anos 90 terem
demonstrado certa estabilizagdo da for¢a de trabalho nas montadoras, a fim de reduzir
custos, a demissdo ainda apresenta-se como uma estratégia adotada pelo setor
automobilistico, ja que as empresas demitem e contratam em func¢do das flutuacdes da
economia que alternam-se em expansdo e retragdo. Essas demissdes atingem
evidentemente trabalhadores com pouca qualificagdo e que ndo necessitam de grande
treinamento ou especializacao.

A mudanga na base de conhecimento do trabalhador que passa a ser
demandado na reestruturada industria automobilistica, especialmente a libertagdo das
empresas com relagdo a pessoal altamente qualificado (ainda que o mesmo deva deter
um saber-fazer minimo, quase que construido culturalmente), em fun¢ao da introducao
da tecnologia que facilita a rotina diante da linha de montagem, ¢ o principal fator que
contribuiu com a elaboracdo de uma outra estratégia competitiva: a descentralizacdo,
muito disseminada na tltima década, através da qual as fabricas passam a migrar para
regides com pouca ou nenhuma tradicdo no setor automobilistico (DUARTE et al.,
2003) e (FONSECA, 1999).

Para as grandes montadoras, a decisdo de onde produzir seus carros ¢
ponto-chave. FONSECA (1999) destaca a importancia da especificidade territorial,
definindo-a como um fator determinante na reestruturagdo produtiva. E ainda demonstra
como esta mudanca, em termos de ampliagao das possibilidades de localizacao ocorreu,
em funcdo do declinio da importincia da experiéncia e maior valorizacdo da
escolaridade como pré-requisito ao ingresso no emprego, o que ele entende ocorrer por
dois motivos principalmente: as habilidades cognitivas que o individuo desenvolve no
trabalho, o que permite sua adaptacdo a atividade desempenhada, e a crenga no sistema
educacional, o qual, segundo ele, trata de selecionar os individuos que detém maior

capacidade de absorver novos conhecimentos.
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3.3 O processo de descentralizacio

A descentralizag¢ao se da em dois niveis, o nacional e o internacional. A
nivel internacional, ganha vantagem quem melhor conseguir ocupar suas unidades em
termos de capacidade e nivel de produtividade, reduzir custos e alocar-se em mercados
com potencial de crescimento.

Apesar de o mercado brasileiro ser o mais significativo da América
Latina, com um volume de vendas quatro vezes maior do que o mercado argentino, que
ocupa a segunda posicao (SANTOS, 2001), atualmente o mercado mais atrativo tem
sido a China, devido a seu potencial de crescimento (35% de crescimento s6 em 2003),
o que poderd comprometer as exportagdes brasileiras (CORREA, 2004b). Ainda assim,
ZILBOVICIUS et al. (2001) apontam que o Brasil possui a maior diversidade de
empresas do setor automobilistico com produgao local de veiculos.

Criar volumes de baixo custo para os paises emergentes tem sido o
objetivo da maioria das montadoras e, portanto, instalar-se em mercados consumidores
¢ potencialmente mais vantajoso porque a empresa deixa de depender das exportagdes e
das oscilagcdes do cambio, que, dependendo do caso, podem afetar amplamente o
planejamento organizacional.

No caso do mercado brasileiro, a desvalorizacdo do real significou, em
2004, niveis de exportacdo na ordem de 8 bilhdes de dolares (ALMEIDA, 2005). As
exportacdes sdo tratadas como estratégia, na medida em que representam um hedge para
as empresas. Como as empresas estdo migrando para paises sub-desenvolvidos, onde a
moeda tem cotacao geralmente inferior a do pais para qual destinam os seus produtos,
as possibilidades de ganhos relacionados as exportacdes sdo reais.

SANTOS (2001), afirma que as empresas americanas destacaram-se
neste processo de internacionalizagdo e foram seguidas pelas européias e japonesas.
Segundo a autora, suas estratégias podem ser resumidas na redivisdo da produgdo em
bases mundiais, incorporando unidades dos mercados emergentes em sua rede de
produgdo, em geral atividades de manufatura menos avangadas e com maior intensidade
de trabalho. No entanto, operacdes mais avangadas que evoluiram, transformando-se em
plataformas regionais, foram implementadas em paises periféricos que apresentaram

infra-estrutura ¢ bases de fornecimento mais avangadas, como no caso do Brasil.



65

Em termos de mercado brasileiro, FONSECA (1999) aponta que a
atratividade brasileira resume-se no potencial de crescimento do mercado interno de
automoveis em contraposi¢ao aos mercados tradicionais como EUA, Japao e Europa, ao
potencial do Mercosul e aos incentivos garantidos pelos governos federal, estadual e
municipal, que visavam atrair novas empresas, posicionamento que predominou na
década de 90.

Apesar desta atratividade, que de fato, resultou na vinda de varias
montadoras para o Brasil, atualmente o contexto ndo se demonstra tdo favoravel e
CORREA (2004b), indica outros fatores que tém influenciado negativamente na
permanéncia das empresas automotivas estrangeiras no Brasil, dentre eles cinco se
destacam:

- a valorizagdo do real que tem comprometido os resultados ja que as
negociagdes ocorrem entre subsidiarias de uma mesma montadora;

- a infra-estrutura precéria, ja que recentemente grandes companhias de
navegacao deixaram de operar no Brasil devido ao baixo volume transportado;

- a elevada taxa de juros que inviabiliza os financiamentos;

- 0s reajustes sucessivos da matéria-prima desta industria, o ago (que
seria a principal matéria-prima);

- a elevada carga tributaria brasileira, como apresentado na tabela 3.3.1

Estes fatores, além de inviabilizarem a instalagdo de novas montadoras
no pais, também comprometem o crescimento do setor.

Como afirmam ZILBOVICIUS et al. (2001), diferente da década de 60,
na qual o Brasil apresentou grande vantagem em termos de custo de mao-de-obra, o que
atraiu muitos investimentos, hoje as vantagens se reduziram devido aos aspectos
relacionados acima, mas também em fungio da competi¢do da Asia. Apesar disso, os
autores salientam que o Brasil, depois de cinco décadas desenvolvendo o setor,
apresenta vantagens consideraveis em termos de capacidade tecnologica, que ainda ndo
sdo observadas na Asia.

Em nivel de migracdo nacional, at¢ a década de 90, as plantas eram
concentradas no ABC, com exce¢ao da Volvo, no Parana e da Fiat, em Betim (Minas

Gerais). A partir de entdo, 11 novas fabricas foram implantadas no territério brasileiro,
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TABELA 3.3.1 — Nivel de carga tributaria brasileira em relacio aos paises
desenvolvidos.

BRASIL 36,4%%*
30,4%**

27,1%%**

27’3%* keksk

Italia 16,70%
Franca 16,40%
Reino Unido 14,90%
Espanha 13,80%
Alemanha 13,80%
Japdo 9,10%
Estados Unidos 6,10%

* acima de 2000 cilindradas
** de 1000 a 2000 cilindradas
*** até 1000 cilindradas

**** comerciais leves

Fonte: ANFAVEA (Anuério 2005 — site: www.anfavea.com.br)

das quais apenas 2 ficaram na regido metropolitana de S3ao Paulo, segundo DUARTE et

al. (2003). O quadro 3.3.1 mostra a localizacdo atual das plantas em territorio brasileiro.

QUADRO 3.3.1 — Localizacao das plantas automobilisticas em territorio brasileiro

Empresa

Localizacao

Produtos produzidos

AGCO

Canoas — RS

tratores de rodas, retroescavadeiras e
empilhadeiras

Santa Rosa — RS

colheitadeiras, plataformas de milho,
plataformas de corte

Agrale Caxias do Sul — RS tratores de rodas, motores, componentes

de caminhdes, onibus
Manaus — AM motocicletas e scooters (montagem)

Caterpillar |Piracicaba — SP tratores de esteiras, motoniveladoras,
escavadeiras hidraulicas,
retroescavadeiras, geradores de energia
elétrica

CNH Curitiba — PR

tratores de rodas, colheitadeiras

Piracicaba — SP

colheitadeiras, plantadeiras e

equipamentos de transbordo




Contagem — MG

retroescavadeiras, motoniveladoras,
tratores de esteiras e escavadeiras
hidraulicas

Itu — SP central de distribuicdo de pecas
Daimler- Sado Bernardo do Campo - SP|caminhdes, 6nibus, agregados
Chrysler |campinas — SP central de pecas e pos-venda
Juiz de Fora— MG automoveis
Fiat Betim — MG automoveis, motores e comerciais leves
Ford Camacari- BA automoveis e comerciais leves
Sao Bernardo do Campo - SPlautomoveis, comerciais leves € caminhdes
Taubaté — SP componentes, motores € transmissoes
Tatui — SP Centro de provas
General Sdo Caetano do Sul —SP  |automoveis
Motors Sao José dos Campo —SP  |automoveis, comerciais leves, fundicao,
motores ¢ transmissoes
Mogi das Cruzes — SP componentes estampados
Gravatai — RS automoveis
Indaiatuba — SP Centro de provas
Honda Sumaré — SP automoéveis
International |Caxias do Sul — RS caminhoes
Iveco Sete Lagoas — MG motores, comerciais leves, caminhdes,
onibus (Iveco)
John Deere [Horizontina — RS tratores de rodas, colheitadeiras,
plantadeiras, transportadores de esteiras
Santo Angelo — RS fundicao
Catalao — GO colheitadeiras
Montenegro - RS* tratores de rodas
Karmann-  [S3o Bernardo do Campo - SP|ferramentaria, conjuntos e subconjuntos,
Ghia montagem de veiculos Land-Rover
Komatsu Suzano — SP
tratores de esteiras, escavadeiras
hidraulicas, pas carregadeiras, fundi¢do
Land-Rover |Sdo Bernardo do Campo - SPcomerciais leves
Mitsubishi  [Cataldo — GO comerciais leves
Nissan Sao José dos Pinhais - PR |comerciais leves (Renault-Nissan)

Peugeot-

Porto Real — RJ

automoveis, comerciais leves, motores e

67



68

Citroen caminhdes

Renault Sao José dos Pinhais - PR |Jautomoveis, comerciais leves (Renault-
Nissan) e motores

Scania Sao Bernardo do Campo - SP|caminhdes, 6nibus e motores
Toyota Sao Bernardo do Campo - SPjautopecas
Indaiatuba — SP automoveis
Valtra Mogi das Cruzes — SP tratores de rodas
Volkswagen |Sao Bernardo do Campo - SPlautoméveis, comerciais leves
Taubaté — SP automoveis
Sao Carlos — SP motores
Resende — RJ caminhoes e Onibus
Sao José dos Pinhais - PR |[automoveis e comerciais leves
Volvo Curitiba — PR caminhoes, cabines de caminhdes, Onibus
€ motores
Pederneiras — SP caminhdes, articulados, carregadeiras,
motoniveladoras

* inauguracao prevista para 2006
Observacdo: Todas as empresas mencionadas sdo associadas da ANFAVEA.

Fonte: ANFAVEA (Anuario 2005).

A mudanga em termos de qualificacdo dos trabalhadores favoreceu esse
deslocamento, mas o surgimento de redes mais integradas de fornecimento, também ¢
um fator imprescindivel, sem o qual o processo de descentralizagdo nao teria sido
iniciado.

O Condominio Industrial, através do qual uma série de fornecedores se
instalam no préprio empreendimento ou nos arredores das instalagdes da montadora,
tem refletido o desenho organizacional da maioria das novas plantas instaladas, assim
ha eliminacdo de tempo com a transferéncia da maior parte das atividades de montagem
direto para o fornecedor (FONSECA, 1999).

O consoércio modular, que compreende parque de fornecedores diretos,
localizados na area da fabrica, organizagdo na qual a Volkswagen foi pioneira no Brasil,
implantando em sua fabrica de Resende, ja tem sido utilizado por outras montadoras
como a PSA em Porto Real, a Ford em Camagari ¢ a General Motors em Gravatai

(SANTOS, 2001).
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Ambos os desenhos mencionados (condominio industrial € consorcio
modular) decorrem da estratégia de desverticalizacdo tdo amplamente empregada na
década de 90, no intuito de se maximizar qualidade e reduzir custos.

FONSECA (1999), apresenta trés diferentes perspectivas que discutem
as mudancas nos padroes da localizacao da produgdo. Sao elas:

- a perspectiva que relaciona a maturidade do produto e da indlstria com
as mudangas técnicas e a localizacdo da produgao;

-a escola de regulagdo francesa, que relaciona as mudangas de
localizagdo com a crise do regime de producao fordista, ja4 que se torna mais simples
implantar mudancas nas etapas de processo produtivo na periferia, de modo a responder
ao mesmo tempo ao declinio nas taxas de produtividade e ao aumento na resisténcia dos
trabalhadores;

- a perspectiva baseada na relagdo capital x trabalho, na qual as empresas,
com o intuito de a0 mesmo tempo aumentar o controle sobre o processo de trabalho e
reduzir custos, sdo impelidas a mudar a natureza da producao.

INVERNIZZI (2000b) aponta que, no processo de descentralizagdo, as
empresas buscam profissionais sem passado industrial nem sindical e também sao
motivadas pelos incentivos fiscais oferecidos por essas novas regioes.

Ainda que LEITE & RIZEK (1997) apontem que os ambientes
sindicalizados sdo mais produtivos, ja que a for¢a de trabalho sente-se investida de certo
poder, concordam que os ambientes ndo sindicalizados sdo mais lucrativos, mas, para
tanto, os baixos salarios e a intensificagao do trabalho devem produzir uma “poupanca”
capaz de compensar as perdas com a alta rotatividade e as ineficiéncias de uma forga de
trabalho insatisfeita e descomprometida.

Além da falta de tradi¢do do setor em determinada regido, o que provoca
uma fraca ou mesmo inexistente representatividade de classe, dois outros fatores tém
contribuido para o enfraquecimento das organizagdes sindicais: o aumento nas taxas de
desemprego e a politica anti-sindical das empresas. No entanto, SANTOS (2001),
aponta que a desconcentracdo também se dd ao seu nivel sindical, resultando na
ampliacdo das bases sindicais. A inser¢do delas em outras regides, requer um

aprendizado em termos de negociacdo fora do foco geografico anterior, de modo que
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trabalhadores e sindicatos sao desafiados a desenvolverem agdes que visem a adequacao
simultaneamente a flexibilizacdo e a regulagao do trabalho.

Neste processo, a empresa passa a representar o espago principal de
negociacao capital x trabalho. A legislagdo trabalhista da década de 40, a forga sindical
e os contratos coletivos de trabalho sao superados pela menor intervencao estatal (que
realiza politicas em funcdo das possibilidades de geracdo de empregos do setor privado)
e pela fragilidade do trabalhador, que ¢ continuamente surpreendido pela demanda de

novas qualificagdes e ndo encontra meios de se reorganizar.
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4 VOLKSWAGEN
4.1 Historico da Volkswagen no Brasil

A primeira fabrica da Volkswagen instalada fora da Alemanha, iniciou
suas atividades em 23 de marco de 1953, no bairro Ipiranga na cidade de Sao Paulo,
onde aproximadamente 10 funciondrios montaram os primeiros Fuscas e Kombis, sendo
todos os componentes de origem alema.

Em julho de 1957, a partir de novas regulamentagdes do governo federal
brasileiro que propiciaram e favoreceram o desenvolvimento do setor automobilistico
nacional, a Volkswagen foi incentivada a construir uma nova fabrica em Sdo Bernardo
do Campo, a qual foi inaugurada no mesmo ano.

A planta do ABC, localizada na cidade de Sao Bernardo do Campo ¢
marcada pela extensio fisica do empreendimento (1.112.902,46 m? de area construida) e
pela quantidade de funcionarios que sempre empregou. Atualmente, em torno de 20.000
pessoas, fazem parte do seu quadro de funciondrios direta ou indiretamente (terceiros)
empregados. Este nimero ¢ substancial, mas ¢ importante ressaltar que ja foi maior.

A mais antiga das fabricas da Volkswagen, a Anchieta ¢ destinada a
producdo de carros e veiculos comerciais leves. Diversas atividades sdo realizadas em
suas dependéncias, desde o desenvolvimento de projetos realizados no centro de
pesquisa, passando pelo processo de producdo e montagem, fabricagdo de motores,
produgdo e distribui¢do de pecas, até a realizacdo de testes de impacto e seguranca dos
veiculos produzidos.

Apesar da idade do empreendimento, as implementacdes resultantes das
proprias forcas ambientais, t€ém garantido sua adaptacdo as recentes necessidades de
competitividade, permitindo maximizar os niveis de produtividade, reduzir custos
utilizando em menor escala os recursos humanos e inovar a linha de produtos. Um
exemplo de inovagdo ¢ o Gol Total Flex, primeiro veiculo nacional movido a éalcool e
gasolina, que foi produzido em 2003 nesta fabrica, além de representar novidade na
linha de produtos, também foi produto das inovagdes tecnoldgicas implantadas.

A iniciativa de desenvolver fornecedores nacionais foi empreitada pela
Volkswagen ja na década de 60 e isto, dentre outros fatores, contribui com a elaboragao
de novas estratégias amplamente utilizadas na década de 90 como o consoércio modular,

o condominio industrial e a descentralizacao das fabricas.
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Atualmente, as vendas da Volkswagen no Brasil representam 9,5% do
seu volume em todo o mundo®’, constituindo um dos principais mercados do grupo.
Como resultado da estratégia de descentralizagdo, o grupo mantém atualmente cinco
fabricas em territorio brasileiro. Além da fabrica Anchieta, na regido do ABC, na qual
se produz carros e veiculos leves, dispde também de unidades em Sao Carlos, onde
fabrica motores, em Taubaté, onde sdo produzidos os modelos da Parati e do Gol,
ambas localizadas no estado de Sdo Paulo, da fabrica de Sdo José dos Pinhais no
Parand, que produz o Golf, o Audi A3 e a Saveiro e da fabrica de Resende, no Rio de
Janeiro, marcada pela implantacdo pioneira do consorcio modular, a qual produz
caminhdes e chassis para onibus. O quadro 4.1.1 apresenta as principais diferengas
existentes entre as fabricas:

QUADRO 4.1.1 - Principais diferencas existentes entre as cinco fibricas da
Volkswagen localizadas no Brasil

‘ Area D )
Fabricas Area Toztal Construida Funcionarios Capacidade Produtos
(em m®) ) * * %
(em m”)

o Gol, Saveiro, Santana,
Bernardo | 1.963.174,81(1.112.902,46|  20.545 1.600 | Quantum, Novo Polo,
do Campo veiculos | Polo Sedan, Kombi e

Gol Total Flex
13 tipos diferentes de
Sao 2.850 motores, incluindo os
Carlos 7.500.000 35.000 870 motores | de Gol, Parati, Golf,
Novo Polo e Audi A3
Taubaté | 3.800.000 270.845 6.500 1,'050 Parati e Gol
veiculos
580 Jose 550 Golf, Audi A3 ¢
dos 2.000.000 200.000 3.000 , o
o veiculos Saveiro
Pinhais
112 6nibus/ 19 modelos de
Resende | 1.000.000 100.000 2.100 . 1 ~__ | caminhdes ¢ 5 chassis
caminhoes .
para onibus

* funcionarios totais, incluindo os terceiros ~ ** capacidade dia
Fonte: site da empresa

** Informagdes obtidas no site do Volkswagen: http://www.vw.com.br/vwbrasil
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A Volkswagen tem relevante importancia no cenario sdcio-econdémico
brasileiro, devido principalmente as conquistas, reivindicagdes e a atuag¢do do sindicato
dos metaltrgicos, que teve diversas vezes como palco a fabrica Anchieta e inspirou

outras categorias profissionais na luta pelos seus direitos trabalhistas.
4.2 A Volkswagen e a Qualidade

A industria automobilistica apresenta altas exigéncias em termos de
qualidade, dada a seguranga que deve estar garantida em seu produto final (LEITE &
RIZEK, 1997). Para atender aos objetivos de Qualidade “impostos” ao setor, a
Volkswagen realiza a¢des que visam manter tanto a qualidade de seus processos
internos, como a dos servigos e produtos adquiridos nas fontes de suprimentos.

Com relacdo aos fornecedores, o controle de qualidade ¢ realizado em
laboratorios que verificam, analisam e controlam os mecanismos e produtos recebidos.
A Volkswagen avalia seus fornecedores por meio da norma VDA 6.3, da Associacao
Alema de Normatizacdo para a Industria Automobilistica, que estabelece normas de
qualidade baseadas nos padrdes das industrias européias, de modo a classificar o
fornecedor em niveis A, B ou C, que variam em fungao dos pontos que o0 mesmo obtém
como resultado da propor¢ao/nivel de atendimento a norma. Dentre os itens verificados,
destacam-se os meios de produgdo, as instalacdes, a qualificagdo profissional dos
funciondrios, o transporte e manuseio de materiais, as agdes corretivas e a melhoria
continua. Cabe ressaltar, que a fabrica de Sdo Carlos, mantém convénio com a Ufscar
(Universidade Federal de Sao Carlos) para a realizacdo de andlise quimica dos
componentes adquiridos de fornecedores.

Quanto aos processos internos, destacam-se as iniciativas de controle dos
niveis de qualidade, aplicadas diretamente nas operagdes de produgdo. Além disso, os
processos internos também sdao avaliados em laboratérios de controle, andlise e
medicao, que sao supervisionados e implementados por equipes de desenvolvimento e
suporte de Qualidade. A empresa, como outras do setor, tem realizado grandes
investimentos que visam agregar, ao mesmo tempo, valor e qualidade ao produto final e
aos itens que o compdem, para tanto, dispde de laboratorios e centros de pesquisas
como o MTC (centro tecnologico de materiais localizado nas fabricas de Sao Bernardo

do Campo e Taubaté), o Centro de Impacto de Veiculos e o Estadio de Design, ambos
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localizados na fabrica e Sdo Bernardo do Campo, que se envolvem no desenvolvimento
de novos produtos voltados para o mercado mundial.

Alguns dos laboratérios da Volkswagen ja prestam servigo a terceiros, €
o caso dos laboratérios de Calibragdo das fabricas de Taubaté e Sdo Bernardo do
Campo. Equipados com alta tecnologia, os centros e laboratérios capacitam a empresa
favorecendo a maximizagdo de competitividade e a satisfacdo do cliente, dada a
confiabilidade e seguranca empregadas aos produtos fabricados.

Além dos laboratorios e centros de pesquisas, a empresa dissemina e
enfatiza o conceito de qualidade por toda a fabrica. No treinamento dos funcionarios,
desde o inicio, ¢ demonstrada a importincia do conceito frente a concorréncia existente
no setor, o que faz com que a empresa atribua os niveis atingidos, a qualificacdo das
equipes que integram o0s processos.

A preocupagdo com a qualidade estende-se ao campo ambiental, pois a
empresa mantém sob contrato laboratorios na fabrica Anchieta voltados ao tratamento
do esgoto (EP Engenharia) e a garantia da potabilidade da agua (Water Lab). A empresa
estd engajada em diversos projetos criados internamente, os quais sdo voltados a

preservacao ambiental e dissemina estas acdes entre os seus fornecedores.
4.3 A fabrica de motores de Sao Carlos
4.3.1 A instalacao

A partir desta secdo, inicia-se o processo de descricdo da fabrica de
motores de Sao Carlos, objeto de estudo deste trabalho. Para tanto, serdo descritas as
principais inovagdes implantadas a nivel operacional e de gestao dos recursos humanos
e suas principais conseqiiéncias, tendo como foco central os efeitos provocados ao
capital humano.

A fabrica de motores da Volkswagen foi instalada no municipio de Sao
Carlos em 1996, especificamente inaugurada em 12 de outubro de 1996, depois da
destituicdo da Autolatina (consorcio entre Volkswagen e Ford que durou de 1986 até
1995), com a finalidade de fabricar o motor 1.0, inovacdo que ascendeu como uma
necessidade para fazer frente a concorréncia. Atualmente ela produz 13 tipos diferentes

de motores em duas linhas de producgao.
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Alguns motivos sdo geralmente apontados para justificar a instalagao da
unidade no municipio de Sdo Carlos. Dentre elas destacam-se:

- o0 recebimento de incentivos fiscais consideraveis, ja que o poder local
comprometeu-se a doar uma area de 350 alqueires, sendo que 1/3 desta area foi pago
pelo governo estadual. Além disso, foi garantida a isen¢do de ISS na constru¢ao da
planta industrial e do IPTU durante 10 anos, prorrogaveis por mais 5 anos, de acordo
com a Lei Municipal 11.082/95. Ilumina¢do publica, pavimentagdo e asfalto, dentre
outros beneficios foram garantidos pela lei Municipal 11.081/95, e ainda obtiveram a
instalagdo de linhas telefonicas e de transmissao de dados, a constru¢ao do trevo de
acesso a fabrica, um galpao na Barra Funda em Sao Paulo para transbordo de material e
um armazém de docas em Santos para escoar a producdo destinada a exportagdo, tudo
integralmente realizado pelo governo do estado de Sao Paulo (DONADONE et al.,
2001);

- a oferta de profissionais qualificados devido a existéncia de importantes
centros de formagdo técnica no municipio como o SENAI e o Colégio Industrial, além
de duas universidades publicas USP e UFSCar, que além de prover trabalhadores
qualificados poderia significar possibilidade de parcerias em projetos de
desenvolvimento da planta. Além disso, estes trabalhadores ndo seriam remunerados no
mesmo nivel caso fossem admitidos, por exemplo, em Sdo Bernardo de Campo, ou seja,
o custo de pessoal era mais baixo que nos grandes centros. MERTENS (1999),
referindo-se a pesquisas realizadas nos EUA, afirma que na decisdo quanto a
localizagdo de uma nova planta, os incentivos fiscais representam um papel muito
menos importante do que as qualificagdes detidas pela for¢a de trabalho da area ou
regiao;

- a presenga de outras industrias metalurgicas na regido (Genarex e
Tecumseh) e de linha branca (Eletrolux) proveriam trabalhadores experientes, a0 menos
nas rotinas da linha de producao (ja que a realidade das duas empresas ¢ diferente, como
relatado por varios funcionarios oriundos das outras que afirmaram “a Volkswagen ¢

muito mais dindmica”, a0 mesmo tempo em que apresentaria um nivel salarial inferior
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ao praticado na regido do ABC*;

- a auséncia de espaco fisico para a realizagdo de ampliacdes em Sdo
Bernardo e a maior possibilidade de resisténcia frente a ado¢do de novos arranjos,
técnicas, métodos de trabalho e de gestdo, também s3o apontados como importantes
fatores que teriam pesado na decisdo de descentralizar as fabricas, inclusive localizando
um delas no municipio de Sdo Carlos;

- a facilidade de escoamento da producdo, em funcdo da qualidade da
malha rodoviaria da regido.

Na época da instalagao da fabrica em Sao Carlos, o grupo Volkswagen
estava implantando novas estratégias de producdo, que incluiam a concepcdo do
consorcio modular. Estas agdes teriam influenciado e contribuido com as justificativas
em torno dos incentivos fiscais recebidos, dada a possibilidade de ampliar a capacidade
da organizagdo em gerar novos empregos, em fungdo da instalacdo de fornecedores na
area “cedida”. Apesar dos representantes da empresa (analista e gerente de RH)
afirmarem que esta estratégia nem tenha sido cogitada para o empreendimento
implantado em S3o Carlos, a seguinte inscri¢ao pode ser encontrada em um monumento

na fabrica:

“...Esta inauguracdo marca ainda o inicio de importante fase de
operacdes da Volkswagen no Brasil quando se confirma o
consoércio modular como o processo de fabricagdo do futuro” .

Na interpretacdo destes representantes, a frase reproduzida, apenas revela
as intencdes estratégicas do grupo Volkswagen, que resultaram em inovagdes
organizacionais, implantadas pouco tempo depois em outros empreendimentos.

A possibilidade de implantagdo do consoércio modular, por si mesmo,
prevé a compreensdao de que qualquer ampliagdo ndo poderia de fato ser realizada na
fabrica Anchieta, pela inexisténcia de espago fisico nesta fabrica que pudesse abrigar as
instalagcdes de fornecedores. Esta consideragdo mesmo tomada isoladamente, ja poderia

justificar a agdes de descentralizacdo realizadas.

* DONADONE et al. (2001) apontam que, na época da instalagdo da fabrica da Volkswagen, a
média salarial de Sdo Carlos era 53% inferior a de Sdo Bernardo do Campo e a categoria dos
metalurgicos ndo tinha representatividade sindical consideravel na regido.
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A tecnologia de ponta, visivelmente superior a empregada na fabrica
Anchieta, destaca-se dentre as inovacdes implantadas nos novos empreendimentos da
Volkswagen constituidos na década de 90. Tendo sido a primeira fabrica de motores a
inserir robods na linha de producdo, a planta de Sdo Carlos apresenta uma reduzida
quantidade de funcionarios (aproximadamente 508 diretos e 350 terceirizados) e uma

estrutura enxuta que oferece poucas oportunidades de ascensdo vertical na hierarquia.
4.3.2 O processo produtivo da planta de Sao Carlos

Atualmente, a produgdo da fabrica ocorre através de duas linhas de
montagem (EA-111 e EA-113), que seguem as etapas conforme demonstrado na figura

4.3.2.1.

Linhas de Producao
Observagdes:
Usinagem do Bloco do Motor Parcial: Montagem dos
Motor componentes “internos’do motor
(pistdo, virabrequim, cabegote,
carter,...)

Motor Completo: Montagem dos
periféricos do motor (polias,
correias, cabos, ...)

Montagem Parcial
do Motor

A

A

Montagem Completa
do Motor

Teste de Motores

FIGURA 4.3.2.1 - Seqiiéncia basica de operac¢oes da producio de motores

O processo produtivo ¢ composto de trés etapas basicamente:
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-a usinagem do bloco, onde tornos tipo CNC realizam tarefas
diversificadas em funcdo da variabilidade dos motores através da simples troca do
programa do computador. Por ser uma célula inteiramente automatizada a tarefa dos
trabalhadores se resume na supervisdo das maquinas e na verificagdo de possiveis
defeitos do processo, de modo que ndo hé contato direto com a produgao;

- a montagem interna do motor, onde por meio de uma esteia rolante o
bloco previamente usinado ¢ movimentado por diversos postos de trabalho, a fim de se
realizar a montagem de seus elementos internos. Nesta fase ha contato direto do
trabalhador para inserir os componentes no bloco. Apesar da existéncia da esteira
rolante, os tempos ndo sdo determinados pela linha, ao invés disso depende do operador
acionar um comando que leva o bloco a etapa seguinte. A presenga dos robds nesta
etapa € comum na realizacdo de atividades mais especificas e que requerem certo
critério de medi¢cdo, como a verificacdo da estabilizacdo dos componentes internos
dentro do bloco. Além deles também sdo utilizados manipuladores, talhas e
transportadores aéreo-elétricos, os quais sdo responsaveis pela movimentagcao do motor
ao longo da linha. A qualidade da etapa parcial realizada ¢ garantida por meio de
dispositivos eletronicos que liberam o motor para as etapas seguintes;

- a montagem final do motor — nesta fase sdo fixados os elementos
externos ao bloco. Semelhante a fase anterior, também ha contato direto do trabalhador.
Esta fase precede o teste.

Estes setores sdo organizados como células de producio®® e cada célula
tem um monitor, o qual ¢ nomeado e “desnomeado” pelo lider. O arranjo em cé¢lulas ¢
mencionado pelo analista de RH como “um meio que faz com que todos os empregados
se sintam responsaveis pelo resultado da mesma, facilitando o trabalho em equipe e a
versatilidade de todos os seus membros”. Além disso, a relacdo cliente x fornecedor
predominante no arranjo celular, faz com que haja maior compromisso entre as
diferentes células.

Os monitores de célula recebem 7% a mais no salario e trata-se de uma

atribuicdo temporal. As atividades normalmente realizadas pelos monitores referem-se a

2% As células de produgio ou de manufatura podem ser definidas como uma ou mais estagdes de
trabalho, com mecanismos de transporte e estoques intermediarios entre elas, destinadas a
fabricacdo de familias de produtos que s@o produzidos com certa freqliéncia ¢ em lotes.
Geralmente sdo dispostas em U, para agilizar os processos e o trabalhador acaba realizando um
trabalho polivalente (MARTINS & LAUGENI, 2005).
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transmissdo de orientacdo bésica aos operadores quanto ao processo produtivo, a
transmissdo de informag¢des quando os lideres sdo impossibilitados de realizéa-la
diretamente, a substituicdo de funcionarios na linha quando necessario e em caso de

auséncias, dentre outras.

O avango tecnoldgico presente na fabrica se faz perceber pela
monitoragdo computadorizada da produ¢do, pelas cadmeras de video, sensores e outros
dispositivos eletronicos que permitem a imediata identificagdo dos problemas e agilizam
sua soluc¢ao.

Como afirma CORIAT (1983), a automatizacdo da fabrica nao ¢
suficiente para assegurar elevacdo no nivel de qualificagdo e predominio de tarefas de
contetdo mais rico, como fica claro no caso da Volkswagen. Estes aspectos variam em
funcao da diversidade setorial. Apesar do pessoal de montagem ter contato direto com o
produto na linha, os setores que se relacionam com a andlise e interpretagdo dos
dispositivos eletronicos, podem ser mais complexos. De qualquer forma, coexistem

necessidades diferenciadas em termos de qualificagdo.
4.3.3 Informagdes quanto ao método empregado na pesquisa

Pela impossibilidade de se realizar uma pesquisa com os individuos que
ingressaram no inicio da empresa em 1996, j4 que a maioria ja fora promovida e
atualmente encontra-se alocada em outras unidades, a pesquisa de campo foi
concentrada nos colaboradores que ingressaram em meados de 1998 (especificamente
entre agosto de 1997 e agosto de 1998), quando houve a necessidade de admitir grande
quantidade de funcionarios em resposta a ampliacao da fabrica.

A partir da analise deste processo, com base principalmente no
delineamento do perfil profissional eleito, foi feita uma comparagdo em relacdo ao
primeiro processo, realizado em 1996, com base em informagdes prestadas pela
geréncia, a fim de se estabelecer pontos de distanciamento e as principais alteragdes
realizadas no tocante ao perfil da mao-de-obra.

Como ja mencionado no primeiro capitulo deste texto, as informagdes
foram obtidas através de entrevistas realizadas com o gerente de Recursos Humanos,
com o analista de Recursos Humanos, com os lideres de producdo e com os

funciondarios que ocupam os cargos diretamente relacionados ao interesse da pesquisa.
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Todas as entrevistas foram realizadas no primeiro trimestre de 2005. O
gerente de RH e o analista de RH foram entrevistados em seus proprios locais de
trabalho, isoladamente. Os outros funcionarios foram entrevistados proximos a seus
locais de trabalho, na sala utilizada pelos lideres.

A entrevista com o gerente de Recursos Humanos teve curta duracao,
seguiu o roteiro do Apéndice B e durou aproximadamente 40 minutos. Isto ocorreu
porque como ele estava ha pouco tempo gerenciando aquela fabrica e ndo havia
participado dos processos seletivos. Ele mesmo concluiu que n3o poderia agregar
muitas informagdes relevantes a pesquisa. Apesar disso, ele prestou informagdes quanto
as acdes e aos objetivos que t€m sido contemplados pela organizagdo e fez uma breve
explanacdo quanto ao resultado das estratégias recentes, as tendéncias do mercado e do
setor e ainda acrescentou informacdes mais diretamente ligadas as escolhas que afetam
o desenho estrutural a nivel nacional. O gerente entrevistado ja ndo compdem o quadro
desta fabrica, tendo sido transferido no segundo semestre de 2005 para outra unidade do
grupo.

A entrevista com o analista de RH durou mais de trés horas, foi realizada
numa tarde. Vdrias informagdes obtidas precisaram ser confirmadas posteriormente. Por
isso, foram varias as conversas e os e-mails trocados a fim de se obter todas as
informagdes necessarias. O analista de RH participou dos processos de selegdo
realizados a partir de 1998 e detinha poucas informacdes quanto aos processos
anteriores, no entanto, acompanhou as evolucdes relativas a modificagdo dos perfis
profissionais demandados e, por isso, pode prestar informagdes importantes que
fundamentam as escolhas da fibrica no tocante a mao-de-obra.

A entrevista realizada com o analista de RH teve basicamente trés
objetivos:

- obter informagdes técnicas da empresa, sobretudo quanto as inovagdes
implantadas em Sdo Carlos em comparagdo a unidades mais antigas e em que medida
estas inovagdes teriam influenciado as outras unidades;

- compreender como a empresa interpreta as suas agdes de gestdo dos
recursos humanos e qual o nivel de conhecimento que detém quanto a eficiéncia das
politicas adotadas no nivel de satisfacio da mao-de-obra no chao de fabrica;

- identificar a mudanca nas qualificagdes requeridas.
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Também foram entrevistados os lideres, em suas proprias salas. Por
terem um relacionamento mais proximo com os outros funcionarios da producdo e com
o proprio processo, inclusive tratando os “eventos”. Eles contribuiram amplamente com
informagdes a respeito das necessidades reais das plantas em termos de qualificagdes
necessarias, delineando o perfil mais apropriado aos seus proprios olhos. Também
mencionaram as frustracdes e insatisfagdes observadas nos funcionarios que atuam na
linha e acrescentaram suas proprias interpretagdes quanto as possiveis causas. Ademais,
trataram de suas proprias expectativas e frustracdes em relagdo ao cargo.

Os lideres responderam a entrevista sem reservas, as quais duraram em
média 1 hora. O roteiro utilizado foi o apresentado no Apéndice A, ou seja, 0 mesmo
utilizado para os demais funciondrios da produgdo, pois através da concentragdo em
suas proprias fungdes, eles poderiam identificar mais claramente os gaps existentes
entre o arranjo e estrutura adotados e as pessoas e qualificagdes disponiveis.

As entrevistas com os outros funciondrios, como ja mencionado,
ocorreram proximo as linhas de producgdo, especificamente na sala dos lideres. Os
funciondrios foram escolhidos pelo analista de Recursos Humanos, que justificou tal
acdo pelo ganho de tempo em recrutar facilmente apenas os funcionarios que haviam
ingressado em 1998. No inicio, pareceu proposital, talvez para evitar relatos
desfavoréaveis para empresa, mas, no decorrer da pesquisa, notou-se que esta ndo parecia
ser a intengdo, ja que, dentre os entrevistados, muitos apresentavam alto nivel de
insatisfagdo com a empresa.

Alguns funcionarios, pelo menos inicialmente, sentiram-se pouco a
vontade para falar, mesmo porque desconfiavam que se tratava de uma acao estratégica
da empresa para demitir mao-de-obra. No entanto, como os lideres e o analista de
Recursos Humanos ja haviam os prevenido acerca das entrevistas e lhes foi garantido
que seus nomes seriam mantidos em sigilo, logo eles se sentiram mais confortaveis e
exprimiram suas percepgoes, opinides, reclamacdes e sugestoes.

Cada funcionario foi entrevistado uma unica vez, apenas algumas
informagdes foram confirmadas posteriormente. O tempo para realizagdo das entrevistas
foi um grande agravante na medida em que os funcionarios eram retirados de suas
fungdes, por isso duraram aproximadamente 20 minutos. Somente em poucos casos foi

possivel estender este tempo e explorar além da seqiiéncia descrita no Apéndice A.
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Outro agravante refere-se ao local. Como as entrevistas foram realizadas
na sala dos lideres, as quais todos tém livre acesso, muitas eram as interrup¢des devido
a entrada de outras pessoas. Além disso, em alguns casos, a entrevista estava em
andamento, quando ingressava um funcionario de outro departamento e passava a
realizar alguma atividade no local, inibindo o entrevistado, que continuava
respondendo, mas agora com muito cuidado. Dentro do possivel, esta situa¢do era
evitada, os funcionarios apenas eram liberados da linha pelo lider, quando solicitado, e
isto apenas era feito quando a sala ficava completamente desocupada, de modo que as
entrevistas sempre foram iniciadas sem a presenca de pessoas alheias a ela.

Para fins de pesquisa, foram entrevistados 35 funciondrios ingressantes
nos processos seletivos realizados especificamente entre 1997 e 1998: 17 montadores, 1
escriturario de fabrica, 2 funcionarios do PCP, 4 monitores de célula, 2 mecéanicos de
manutengao, 2 testadores, 4 operadores de maquinas, 1 inspetor de qualidade e 2 lideres,
cargos da base da hierarquia e que em sua maioria, foram responsaveis pelo alto indice

de rotatividade na fabrica. A distribuicao ¢ demonstrada na figura 4.3.3.1:

O montadores

M escriturario

B monitores

0 mecanicos manutencao
17 O operadores maquinas
O testador

B PCP

O lideres

M inspetor de qualidade

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.3.3.1 — Distribuicdo percentual dos entrevistados por cargo

Dentre todos os cargos mencionados apenas os mecanicos de manutengao
e os lideres ingressaram nos cargos atuais. Todos os outros ingressaram como
montadores ou operadores de maquinas como mostra a figura 4.3.3.2 e depois foram

promovidos.
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O montadores - 24
6%

20% B mecanicos manutengao -
2
6% 2 Oloperadores maquinas - 7
(V]

Olideres - 2

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005
FIGURA 4.3.3.2 — Distribuicio percentual dos cargos analisados antes das
promocoes

A hierarquia dos cargos e diferenciacdo salarial estd demonstrada na

figura 4.3.3.3.

Gerente
de
Fabrica

Lider - Grau L
+30%

Mecanico de
Manutengdo, Inspetor
Qualidade (fornecedores

e salas de medigao) e

PCP - Gran F +10% a 15%
Inspetor de Qualidade
Grau D (na anditoria) § +10%

Inspetor de Qualidade - Grau C (na linha)
§ +30%

Testador — Operador Maquinas — Escriturario

- Grau B
>
Montador - Grau A

* monitor — atribui¢do atemporal — saldrio 7% superior ao Grau A
OBS: a flechas indicam o acréscimo salarial em relagdo ao Cargo/Grau precedente

FIGURA 4.3.3.3 - Hierarquia da Producio e variacao na faixa salarial
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Todos os entrevistados sao do sexo masculino. As mulheres ingressam
desde 1996 para atuarem junta a linha de produ¢do, mas em menor quantidade que os
homens. Nenhuma mulher foi entrevistada porque foram selecionados os ingressantes
em 1998, e ndo ha mulheres em nenhum dos cargos pesquisados que tenham ingressado
neste periodo ou em periodo anterior e ainda permanega no cargo. As mulheres sao
priorizadas para realizar fungdes que exigem maior precisdo e aten¢cdo, como ocorre em
algumas fases da linha de montagem. Algumas mulheres participaram de processos
seletivos para as areas administrativa e de qualidade, no entanto, ndo conseguiram bons

resultados nas provas técnicas, segundo o analista de RH.
4.3.4 A formacao do quadro de funcionarios e o processo seletivo de 1996

Em fun¢do da extensa demanda por pessoal quando da instalagdo da nova
planta de Sdo Carlos, houve a necessidade de recruta-la em grande parte através do
balcdo de empregos da prefeitura municipal da cidade, fonte de recrutamento que foi
utilizada até meados de 1998.

Na ocasido de 1996, foram abertas aproximadamente 170 vagas entre
engenheiros, pessoal do setor administrativo, inspetores de qualidade e montadores de
producdo. O primeiro processo seletivo comegou sendo realizado em Sao Bernardo do
Campo para a contratagao dos lideres (atualmente trabalha um lider por linha/turno). Os
outros cargos (montadores, operadores de maquinas, testadores e mecanicos de
manuten¢do, para os quais foi realizado o processo) foram contratados pelos lideres, a
quem se reportariam.

O processo seletivo realizado em 1996, consistiu de duas etapas
principalmente: a andlise curricular que permitia identificar o nivel de qualificacdo
técnica e posteriormente a aplicacdo de testes de portugués e matematica, com a
finalidade de identificar pessoal com potencial para trabalhar nos departamentos de
qualidade, controle de materiais e manutengdo, de modo que estes ja eram
redirecionados para entrevista nestas areas.

Os candidatos participavam de duas entrevistas: a primeira com o RH e
na seqiiéncia com a area diretamente responsavel, ou seja, com o representante do setor
ao qual ele estaria subordinado. Em seguida, ele era direcionado ao exame médico. Nao
havia qualquer teste que visasse identificar o perfil psicoldgico ou as caracteristicas

pessoais de cada candidato.
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Neste primeiro momento foram contemplados jovens com segundo grau
completo preferencialmente técnicos em mecanica formados pelo SENAL
Aproximadamente 40% deles foram remanejados e promovidos ao departamento de
Qualidade.

Das 170 pessoas contratadas inicialmente, mais de 50% ja ndo compdem
o quadro funcional da empresa, tendo a deixado por iniciativa propria. Como a maioria
destes funcionarios ndo detinha experiéncia anterior, a empresa acredita que “elas
teriam se sentido capazes de realizar mais em outro lugar”, nas palavras do analista de
RH.

Muitos treinamentos foram realizados no inicio da fabrica (em torno de
130 horas per -capita/ano) que mesclaram-se entre treinamentos técnicos e
comportamentais. Muitas oportunidades foram geradas a partir de tais treinamentos que
resultaram em promocgodes, de modo que a maior parte do grupo inicial que permaneceu
na empresa, ja foi promovida. Nenhum outro grupo posteriormente admitido foi
igualmente beneficiado, mesmo porque a empresa ainda estava “preenchendo” sua

estrutura hierarquica.
4.3.5 O processo seletivo de 1998 e as mudancas no perfil profissional

Em 1998, houve um grande processo seletivo para admissdo de
aproximadamente 180 pessoas para diversas fun¢des devido a producdo de uma nova
familia de motores. O objetivo era aumentar a capacidade produtiva aumentando um
turno.

Neste processo, foi solicitado um perfil profissional que contemplava
jovens®’ (26% com menos de 25 anos de idade), com qualificagio superior ao processo
anterior (técnicos em mecanica, com conhecimento em informatica, muitos até cursando
o nivel superior o que poderia lhes proporcionar melhores oportunidades na empresa).

Em suma, quanto mais qualificados melhor, porém eram preferidos profissionais que

" Na pesquisa realizada por FONSECA (1999), em que o autor analisou o processo de
reestruturagdo da industria automobilistica brasileira, foi identificado que a maioria dos
trabalhadores encontram-se na faixa etaria dos 30 anos. O maior nimero de admissdes e
desligamentos também s3o de jovens, o que pode indicar a busca por trabalhadores sem
experiéncia, ou de trabalhadores que se adaptem mais facilmente as novas técnicas de
organizacdo da producdo e do trabalho e sem ligagdes mais profundas com os sindicatos.
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detinham certa experiéncia anterior em linhas de produgao.

Durante este processo, o qual foi realizado por uma psicologa, foram
utilizadas varias ferramentas (testes psicoldgicos e psicotécnicos) com o propdsito de
identificar caracteristicas proprias que a empresa resume como dinamismo, ou seja,
subsumindo em um unico adjetivo capacidades para trabalhar em equipe e solucionar
problemas, além de apresentar pro-atividade e sociabilidade. Além disso, também
haviam a andlise curricular, os testes de portugués e matematica e as entrevistas
primeiramente com o setor de RH, através da qual se realizavam os testes de carater
psicolégico mencionados, € posteriormente entrevistas com o setor especifico.

O processo ndo atingiu o objetivo, em menos de dois anos, muitos
estavam frustrados e 50% j& haviam deixado a empresa voluntariamente. A empresa
acredita ter gerado nos individuos grandes expectativas ao ter selecionado dentre os
admitidos, pessoas que eram jovens, altamente qualificadas e ndo detinham experiéncia,
e também devido a propria natureza do trabalho com cardter repetitivo. Por isso, as
demandas em termos de perfil profissional sofreram altera¢des, como serd demonstrado
na seqiiéncia.

A figura 4.3.5.1, mostra as principais diferencas existentes entre o

processo seletivo realizado em 96 e o realizado em 98:

1996 1998
Etapas: Etapas:
- analise curricular - analise curricular
- testes portugués e matematica - testes portugués e matematica
- entrevistas (RH e setor - entrevistas com RH (para realizagdo de
especifico) testes psicologicos e psicotécnicos) e com

setor especifico;
Perfil demandado: P

- jovens (em torno de 30 anos);

- 2°. Grau completo (preferéncia

técnico em mecanica - SENAI);
- sem experiéncia;

Perfil demandado:
- jovens (em torno de 25 anos);
- qualificag@o superior ao processo superior
(desejavel 3°. Grau);

- de preferéncia, experientes;
Resultado do processo: p » OXP ’

- 40% promovidos para Qualidade

e 4reas afins; Resultado do processo:
- 60% desligados por iniciativa - em torno de 50% desligados por iniciativa
propria antes de completados 2 propria antes de completados 2 anos;
anos; - 5 promocoes;

FIGURA 4.3.5.1 - Principais diferencas existentes entre os processos seletivos
realizados em 1996 ¢ 1998
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4.4 Analise dos dados pesquisados e a influéncia das acdes organizacionais

As proprias demandas em termos de qualificagdo dos trabalhadores e os
arranjos produtivos em células, ja incitam uma mudanca na fabrica de Sao Carlos.
KANTER et al. (1992) consideram a mudanca como um movimento que vai do estagio
1 no tempo 1 para o estdgio 2 no tempo 2, processo motivado por forcas internas e
externas a organizagao.

KANTER et. (1992) dividem as mudangas organizacionais em trés tipos:

- a Macro-evolucionaria - diretamente ligada a mudanca de
identidade no ambiente e da natureza dos relacdes com mercado;

-a Micro-evolucionaria — desenvolvimental, relacionada ao
tamanho, forma, cultura e estrutura organizacional, bem como aos assuntos de
coordenagao interna;

-a  Revolucionaria — que envolve dimensdes politicas,
relacionadas a luta pelo controle entre individuos e grupos, a distribui¢dao de poder e ao
governo na organizagao.

A fabrica de Sao Carlos reflete uma tentativa de inserir inovagdes em
relagdo a organizacdo produtiva e administrativa praticada na fabrica do ABC, que
estariam compreendidas na defini¢do micro-evoluciondaria, empregada por KANTER et
al. (1992). Como salientam os autores, esta mudanca requer que a empresa se separe do
seu passado, mas ainda assim, sua historia e cultura acabam por limitar as suas escolhas.

No caso da Volkswagen, ¢ importante ressaltar que foi desenvolvido um
novo arranjo, diferente do tradicional presente na planta do ABC, e o desenvolvimento e
a aplicagdo deste arranjo foram realizados por estrategistas, apropriando-se do termo
empregado por KANTER et al. (1992), os quais instalaram a empresa e permaneceram
por pouco tempo, retornando as suas plantas de origem e deixando nas maos do
implementadores (KANTER et al., 1992), ou seja, daqueles que tocam o dia-a-dia da
fabrica, a responsabilidade por dar continuidade as mudancas introduzidas. Assim, sdo
estes implementadores que acabam experimentando as conseqiiéncias dos planos
articulados pelos estrategistas.

Como principais fontes de insatisfagdo dos funcionarios, podemos

considerar a diferenca salarial e de beneficios existente com relagdo a fabrica de Sao
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Bernardo do Campo, sempre utilizada como parametro de comparagao, o que motivou a
primeira greve ocorrida em 1999.

O quadro 4.4.1, mostra as principais diferengas que existiam entre as
fabricas de Sao Carlos e Sao Bernardo do Campo logo apds a instalagdo da fabrica de
Sao Carlos, ou seja antes de iniciados os processos de reivindicagao.

QUADRO 4.4.1 — Principais diferencas apontadas pelos funcionarios entre as
fabricas de Sao Carlos e Sao Bernardo do Campo antes das reivindicagoes

PRINCIPAIS DIFERENCAS APONTADAS ANTES DAS REIVINDICACOES

FABRICA DE SAO CARLOS FABRICA DE SAO BERNARDO
Transporte nao fretado | Transporte fretado

(fornecimento de vale

transporte)

Plano de saude Sulamérica (sem | Plano Autogestdo (plano de saide em que a
rede credenciada na regiao) Volkswagen contrata os médicos de uma rede

credenciada e paga pelo atendimento. Os executivos
sdo totalmente reembolsados mesmo em se tratando
de médicos nido credenciados, aos outros funcionarios
¢ estabelecido um limite de reembolso.)

Além das diferengas apontadas, o PLR (participacdo nos lucros e
resultados) em Sao Carlos tinha valor inferior aproximadamente 50%, se comparado ao
valor pago em Sdo Bernardo, mas ainda assim bastante superior ao pago pelas outras
industrias metalurgicas localizadas na regido.

Algumas mudangas ocorreram apods as reivindicagdes, de modo que
atualmente além do plano de satde ser o Autogestdo, também em Sdo Carlos, a
diferenca inicial de PLR e nivel salarial foi reduzida, embora ainda permaneca distante
da equivaléncia.

As diferencas existentes entre as fabricas, ndo era a Unica fonte de
descontentamento, era explicitado ao funcionario, quando da sua contratacdo que ele
poderia ter melhores oportunidades de alavancar-se a inspetor de qualidade ou a fungdes
administrativas, o que ndo ocorria na pratica, como se percebe no relato a seguir:

“A imagem que a empresa passa ndao ¢ verdadeira. As
promogdes sdo dificeis e muito concorridas e também aparecem

poucas vagas. O pior é que quando aparece uma vaga, a gente
ndo sabe o que eles querem. Tem vdarias pessoas que ja
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participaram de varios processos de sele¢do para um cargo
melhor, sdo bons funcionarios, mas ndo conseguiram nada”
(operador de maquinas).

A implantacdo da empresa gerou grande expectativa nas pessoas em
galgar varios niveis em uma hierarquia (que julgavam ser extensa), de modo que
acreditavam que na Volkswagen teriam a possibilidade de conquistar o crescimento
profissional e em alguns casos até a estabilidade. Dentre os entrevistados (ingressantes
no processo de 1998), 80% (28 funciondrios), mencionaram a expectativa de carreira
como um objetivo que determinaram, principalmente por tratar-se a Volkswagen de
uma empresa multinacional.

Dados apresentados pela propria empresa demonstram que no primeiro
processo seletivo em 1996, foram contemplados profissionais jovens, com segundo grau
completo (mais qualificados que os funcionarios de Sdo Bernardo do Campo) e com
pouca ou nenhuma experiéncia industrial. O processo de 1998 ja mostra inovagdes, na
medida em que, apesar de continuar contemplando jovens com menos de 25 anos de
idade e com segundo grau completo, passam a ser demandados profissionais com maior
qualificagdo técnica e com experiéncia na industria metalirgica, o que poderia reduzir a
alta rotatividade que predominou até meados de 1998. Alids, estes funciondrios
selecionados em 1998, foram os que permaneceram.

As figuras 4.4.1, 442 e 4.4.3, que seguem, mostram o perfil

simplificado dos funciondrios que ingressaram nos processo seletivo realizado em 1998:

26% | M mais de 25 anos - 9
funcionarios

Omenos de 25 anos - 26
funcionarios

74%

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.1 —Idade de ingresso dos funcionarios em 1998
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25+ I
20+ I
quantidade de 151

funcionarios 10- 1 }
5 1

0 ‘
metalurgia sem experiéncia
experiéncia em outras
areas

tipo de experiéncia

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.2 — Experiéncia apresentadas pelo grupo selecionado em 1998

O
@ M 20. Grau completo - 17

B 20. Grau técnico - 16

030. Grau completo - 2

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 ¢ 2005
FIGURA 4.4.3 — Formacao profissional dos ingressantes em 1998

Quando questionados sobre o sentimento de reconhecimento, 40%, ou
seja, 14 funcionarios, demonstraram nao se sentirem reconhecidos, enquanto 17,14%, as

vezes, sentem certo reconhecimento.

Dentre os motivos que apontam para justificar tal insatisfacao destacam-

se os mencionados na tabela 4.4.1:
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TABELA 4.4.1 — Principais motivos que acarretam insatisfacio (apontados pelos

funcionarios)

MOTIVOS QUANTIDADE

insatisfacdo com o processo seletivo pelo ndo aproveitamento do |9 pessoas

individuo

insatisfacdo com a liderancga 8 pessoas

a empresa ndo contribuiu com a formacao educacional, deixando a |3 pessoas

desejar tanto em termos financeiros (ajuda de custo) quanto em

disponibilidade de tempo

quadro:

OBS: A maioria apontou mais de um motivo

Os relatos a seguir, comprovam o nivel de insatisfagdo mencionado no

“Aqui, a gente tem é que puxar o saco. A competéncia que tanto
se fala, nem sempre prevalesce. Percebe-se que quem conseguiu
subir tinha amizade com quem ja estava no setor. O que vale ¢ a
indicagdo. Vocé acha ? Eu ja fiz uns 8 processos seletivos e ndo
passei em nenhum e olha que eu estudei. Depois, vocé vai
perguntar porque e ndo te falam direito, nem a minha prova me
mostraram’ (montador).

“O processo de selegdo ¢ mal elaborado, quem ndo se dedica ¢é
promovido e quem se dedica parece que sO serve para aquilo,
parece que porque sabe fazer o servico tem que morrer naquela
posi¢dao” (montador).

“Ha cartas marcadas para promogdo. As vezes, até tem
oportunidade, mas o lider ndo ajuda. Parece que as pessoas nao
conseguem perceber o que a gente faz pela empresa. Eu mesmo
trabalho sempre que precisa, até nos feriados” (montador).

Com relagdo a perspectiva de promog¢ado, ainda que todos reconhecam

que as oportunidades tém sido amplamente reduzidas 54,29% (19 funcionarios),

acreditam numa promog¢do de longo prazo. Os outros 16, ou seja, 45,71% dos

entrevistados, ndo acreditam que poderdao ser promovidos, 4 deles porque reconhecem

ndo ter qualificagdo suficiente e 1 devido a idade, que acredita ser avangada para gerar-

lhe mais oportunidades.
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O restante simplesmente ndo “enxerga” oportunidades futuras devido a
propria configuracdo da empresa (estrutura enxuta), inclusive os lideres que poderiam
objetivar o cargo de supervisor, pois, como hd apenas um para toda a fabrica véem-se
praticamente impossibilitados de ascender na hierarquia. Além disso, ja percebem uma
certa possibilidade de extin¢ao do cargo:

“ainda ndo ha perspectiva para o cargo ser extinto, mas ja tem
um monitor. Atualmente, ele € s6 um facilitador, um pessoa que
ajuda o lider, mas ndo tem os conhecimentos técnicos que o
lider tem que possuir. Ele ¢ escolhido pelo lider e fica na fungao
por um periodo, mas, no futuro quem vai saber ?” (lider).

Com excecdo dos lideres, que teriam uma trajetdria distinta e, por isso,
passam a ser desconsiderados no restante dos dados apresentados, 93,94% dos 33
entrevistados acreditam deter um conhecimento que vai além do cargo que ocupam
atualmente, estando, portanto aptos de acordo com seu proprio julgamento, a serem
promovidos, dentre os cargos objetivados, destacam-se: os de inspetor de qualidade e
mecanico de manutengao.

O processo de promocdo geralmente ¢ composto de testes gerais,
especificos e de entrevistas, as quais sdo realizadas com o chefe do departamento para o
qual se estd pleiteando a vaga. Além disso, para fins de informagdo completa do
candidato recorre-se a alguns documentos da empresa:

- a ficha pessoal (ANEXO A) — uma espécie de historico comportamental
onde sdo registrados os méritos e em alguns casos os comportamentos considerados
inapropriados;

- a matriz de qualificagdo (ANEXO B) — documento no qual se registram
todos os treinamentos formais realizados dentro ou fora da empresa, ¢ diferente da carta
de versatilidade®®. Quando realizados dentro da empresa, estes treinamentos devem ser
certificados pelo gestor. Um exemplo ¢ o método de solucao de problemas.

Por terem conhecimento da importancia de tais documentos, os
trabalhadores, principalmente os da produgdo, se esforcam para aumentar seus registros

na ficha pessoal e se mostram muito insatisfeitos por saberem que este registro depende

2 A carta de versatilidade (ANEXO C), trata-se de um documento de controle interno, no qual
sao registradas as possibilidades de movimentacao do trabalhador dentro da fabrica, ou seja, em
quais outros postos de trabalho ele pode atuar. Ainda que seja uma importante fonte de
orientacdo quanto a mobilizagdo do individuo, ndo favorece as promogdes.
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do lider, como relatado abaixo:

“Nem tudo que eu faco para a empresa ¢ marcado na ficha. Tem
que ficar correndo atrds do lider. Se ele falar que colocou, ¢é
dificil saber se ¢ verdade. Eu faco varias mudangas e sugestoes
na linha, e sempre falo para o lider, mas poucas coisas ele
coloca na ficha. Eu sei.” (montador).

A empresa tem conhecimento de que os processos de administragdo de
pessoal ficaram exclusivamente nas maos dos gestores das areas, inclusive a realizagao
de ocorréncias de ordem comportamental (atividade para a qual os lideres apenas
recebem um auxilio do departamento de RH) na ficha pessoal. Na fabrica de Sao
Bernardo do Campo, isto vem mudando porque a empresa quer garantir um carater mais
imparcial e impessoal aos seus processos de gestdo que influem nas possibilidades
efetivas de ascensdo na hierarquia.

Outra questao importante que deve ser analisada com relagdo a promogao

\

¢ a estabilidade na fungdo, devido a eficiéncia apresentada. E como se a pessoa se
tornasse tao qualificada que deixa de ser considerada apta para realizar outra fungao, e
assim ¢ “isentada” das possibilidades de “fazer carreira na empresa”, nas palavras dos

entrevistados. Para alguns isto acontece freqiientemente na fabrica estudada:

“quem nao se dedica, ¢ promovido. Tem gente que nem se
compromete e parece que o lider gosta, e estas pessoas acabam
tendo uma oportunidade ” (montador).

De fato, pelo menos uma promogao acabou se concretizando com um

funciondrio que ndo se enquadrava no posto anterior, ele mesmo relata:

“Minha maior motivagdo para subir foi ndo gostar da linha. Eu
detestava trabalhar na linha, era chato, monotono. Eu estava
disposto a sair da empresa e ndo estava ligando muito. Pensei
que eles me mandariam embora, porque eu nao estava me
dedicando nem um pouco. Mas eu ndo parei de estudar, até
porque eu queria sair logo daqui para um lugar melhor. Dai,
surgiu uma oportunidade. Eu acho que fui promovido porque eu
estudava e também porque eles perceberam que eu tinha
potencial. Nao ¢ que eu ndo goste da empresa, mas naquela
funcdo eu nao queria ficar. Agora, se vocé€ perguntar o que as
pessoas acham de mim, acho que todas ou a maioria vai dizer
que eu sou um bom funciondrio” (funcionario do PCP).
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Neste caso, especificamente, foi identificado um potencial, que favoreceu
a promogdo e mais tarde deixou claro que a empresa ndo havia errado. Portanto, se em
alguns casos a submissdo pode resultar no aproveitamento do lider sobre os
trabalhadores, a sua auséncia pode representar a exclusdo do funcionario ou, na melhor
das hipdteses, a chave para uma melhor avaliagao e geragao de oportunidades.

Outro relato apresenta um comportamento exatamente oposto ao relatado
anteriormente:
..... eu acho que sou reconhecido na empresa porque tudo que
precisa ser feito o lider me pede, ndo importa o tipo de servico.
Eu acho que se eu estou aqui para trabalhar, ndo d4 para

escolher servico, tem que fazer de tudo o que aparece ”
(montador)

Este comportamento, em alguns casos, pode, de fato, suscitar o
aproveitamento do lider, que sempre vai recorrer a pessoa que aceita pacificamente o
trabalho, ao invés de chocar-se com os que o questionam.

Ainda que seja alto o nivel de insatisfacdo dos funciondrios, apenas
22,86%, ou seja, 8 deles chegam a almejar um futuro profissional fora da empresa,
dentre os motivos indicados para justificar tal posicdo, destacam os mencionados na

tabela 4.4.2.

TABELA 4.4.2 - Motivos que justificam o desejo de sair da empresa

MOTIVOS QUANTIDADE

poucas oportunidades de carreira 5 pessoas

insatisfacdo com o processo de promocgao, o qual seria injusto e |5 pessoas

ndo transparente

pressdo que marca o ambiente de trabalho 2 pessoas

insatisfagdo com o comportamento da lideranga 3 pessoas

diferenca salarial e de PLR existente entre a fabrica de Sao Carlos | 2 pessoas

e Sdo Bernardo do Campo

O perfil dos funcionarios que objetivam um futuro profissional fora da
Volkswagen encontra-se nas figuras que seguem, respectivamente figuras 4.4.4, 4.4.5,

44.6¢4.4.7.
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B mais de 30 anos - 2

B menos de 30 anos - 6

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.4 — Idade (funcionarios que objetivam sair da Volkswagen)

quantidade
98]
|

casados solteiros

estado civil

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.5 — Estado civil ( funcionarios que objetivam sair da Volkswagen)

B 20. Grau completo
O2o0. Grau técnico

@ 30. Grau completo

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.6 — Formaciao educacional (funcioniarios que objetivam sair da
Volkswagen)
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13%

M j4 promovidos - 1
O ndo promovidos - 7

87%

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.7 — Oportunidades de promocao ja experimentadas (funcionarios que
objetivam sair da Volkswagen)

Dentre o grupo pesquisado apenas 5 funciondrios foram promovidos:
para os cargos de testador (1), PCP (2), escriturdrio de fabrica (1) e inspetor de
qualidade (1). O perfil destes funcionarios pode ser visualizado através das figuras

4.48,44.9,44.10e4.4.11, que seguem:

45
4
3,5
3 |
2,5 1
2 |
1,5
|-
0,5 1
0.

W 20. Grau completo - 1

B 30. Grauemcurso - 4

quantidade

O 30. Grau completo - 0

formacao educacional

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.8 — Formacao educacional dos funcionarios promovidos ingressantes
em 1998



97

% O mais de 30 anos - 1
O menos de 30 anos - 4

80%

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.9 - Idade dos funcionarios promovidos ingressantes em 1998

N

[98)
[9)]

[98)

N
—_— N N D

—
“

quantidade

=
W

(e}

sente-se reconhecido ndo sente-se reconhecido

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.10 — Sentimento de reconhecimento dos funcionarios promovidos
ingressantes em 1998
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quantidade

pensa em sair da Volks  deseja permanecer na
Volks

Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.11 — Objetivo profissional dos funcionarios promovidos ingressantes
em 1998

A andlise das figuras 4.4.8 e 4.4.9 mostra que o nivel de escolaridade ¢é
imprescindivel para ascender na hierarquia e que os jovens tém sido beneficiados. Isto
também ¢ afirmado por um entrevistado, como segue:

“Antes, eram os mais velhos que tinham mais oportunidades.
Hoje, os jovens estdo tendo mais oportunidades. Nao sei se €

porque eles estudam mais. Porque, na verdade, tem alguns que
nem se comprometem muito com o trabalho” (montador)

A progressao em termos de qualificagdo formal do grupo entrevistado ¢é
um aspecto que merece destaque e traz a tona a questdo da Competéncia, no sentido da
busca individual pelo aumento da qualificagdo, independente da empresa. Ao mesmo
tempo em que tal atitude gera o aumento da capacidade do trabalhador para fazer frente
as necessidades e contingéncias de seus postos, também os remete a maior frustracdo
em funcdo das poucas oportunidades geradas no ambiente de trabalho. A figura 4.4.12

que segue demonstra tal progressao:
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Fonte: pesquisa de campo realizada entre 2004 e 2005

FIGURA 4.4.12 — Progressao no nivel de qualificacio formal dos trabalhadores
ingressantes em 1998

Logo depois do processo seletivo de 1998, outros foram realizados para
outras areas e ndo apresentaram problemas por dois motivos principais: os salarios eram
superiores ao salario de montador de producdo daquela ocasido, as posigdes na
hierarquia eram melhores, também porque desta vez os candidatos ja detinham
experiéncia profissional, de modo que sabiam o que significava trabalhar em uma linha
de produgdo, ou seja, a preocupagao com a experiéncia profissional ganhou destaque em
relagdo a qualificagdo que foi um pouco menos valorizada.

O fator crucial analisado passou a ser a experiéncia em linha de
produgdo, preferencialmente na industria metalurgica, por isso, grande parte dos
candidatos foram trazidos de duas outras industrias metalurgicas sediadas no municipio,
como a Eletrolux e a Tecumseh. Além da importancia atribuida a experiéncia, também
passou a fazer parte do perfil ter mais idade (aproximadamente 30 ou 35 anos), e de
preferéncia possuir familia, subentendendo-se que, devido a necessidade do trabalho e a
inexisténcia de grandes perspectivas para estes profissionais, eles poderiam buscar na

Volkswagen uma estabilidade, que se refletiria em maior comprometimento.
4.5 Treinamentos

Os treinamentos mais intensos perduraram até meados de 98. Os

funciondrios que j& estavam presentes desde o inicio da fabrica afirmam que eram
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vastas as oportunidades de treinamentos oferecidas”. Segundo dados da empresa, a
quantidade de treinamentos realizados entre 96 e 98 ficou em torno de 130 horas per
capita /ano, que mesclavam-se em treinamentos técnicos € comportamentais, sendo que
o ultimo visava sobretudo desenvolver no pessoal a capacidade de trabalhar em equipe (
perfil que seria de fato desenvolvido dentro da organizagao e nao utilizado como base
para selecionar previamente os candidatos). O trabalho em equipe era uma necessidade
para atender aos objetivos da fabrica, a qual foi implantada com o proposito de
configurar sua produgcdo em células. A Volkswagem foi pioneira no Brasil, quando
organizou desta forma seu sistema de producao.

Depois de 98, os treinamentos “comprados” de terceiros, como pacotes,
foram extintos e isto aconteceu porque, além da empresa ter atendido a uma necessidade
inicial de qualificar os trabalhadores para atuarem em postos especificos para os quais
nao detinha pessoal especializado, foi também utilizado o sistema de reprodugdo on-the-
job, ou seja, aquele que ocorre no dia-a-dia do pessoal, orientado pela chefia, que
estabelece metas, avalia e faz incumbéncias especiais (LACOMBE & HEILBORNE,
2003).

Em funcdo da grande carga de treinamentos (externos) aplicados no
inicio das operagdes em Sao Carlos, hoje os empregados mais antigos ainda detém
Know-how e por isso atuam como multiplicadores internos, através do sistema on-the-
job, o que evidentemente ndo existia no inicio da fabrica.

Assim, alguns profissionais admitidos no primeiro processo seletivo
foram beneficiados, alguns foram promovidos em funcdao destes treinamentos e esta
realidade gera um sentimento de frustragdo e insatisfacdo nos trabalhadores que
ingressaram posteriormente a este periodo e que ndo puderam dispor das mesmas
oportunidades inicialmente concedidas. Os treinamentos realizados atualmente sdo em
numero substancialmente menor se comparado ao periodo da implantacao da empresa e
sdo realizados em grande parte pelo aproveitamento dos recursos internos.

A area de treinamentos da fabrica de Sao Carlos sempre foi terceirizada
pelo SENALI. Apesar disso, a fabrica mantinha um funcionario que era responsavel pelo

setor, quem desde 2001 teria assumido outras atividades na compania, e por isso a partir

29 : : ~ A
Um exemplo de treinamento oferecido era o de manutengdo em robods, o qual apresentava
ampla carga horaria.
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de entdo, o SENALI se responsabiliza inteiramente pela area.
Os treinamentos apesar de ndo terem deixado de existir, tiveram o modo
de realizacdo e a freqiiéncia, consideravelmente alterados em func¢do da mudanga

contextual que a fabrica sofreu desde o no inicio de suas atividades até hoje.
4.6 As greves

Em Julho de 1999 ocorreu a primeira paralisagdo, ocasionada pela
diferenca salarial existente com relagdo a fabrica Anchieta e pela implantacdo do
sistema de representacdo interna dos empregados, que ja existia em S3o Bernardo do
Campo e Taubaté. Orientados pelo sindicato dos metalargicos do ABC ligado a CUT
(Central Unica de Trabalhadores), j4 que o sindicato atual ndo era muito atuante na
época e tinha fortes interesses politicos, os funcionarios foram motivados pela diferenca
salarial existente entre as unidades de S3o Bernardo ¢ Sdo Carlos, e imprimiram seu
primeiro ato contra a empresa.

Apesar das insatisfacdes demonstradas com a grande adesdo a greve,
principalmente no tocante a diferenca salarial, o “piso” era bastante coerente com a
regido na qual a empresa estava sediada.

Além disso, pela regido nao apresentar notavel atuacdo sindical na
metalurgia que favorecesse os empregados, observagao feita pelo proprio analista de RH
da empresa, concluiu-se que a greve era um fator inerente a companhia Volkswagen,
ainda que tenha sido pressionada pela CUT, j& que a empresa tem em sua histéria desde
a Alemanha, e notadamente em S3o Bernardo do Campo, varios episodios de greves e
lutas sindicais. O relato abaixo, demonstra a percep¢ao que ¢ compartilha na empresa
quanto a relagdo entre greves e o aporte cultural da empresa:

“A Cultura da Volkswagen prevalece sobre o cendrio socio-
econdmico que a sedia, e esta cultura, segundo os proprios
representantes da organizagdo, gerentes, diretores, vem da

Alemanha, quando no periodo pos-guerra nasce o sentido da co-
participacdo” (analista de RH da fabrica de Sao Carlos).

Esta conclusdo também ascendeu porque, mesmo com a presenca de
outras industrias metalirgicas na regido de Sdo Carlos, as reivindicagcdes ndo se
difundiram para estas outras organizagdes, ou seja, elas se concentraram na
Volkswagen, por influéncia da CUT que incentivou a comparagdo entre as unidades

fabris de polos regionais distintos.
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Mesmo com a descentralizacao das unidades rumo a regides sem muita
organizagdo sindical, além deste deslocamento ndo influenciar no gerenciamento da
matriz, a cultura parece desempenhar grande influéncia e exerce forca sobre as novas
unidades.

A empresa ndo interpreta a cultura sindical de forma unilateral, ou seja,
ela também a entende como “um meio controlador do possivel comportamento abusivo
dos lideres”, nas palavras do analista de RH, mas ao mesmo tempo admite sua
influéncia negativa sobre o clima organizacional.

O desfecho da primeira greve ocorrida em 1999 foi favoravel aos
trabalhadores com a concessao de aumento salarial de 5 %, a participa¢do nos lucros e
resultados no valor de R$ 1.000,00 ¢ a implantacdo do sistema de representagdo interna
dos empregados, que como ja mencionado ja era realidade em outras unidades.

O departamento de RH, apesar de sempre ter existido na fabrica de Sao
Carlos, apds a primeira greve teve, suas atribui¢des ampliadas com a vinda de um
representante da fabrica de Sdo Bernardo do Campo, com experiéncia nas negociagdes
sindicais, que se ocuparia das rela¢des trabalhistas.

A segunda paralisagdo ocorreu em Outubro de 1999, desta vez houve um
protesto em favor de aumento salarial, novamente resultando em concessao por parte da
empresa que aumentou os salarios em 10,16%.

Em Novembro de 2000 e Outubro de 2003 também ocorreram mais duas
paralisagdes. Ambas relacionaram-se a data-base e foram recentemente julgadas pelo
Tribunal do Trabalho, que concedeu dissidio coletivo, garantindo indices de reajuste de
10% e 18,01% respectivamente.

A participagao do sindicato de Sao Carlos ndo foi muito marcante nos
trés primeiros episédios mencionados, como afirmam os proprios funcionarios
entrevistados, de modo que o sindicato tem tomado uma postura mais ativa desde 2003,
quando, percebeu a real possibilidade de didlogo existente entre empresa, empregados e
sindicato.

As fabricas da Volkswagen, apesar de descentralizadas, tém sido
mutuamente influenciadas. A terceirizagdo, por exemplo, amplamente presente na
fabrica de Sdo Carlos, influenciou algumas mudangas na logistica operativa

relacionadas @ movimentacao de materiais. Por conta destas influéncias, os funcionarios
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acreditavam que, com o tempo, a planta poderia aproximar-se mais da organizagao
adotada em Sdo Bernardo do Campo. No entanto, pelo menos no tocante aos aspectos
da organizagdo do trabalho, o arranjo de Sao Carlos ¢ que tem servido de pardmetro
para a planta de Sao Bernardo, modificando as formas de alocagdo de pessoal na linha e
promovendo a rotatividade de postos, a fim de tornar o trabalho menos repetitivo e mais
dindmico. Além disso, aspectos relacionados a redugdo de salérios e beneficios, também
tém sido incorporados, como mostra o relato a seguir:

“quando eu entrei aqui, acreditei que os salarios e beneficios de

Sdo Bernardo vinham pra cd, mas ao invés disso, o que a gente

vé € que as novas contratagdes de Sao Bernardo estdo com

saldrio inferior, mas os beneficios estdo vindo pra c4, como a
reducdo de jornada para 41 horas semanais” (lider de célula).

4.7 A relacio da fabrica com o conceito de Competéncia

Quando questionados quanto a utilizacdo da no¢do de Competéncia nas
acOes de contratacdo e promoc¢do da mao-de-obra, a empresa negou a existéncia de
qualquer espécie de analise que atrelasse as agdes de selecao e promog¢ao um carater
subjetivo, pelo menos para os cargos localizados na base do organograma. As
competéncias, no que se refere aos aspectos cognitivos sdo mais referenciadas quando
da necessidade de se contratar pessoal destinado a area administrativa. No entanto, o
conceito, na maioria das vezes, estd implicito e, especificamente neste caso, o proprio
arranjo operacional (enxuto) propicia a sua emergéncia por meio da capacidade
individual de gerar resultados ou desempenhar de maneira desejavel determinada
fungdo. Sabemos que co-existem diversos cargos dentro de uma organizacdo e que para
cada um deles ¢ requerido um conjunto de competéncias que seria responsavel pelo
alcance do éxito profissional.

Para o caso de montador de produgdo, por exemplo, o trabalho deve ser
realizado dentro do ritmo determinado pela engenharia industrial. Em termos de perfil
comportamental, a empresa entende como necessario para o desempenho eficiente de tal
tarefa que o individuo seja critico e analitico, capaz de identificar problemas e de propor
solugdes e que seja capaz de trabalhar em equipe, aspectos relevantes para qualquer
outra fun¢do. Ainda que se reconhega a importancia destes fatores e que a empresa

sempre tenha tido a preocupagdo de contratar profissionais com tais caracteristicas,
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ainda hoje nao sdo utilizados recursos durante o processo de selecdo que permitam
identificar tal comportamento previamente. No entanto, a existéncia da ficha pessoal
demonstra a importancia dos aspectos subjetivos, como menciona o analista de RH.

Em termos gerais, “iniciativa, dinamismo, disposi¢do para desempenhar
o trabalho, conhecer bem o que se faz e ser capaz de inovar se adaptando as situacoes e
aos recursos disponiveis”, compde um perfil considerado diferencial para uma atuagdo
bem sucedida na Volkswagen, de acordo com o analista de RH. Neste sentido a questdo
comportamental ¢ o potencial individual sdo primordiais, no entanto para muitos em se
tratando de um ambiente enxuto, os aspectos inerentes a l6gica competéncia passam a
ser uma ferramenta capaz apenas de prover uma carreira horizontal. O amplo
conhecimento em informatica também tem sido privilegiado e pode significar a
diferencga entre ter ou ndo a oportunidade de ser aproveitado nas poucas vagas surgidas
que propiciem ascensao na hierarquia.

Com relagdo a formacdo profissional, novamente torna-se propicio
recorrer ao conceito da Competéncia, mais especificamente a questdo da
individualizagdo embutida no saber-ser, pois na fabrica de Sdo Carlos, a
responsabilidade pelo aumento da qualificacao foi visivelmente transferida para as maos
do trabalhador, que ndo recebe mais grande nimero de treinamentos e se responsabiliza
inteiramente pela busca de educacao formal.

Além disso, os processos de promocao que levam em conta a inteligéncia
e o desempenho, respectivamente analisados através de testes e documentos que
registram o comportamento individual, retornam a mesma logica.

No entanto, a individualizacdo e a coletivizacdo coexistem, ou seja, a
analise do trabalhador individual ¢ reforcada, fazendo-se presente nas estratégias de
gestdo de gestdo de pessoal, como mencionado acima, ndo fazendo uso dos sistemas de
classificagdo anteriormente empregados como a senioridade no cargo. Ao mesmo
tempo, a classe metalurgica mantém-se organizada, o que garante que os acordos de
trabalho permanegam sendo coletivamente negociados ainda que a empresa tenha

praticado a descentralizagdo e instalado-se numa regido com pouca tradi¢ao no setor.
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5 CONCLUSAO

As conclusdes tecidas a respeito desta pesquisa sdo as seguintes:

a) O conceito de Competéncia tem de fato regido as acdes de
gerenciamento de pessoal na fabrica, ainda que de forma implicita, porque a empresa
nao utiliza ferramentas e técnicas de selecdo e remuneracdo baseadas na nocao de
Competéncias. Isto confirma a primeira hipdtese formulada.

Os aspectos inerentes ao conceito e compreendidos pela revisdo
bibliografica, como a individualizagdo, em termos de oportunidade de carreira e de
promocao baseadas na avaliacdo comportamental e em termos de gerenciamento do
aumento da qualificacdo formal, estdo amplamente presentes no ambiente
organizacional estudado, como pdde ser observado através das entrevistas realizadas.
Isto ndo significa que em algum periodo anterior, a progressao em termos de carreira
tenha sido desatrelada de uma avaliacdo individual, mas sim que sob a logica da
Competéncia, a consideragdo individual ¢ reforcada, de modo que as regras que
fundamentam tal progressdo sdo modificadas e tornam-se alheias aos meios
anteriormente empregados, como por exemplo, tempo de experiéncia.

Além disso, ainda que a empresa nao admita a existéncia de tal nogao,
por ndo utilizar ferramentas especificas desenvolvidas juntamente com o conceito, o
“modelo” atualmente vigente no contexto organizacional geral ¢ o da Competéncia e o
simples fato dela se reestruturar de modo a responder as pressdes ambientais, faz com
que seja configurada de maneira isomorfica em relagdo a adogdo e incorporagdo de
praticas comumente empregadas e institucionalizadas, como aponta ZILBOVICIUS
(1999).

Ainda em relagdo ao conceito de Competéncia, um importante tema
tratado por este trabalho trouxe a tona a discussdo em torno da necessidade ou ndo de
empregéa-lo para substituir o conceito de Qualificagdo. E evidente como abordado ao
longo do texto, que alguns aspectos atribuidos a Competéncia apenas sofreram
reformulagdes e foram resgatados da logica anterior, no entanto, o ambiente que se
configurou em torno das organizacdes e¢ da sociedade recentemente, apresenta
caracteristicas especificas que o tornam unico ¢ como sua influéncia ¢ substancial na
ascensdo de novas concepcdes e terminologias, de modo a referir-se adequadamente a

ele, parece propicio aceitar tal substituicao.
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b) A expectativa de carreira se constroi, como ficou explicito na pesquisa
de campo, pela propria imagem da empresa e pela politica de admissdo que permite que
se criem expectativas em relagdo a carreira vertical. A Uinica turma que pode desfrutar
de reais oportunidades de ascensdo foi a que ingressou em 1996, quando a empresa
ainda estava “preenchendo” sua estrutura hierarquica. Para os outros, esta expectativa
transforma-se em frustragcdo, devido, sobretudo, a configuragcdo enxuta da estrutura, que
ndo apresenta maiores possibilidades, o que inclusive leva as pessoas a sairem da
empresa para buscarem outras oportunidades. Neste argumento, confirma-se a hipotese
2, pois em determinados momentos as demandas em termos de perfil profissional,
tornaram-se superiores as possibilidades apresentadas pela empresa e portanto,
incoerentes com estrutura configurada, causando a rotatividade, ja que a ascensdo na
carreira, apenas poderia ocorrer por meio da “desocupacao” de um cargo, ou através de
projetos de ampliagdo, o que ndo esta previsto nos planos formulados para a fabrica de
Sao Carlos.

¢) Houveram, como j& mencionado, mudangas quanto a evolu¢dao do
perfil profissional demandado. A andlise quanto a tal requisito, permitiu constatar que,
ainda que a empresa demande profissionais jovens, evoluiu de modo a priorizar a
experiéncia em metalurgia, a fim de garantir maior familiarizagdo com o trabalho e
menores possibilidades de contradi¢des com a empresa.

Manter o perfil jovem faz com que a empresa evite resisténcia, o que
seria quase que certo dentre populacdes mais sindicalizadas. No entanto, outro fator a
ser observado ¢ a permanéncia de pessoas casadas, ndo que a empresa houvesse no
passado realizado qualquer tipo de esfor¢co para seleciona-las, mas estes funciondrios
que permaneceram desde os primeiros processos seletivos, parecem depender mais do
trabalho. Em contrapartida, os que atualmente pretendem deixa-lo sdo em sua maioria
jovens, mais estudados e sem dependentes. Na figura 5.1 sdo relacionadas as principais

mudangas observadas em termos de perfil profissional:
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FIGURA 5.1 — Principais mudang¢as observadas quanto ao perfil profissional
demandado pela fabrica de motores da Volkswagen

d) A estrutura passa do momento 1, o momento em que o projeto €
colocado em pratica, para 0 momento 2, ou seja, o relativo ao seu funcionamento de
fato, e os estrategistas se vdao. No “mundo do projeto”, onde h4 concep¢do, ha
reconhecimento das competéncias porque hd uma hierarquia e uma estrutura
organizacional a serem construidas. A partir do momento em que a fabrica alcanca a
fase do funcionamento, as possibilidades tornam-se mais limitadas, e as competéncias e
os perfis uma vez exigidos e vistos como melhor op¢do sdo abandonados. A empresa
entra num processo de maior estabilidade estrutural e por isso as oportunidades e

expectativas geradas inicialmente deixam de estar presentes.
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APENDICE A
Roteiro de Entrevista com funcionarios da producao

Este roteiro serviu apenas como um parametro para as entrevistas. E

possivel perceber que ele d4 margem a descrigdes individuais o que possibilita uma

maior compreensdo do mundo do entrevistado. Ele foi adaptado em funcao da

necessidade percebida a cada nova entrevista realizada.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Quando vocé ingressou na Volkswagen ? Qual era a sua idade ?

Seu estado civil mudou desde aquela época ? Vocé tinha ou tem dependentes ?
Qual era a sua formagao técnica na ocasiao ? E atualmente ?

Vocé ingressou para atuar em qual cargo ? Ja foi promovido ?

Quais foram suas experiéncias profissionais anteriores ?

Quais eram suas expectativas ? Elas foram atendidas ? Por qué ?

Vocé conhece o sistema de promog¢ao da empresa ? O que acha ? Tem expectativa

de promocao ?

8)
9)

Vocé sente-se reconhecido na organizacao ? Por qué ?

Vocé acredita que algum fator em especial contribuiu com o seu ingresso na

empresa ?

10) Vocé acredita que tem conhecimento para ocupar outra posi¢ao ? Qual ?

11) Vocé participou dos movimentos grevistas ? Por qué ? Se sim, vocé se sentiu

beneficiado ou prejudicado com sua participagdo, perante a empresa ?

12) Qual sugestao vocé faria a empresa ?
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APENDICE B
Roteiro de entrevista para os cargos de Gerente e Analista de Recursos Humanos

1) Quais fatores influenciaram na decisao de vir para Sao Carlos ?

2) Como funciona a fabrica, como é o processo produtivo ? Quantas linhas existem ? O
que ¢ produzido ?

3) O que a fabrica traz de novidade com relagdo as outras plantas ?

4) Qual o nivel de produtividade da empresa ? O que o influencia ?

5) Quantas foram as horas de treinamento ? Eles continuam ocorrendo ? Por qué ?

6) O que ¢ a carta de versatilidade ? E diferente da matriz de qualificagéo ?

7) Para que serve a ficha pessoal ?

8) A empresa se fundamenta na logica da Competéncia profissional para gerir a mao-
de-obra ? Por qué ?

9) O que ¢ valorizado em termos comportamentais ? Como ¢ identificado ?

10) Qual o perfil contemplado inicialmente ? Como evoluiram as exigéncias de
qualificagdo ? O que mudou ? Quantos foram desligados ?

11) Existem mulheres trabalhando na linha ? Elas também tiveram acesso as promogoes
? Exercem trabalhos diferentes do homens ?

12) Quantas vagas foram abertas em cada processo seletivo ? O que ocorreu com esses
trabalhadores ?

13) Quantos processos seletivos ja ocorreram ?

14) Quantas greves ja ocorreram ? O que as motivou ? Qual o desfecho ? Qual a posi¢do
do sindicato de Sao Carlos ?

15) Inicialmente ndo havia o departamento de RH aqui, por que mudou ?

16) Em termos de mudancgas operacionais o que foi introduzido aqui diferente das outras
fabricas como a Via Anchieta ? E em termos de gestao de pessoal ?

17) No que as novas plantas influenciaram Sao Bernardo ?

18) Quais fatores tém motivado o estabelecimento de novos modelos produtivos e novas
qualificacdes, considerando a descentralizacdo para regides sem tradicdo no setor
automobilistico ?

19) Quem foi promovido? Por qué ?
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ANEXO A

Modelo de Ficha Pessoal (frente)

VOLKSWAGEN DO BRASIL LTDA

|Empregado: |

Foto N° Pessoal: |Admisséo: |Fone: |
|Enderego: |
Ficha Pessoal
Data Ocorréncia Acédo




ANEXO B

Modelo da Matriz de Qualificacao

MATRIZ DE QUALIFICAGAO Folha___de___
REQUISITOS DA FUNGAO REQUISITOS
Funcdo: Montador de Producgéao TECNICO QUALIDADE Seg Med | Adm ESPECIFICOS DA
OPERACIONAL no Trab | Comp AREA
Diretoria:

o
Sub area de RH 5
©
. [
Nome da Area [
« S
g 2
7
Centro de Custo 3 €
& E
Unidade Organizacional S S S
e 2 S| s
iee @ o (=}

Emitida por 2 2 s < B | B °

(Nome do elaborador da Matriz) (Assinatura) g E § g 3 ] 3 %

Data emissé&o / / Data revisédo / g E| E © o ] ? 8 hi]
_____________________________ o e} ° < <] 5] o

8 3 g 2 a 3 I E

1A - - I - a1&8] 2

Responsavel: 8 8 3 £ 2 2 o s | 8 %
4 A i 5 e £ e S 2 @ 5 | 5

(Nome do Responsavel pela Area) (Assinatura) E $ = S 3 5 3 2 2 2 @

= [ < o [ £ I = 14 o =

z [z |3 g [z |z 2

N° Pessoal Nome S S S S oS 3] 2] 3]

Q D R D R R D R R

1.F = Froma de comprovar a qualificagéo
1.1 C = Certificagdo por documento
1.2 CSI = Certificagdo comprovada pelo superior imediato

2.Q = Abrangéncia da qualificacio
2.1 R = Qualificagdo requerida
2.2 D = Qualificagdo requerida conforme caracteristica do posto de trabalho

3. Observacées:

3.1 X = Ndo tem qualificagdo requerida

3.2 NA = Qualificacdo néo aplicada
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Sistema de Produgdo Volkswagen - SAM
Qualificagdo e Treinamento

ANEXO C

Modelo de Carta de Versatilidade

Carta de Versatilidade

|AREA/CELULA: JLIDER / ENCARREGADO: [EQuIPE: [EmissAo:
POSTO DE TRABALHO
ORD.| RGVW NOME T 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| 11 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18] 19| 20| 21
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
1- 8- 15- 22-
POSTO 2- 9- 16- 23-
DE 3- 10- 17- 24-
TRABALHO  [4- 11- 18- 25-
5- 12- 19-
(LEGENDA) |6~ 13- 20-
7- 14- 21-
NAO APLICAVEL PREVISAO TREINAMENTO
NOME DO MONIT' ORIENTAGAO MEDICA - TREINADO
CONCLUSAO TREINAMENTO
NOME DO RESPONSAVEL: AREA: Ramal: CPI: EMAIL:

ASSINATURA

Anexo 3 do Pl 18,5510,(
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