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Resumo

Este artigo apresenta as hipdteses e primeirodtagss de um projeto de pesquisa
voltado ao dimensionamento da presenca da Gestabqgmopeténcias em organizacoes
no Brasil, tendo por base a percepcao coletivarabsihadores e seus representantes —
sindicato; quanto a sua aplicagdo em termos decg@satpoliticas e estratégias
empresariais, dentro do campo das Ciéncias Sogpisadas, situado na confluéncia
das areas da Economia, Administracdo e da Soc@ldgi Trabalho. De forma mais
especifica vincula-se as tematicas das RelacOebratmlho e sua insercdo entre os
processos da Gestao de Pessoas que toma como@estéa por Competéncias.
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This article presents the hypotheses and firstitsesfla research project aimed at sizing
the presence of Competency Management in orgamizatin Brazil, based on the
collective perception of employees and their regmétives - unions, as to its application
in terms of practice, policies and strategies,dasf Applied Social Sciences, situated at
the confluence of the areas of Economics, Managearghthe Sociology of Work. More
specifically binds to the themes of Labour Relaticand its insertion between the
processes of Personnel Management that has athextanagement Skills.
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Introducéao

A disseminacgéo da gestao por competéncias foi signdda pela crescente valorizacao
do capital humano como item estratégico dentroodganiza¢des nas ultimas décadas.
Atualmente, a gestdo por competéncias € assuntent®r no campo tedrico e
organizacional, tanto entre o0s paises desenvolviunanto entre aqueles em

desenvolvimento, como no caso de Brasil, Argergilgxico.

O conjunto de autores que trata deste assunto hastante amplo. As abordagens
existentes vdo desde aquelas mais preocupadasinugrge com a prescricdo de
estruturas, politicas e processos adequados amdacgestdo por competéncias pelas
organizacdes, até aquelas que adotam uma perspeti¢ aberta envolvendo aspectos

relacionados as politicas publicas de formacagaaditacido da mao de obra nos paises.

Entre os dois extremos da discussao, é possivaifidar, de um lado, a priorizacdo da
esfera privada das empresas como definidora de etémpas coletivas e individuais a
serem desenvolvidas, adquiridas ou mesmo cobr@dastudo do impacto da adocéo da
gestdo por competéncias nas organizacdes em telenssus resultados € a prioridade
entre estes autores. De outro lado, a énfase doeauecai sobre a esfera publica. Neste
caso, a aplicabilidade do conceito € questionadatqua sua aplicabilidade as realidades
nacionais no que se refere ao nivel e tipo de fipslfio da oferta de mao de obra. A
ocupacdao dos espacos de negociacdo envolvendo adloEste seus ministérios e
representantes dos trabalhadores e das empresas @specto enfatizado nesta

abordagem.

Entretanto, apesar de todo o debate em torno dapeaténcias ter o trabalhador como
seu alvo, ha indicios de que estes sdo membrosvgmsta adocdo e pratica desse
sistema de gestdo. De maneira geral, ha a sinaigudeos trabalhadores e seus

representantes nao sao ouvidos a respeito da gestadompeténcias.
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Este trabalho apresenta as linhas gerais e prisnegsultados de uma pesquisa que
pretende avaliar em que medida o trabalhador tdm(siu n&o) envolvido na dinamica
de gestdo por competéncias nas organizacdes quama@sse modelo. Para tanto, a
pesquisa € feita por meio da andlise da inserc&o stfdicatos como entidade de

representacao coletiva profissional nesta questéao.

Desta maneira, este artigo apresenta resultadasvestigacdo e andalise das propostas
vigentes de gestdo por competéncias implantad&yasil, verificando se estas buscam
incluir as acbes dos trabalhadores via sua repeesEn sindical. Para a andlise da
insercdo (ou nao insercao) dos trabalhadores mbstassao, parte-se do ponto de
observacao dos sindicatos como representantesveasas categorias profissionais.

Outras formas de gestdo como o TQUotal Quality Control,por exemplo, receberam
extensa analise sob diversas abordagens nos ulinuss gerando trabalhos importantes
para o entendimento desse processo na otica ddoEHBRASIL, 1996a), das empresas
(CAMPOS, 1989; FPNQ, 1998) e dos trabalhadores AHIKR 1993; LIMA, 1996).
Entretanto, a gestdo por competéncias ainda sentesde um aprofundamento sob o

olhar do trabalhador enquanto classe, o0 que jcat#iescolha da perspectiva sindical.

A partir desse pressuposto, as inquietacées qgearam a pesquisa baseiam-se nas
seguintes questdes: em que medida tem havido umla preocupagdo com oS
trabalhadores frente a implantacdo da chamadaogpstdcompeténcias nas empresas?;
até que ponto essa forma de gestdo tem se cazadt®rtomo uma—nova ferramenta
para gerir pessoas, tendo em vista uma priorizd@dpreocupacédo com o atendimento
das exigéncias do mercado de trabalho em detrintenteconhecimento da dimenséo do
trabalhador cidad&o?; sob a perspectiva sindicaimdc representacado coletiva dos

trabalhadores), em que nivel acontece (ou ndonseraencao?
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O embasamento tedrico da pesquisa sobre gestdacqmopeténcias tomou como

referéncia a adocao desse processo sob trés gramues de vista:

() da acéao do Estado (DIEESE, 1998; MAIA, 1999CRETARIA..., 1998; SEFOR,
1995); (ii) da acéo das organizacdes (BARBOSA, 2Q0D5; DUTRA, 2001; FLEURY
e FLEURY, 2001, FLEURY e OLIVEIRA Jr., 2001; PRAHAD e HAMEL,1995); (iii)
da acédo dos individuos (BITENCOURT, 2001; FLEUR¥IEEURY, 2001; ZARIFIAN,
1996, 2001).

A escolha destes autores teve como intuito atasmiaspectos da formacéo profissional
dos trabalhadores e das responsabilidades do Estadmpresas, sem perder de vista a
importancia da analise das competéncias na org@imzaDentro da organizacao,

consideram-se as competéncias essenciais no sfvaiegico e também as competéncias

individuais, que surgem assim como dois eixos ¢nizados de um mesmo processo.

Desta maneira foi estabelecido como objetivo gdealpesquisa, identificar em que
medida a Gestdo por Competéncias em sua vertegémipacional esta afetando as
relacbes de trabalho nos planos individual (tradmbdin) e coletivo (sindicato). Em
sequéncia, os objetivos especificos escolhidosgppesquisa foram:

1°) Verificar em termos conceituais quais sao aacteristicas da organizacdo que adota
0 modelo de gestdo por competéncias em suas gratica

29) Identificar em que propor¢cdo o chamado modeleampeténcias tem sido adotado
pelo conjunto das organizacoes;

3°): Verificar em que medida as organizacdes t&awe em consideracao a interlocucao
com os trabalhadores na gestao por competéncias.

4°) Verificar junto as organizacdes que dizem adatamodelo de gestdo por
competéncias, qual é a proporcédo de trabalhaderégalgerida pelas regras gerais deste
modelo;

5°) Estimar o numero de trabalhadores afetadosgestéio por competéncias;
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6°) Verificar qual o entendimento dos sindicatosapgicacédo dos modelos de gestéo por
competéncias nas organizacoes;
7°) Verificar se a gestdo por competéncia € praigdna agenda dos sindicatos de

trabalhadores e as razdes para isso.

As Distintas Vertentes da Gestdo Por Competéncias

O debate sobre as politicas e acdes de gestdosdeagemostra que o discurso sobre a
importancia do elemento humano como diferenciadanarcado encontra-se distante da
realidade de boa parte das organizacdes que peremarspegadas a acoes tradicionais
no que se refere aos recursos humanos. Esta distéevela-se por exemplo no
posicionamento identificado entre no mundo orgamirel, entre 0s sindicatos e o
Estado.

A gestdo por competéncias - e, mais especificamastehamadasompeténcias tém
sido um tema tratado por estudiosos, consultorapresarios e governo nesses ultimos
anos. Como reforga Bitencourt (2001), o terrompeténciasdo se configura como um
conceito fechado, apontando para uma grande vdeeda abordagens e compreensoées
distintas sobre seu conceito e aplicabilidade. Aom&nfase ao tema tem sido justificada
pela complexidade do atual contexto econdmico arvrgcional. Neste contexto, ha
uma ampliacdo das exigéncias das empresas em aelas trabalhadores e isto
influencia os estudos sobre os aspectos relativosvas demandas de competéncias
(ZARIFIAN, 1996).

As perspectivas dos autores mostram-se distintzdengo centrar-se em aspectos da
formacdo, comportamentos e resultados, ou em aptaléio-desenvolvimento e acéo,
conforme sistematiza Bitencourt (2001, p.27-29)stBeforma, as correntes norte-

americana, latino-americana, francesa e britardoatooem diferentes significados para a
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gestdo de competéncias, permitindo leituras pardaitema e abrindo uma lacuna para

sua compreensao mais contextual e integrada.

Barato (1998) constata que a diversidade de esei@gbt®rdagens e aponta as diferentes
concepcdes da escola francesa e britanica solmeno,treforcando a idéia de distintas
raizesque irdo nortear o pensamento sobre as competéaciaganica, com raizes no

behaviorismo, e a francesa, como resultado de edacastematica.

Para Sandberg (1994) as competéncias sdo constauftkatir do significado do trabalho
e ndo implicariam, assim, somente a aquisicao ridmutds. Para esse autor € importante
ndo s6 a competéncia que é desenvolvida, caasoela é desenvolvida, @mose da a

pratica do trabalhador.

Por vezes os modelos implantados nas organizagespassam por adequacdes a
realidade de cada uma delas, sendo adotados darels caracteristicas do corpo
funcional, dos valores empresariais ou dos reculsgsquais a instituicdo dispde para
alcance de resultados.

Nesse sentido, 0 que se observa, em alguns caso® auséncia de real preocupacédo a
respeito de alguns dos aspectos centrais que gamsiddgica do sistema de gestédo por
competéncia, tais como: (i) sua preocupacao cormasernyolvimento das capacidades e
possibilidades individuais em ambito mais globa&);& concep¢éo do trabalhador como
cidadado e ndo apenas como forca de trabalhoa (fi)sca por resultados satisfatorios néo
s6 para empresas, mas também para os trabalhadionesnto de vista da adequac¢éo ao
trabalho para maior produtividade, como também da sducacdo mais global e

cidadania.

Zarifian (1996) assinala que a concepcao traditideacompeténcias apega-se a uma
analise objetiva dos postos de trabalho, delimdgamdoco do termo e atando-o0 a uma
visdo taylorista e burocratica da inser¢do do homemmundo do trabalho. O autor

discute sobre a evolucdo dessa concepcgdo paragastdao dae pela competéncia
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pensando na combinacdo de conhecimentos (aptiddpgriéncias (agcdo), analise e

avaliacdo da empresa (resultados). Ele compreendenapeténcias como a assungéao de
responsabilidades e o desenvolvimento de atititexnea sobre o trabalho, o que amplia

o entendimento desta nomenclatura para aspectsssowais. Decorre dai a necessidade
de analisar as mutacgdes sofridas pelo trabalh@eganizacdo em um contexto mais

amplo e historico (ZARIFIAN, 2001)

Zuniga (s/d) avalia o aumento da importancia se@btematica como consequéncia das
mudancas do mercado e preocupacéo com a compktiteviempresarial. Os aumentos
de produtividade foram consequiéncia da moderniz@gimlogica e, para lidar com esta,
tornou-se necessaria uma adequada capacitacdestamp. Assim, a competéncia ganha
importancia, muito além de estrutura e tecnologgapessoas precisam saber lidar com o
ambiente de mudanca. Para o autor, isso traz v@mgggara o trabalhador, em especial, a
motivacdo para aprender e desempenhar suas a#@sgidgate ressalta que € necessario
considerar que nem tudo o que é apresentado coseocsl pelo mercado de trabalho
sera alcancado pelos profissionais, pois o pedigi@o indica uma referéncia ou aspectos

caracteristicos do tipmodelo

Esse alerta também é feito por autores preocupawioso nivel de ansiedade causado
pela busca interminavel por maior qualificacédo, c@o caso de Gitahy e Fischer (1996,
p.3), que afirmam que os profissionais tém sidgados a buscar um perfil ideal que
reflete uma feroz autocritica sobre seu préprieaiggenho e sugere a construcdo de um

super-homem.

Sob esse aspecto, ha o receio de que o aumentexidg@ncias quanto a capacitacao
profissional, a exemplo do que ocorreu na década98@ no Brasil com a énfase na
chamada empregabilidade (SARSUR, 2004), tenha ganhado nova nomenclatura
(competéncias)Desta maneira, a gestdo por competéncia adquuiria caracteristica

central de servir como instrumento de presséo solabalhador e de responsabilizagéo
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sobre seu préprio desenvolvimento e inser¢cdo ncader isentando empresas, governo

e outras instancias de uma atuagao co-responsavel.

Neste sentido, a prépria auséncia do sindicatonpéantacdo dos sistemas de gestédo por
competéncias pode reforcar a andlise do estabalettim de processos de

individualizacdo e perda da identidade coletivaeeos trabalhadores.

Desta maneira, a variedade de abordagens paraussh® sobre as competéncias, torna
necessario e a necessidade de conhecer, a perapusi principais atores relacionados
ao assunto. A seguir, sdo apresentados elememnéspeaito dos perspectivas do Estado,

das organizacgdes e dos sindicatos.

a) Perspectiva do Estado: a dimenséo da certificacad@adompeténcias
Em um grande nimero de paises, a presenca do EStadportante para delinear
politicas publicas voltadas para a educacéo daltrabior, certificacdo das competéncias,

geracao de emprego e garantia dos direitos doslhedores.

De maneira geral, o Estado e seus agentes empmeemda acao conjunta com empresas,
universidades e trabalhadores para regular o sastencompeténcias a partir de regras
definidas sobre as iniciativas, o sistema de firranento e organismos técnicos. Em
paises como a Alemanha, Franca, Italia e Cana@atesysociais ligados a empresas e
trabalhadores exercem papel importante. Nos Estdda$os o mercado constituiu-se

como o ente regulador do sistema de competéncias.

No caso brasileiro, as politicas publicas oscilaradordo com os grupos de pressao da
sociedade, ou dos humores politicos, podendo ceoptaro apoio dos agentes sociais.

Como exemplo, pode-se apontar as negociacbesempreesas, sindicatos e governo no

ambito da Camara Setorial do Acordo Automotivogdéeada de 90.
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O Estado é fundamental como regulador dos procekesaosrtificacdo de competéncias,
um dos pilares no arranjo de construcado de um#égaolioltada para o fomento da gestéao
de competéncias. Um marco nas discussfes sobreetg&mas foi a realizacdo, em 1996,
do “Seminario Internacional Formacion Basada en f@ancia Laboral: Situacion Atual
y Perspectivas”, pelo Conselho de Normalizacdo eifiCacdo em Competéncias
Laborais - CONOCER e a Organizacdo Internacionalldibalho - OIT, no México
(TAYLOR, 1996).

Dentre as discussdes empreendidas, Ducci (1996} eeé importancia das competéncias
por: (i) centrarem o processo de crescimento ecamwdendesenvolvimento social no ser
humano, como agente e beneficiario da mudancageéponderem, ao mesmo tempo, a
educacao e emprego; e (iii) se adaptarem a needssite mudanca por ser um conceito

dindmico e de dimenséao internacional, sendo o Bstad principal articulador.

Isso ndo desconsidera que a competéncia deva a@nuressidade do mercado. Tal
acdo se daria a partir da participacdo conjunta elopregados e empregadores —
fundamental no sistema de normalizacdo e certdiwale competéncias —, assim como
0 governo e sociedade em geral. A competénciasiped, ndo resolve a questdo do

emprego, pois nao foi concebida para gerar pogtdsabalho (DUCCI, 1996).

Ao analisar a estratégia espanhola no tratamentoquisstdo da certificacdo de
competéncias, Gordillo (1996), aprofunda-se nardgEse dos mecanismos para definir e
aplicar normas sobre o assunto.Estas seriam dafirdth politicas publicas e expressas
na legislacéo para esse fim. Seu estudo da éndaskrivacdo do Estado de capitanear o
processo, representando um avanco do ponto vistasude responsabilizacdo e

envolvimento.

Merle (1997) também destaca a tendéncia da cagéiw e validacdo de modelos de
competéncia, tendo em vista a Comunidade EconOfBiga@péia. Ele descreve as

principais preocupacdes com o sistema: compatigdia de certificacdo, peso da
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formacdo académica, relacdo entre conhecimentdcer& académico, distingdo
pratica/ensino, dificuldade de controle dos curgopartir dessas preocupacdes, o autor
descreve os modelos germanico, inglés e francés, qaal com caracteristicas distintas,
préprias da evolucao de cada pais.

Merle (1997) também afirma que a logica de titutag@®mo prevalece na Franca e foi
destacada por Chanlat (1995, 1996), vai ter dexistltecom modelos mais flexiveis, em

gue a dissociacao entre sistemas de formacao eraas operativas sejam um estimulo
aos individuos a se oferecerem ao mercado pel® ptagdemanda. Para tanto, seria
necessario um maior dialogo entre as partes: meresapregados, Governo, sindicatos,

organizacgdes, escolas e universidades.

O processo de certificagdo na Franca é, aindaicarlpl por Dufour (1997) que ressalta a
necessidade de discutir a competéncia de acordaamntexto que permite o exercicio
desta competéncia. A observacdo da competéncia eos¢exto, por sua vez, orienta a
certificagdo. Os ministérios tém monopodlio da Gedcdo, garantindo a validacéo
nacional sobre os perfis de competéncia no tewitfstancés. Para o autor, além da
garantia governamental, a partir das normas de et@npia, é importante o
reconhecimento social que pode ser garantido peldificacdo que valida as
competéncias. As ferramentas utilizadas para mansg competéncias envolvem o0s
exames dos cursos para obtencéo de diploma. O gdesbmtécnico e a participagcédo no
mundo do trabalho pela experiéncia profissionatdaique a competéncia ndo seja
garantida pelo sistema de competéncias, sdo asrt#e modalidades de competéncias
naquele pais (DUFOUR, 1997).

Para Dufour (1997), algumas criticas a certificagdo podem ser deixadas de lado: (1)
os altos custos do processo de certificacao; {@)oode a responsabilidade recair sobre a
entidade certificadora; (3) a necessidade de destrigidos para a garantia dos exames e
sua validade por tempo determinado; (4) a neceassidie avaliacdo constante da

competéncia, com um enfoque Util aos trabalhadoespresas.
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Além dos modelos de paises europeus, destaca-$#rtaroasos como do México,
discutido por Almada (1996) no que tange ao sistéenaormalizacao e certificacdo de
competéncias iniciado nos anos 1990 e capitanealddgstado. Esse sistema conta com
cinco vertentes, que passam pela normalizacadaedale certificacdo das competéncias,
transformacédo da oferta de capacitacdo e estimuttsmanda, estudos, investigacoes e
avaliacdo. A definicdo das normas basicas de c@mngpiess foi feita a partir de comités
compostos por empresarios e trabalhadores, cono ajmitécnicos do governo, que

supervisionaram todo o processo.

A partir de 1995, instituiu-se o CONOCER, compogto representantes dos setores
empresariais, estatais e de trabalhadores, comjedivobde organizar e coordenar o
sistema de competéncias naquele pais, que culmmeaminario internacional em 1996,

ja mencionado.

Com relacdo ao Canada na questdo da certificacammpeténcias, o documento da
Capra International (1999) destaca o process®ekgning a Curriculum DACUM,
que desde o final da década de 1960 vem sendcemgpado. Neste caso, a participacao
do governo € importante na estruturacdo do sistdelmeamento da participacdo dos
principais atores envolvidos e definicdo das caielcdessa participacao, realizando a
fiscalizacdo do processo. Junto com o0 governo, éamparticipam oS empresarios e
trabalhadores com destacada atuacdo, apesar ddigosoadvindos das posicoes
exercidas, ora pela baixa voz dos trabalhadorepada dificuldade de escolha dos
representantes dos empresarios. Destaca-se quéodoni2ZACUM, no caso brasileiro,
foi utilizado como metodologia central no trabaflte revisdo do Cddigo Brasileiro de
Ocupacdes - CBO e passa a ser utilizado como sistemeferéncia para a descricdo de

cargos e atividades em organizacgoes.

Essas seriam, portanto, ilustracdes de sistemaseddicacdo entre os paises que

desenvolvem modelos de competéncia e tém essaldortemo pauta ha alguns anos.
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No Brasil, ainda que ndo se exista um modelo catestt como nos demais paises,
destacam-se as acdes do SENAI com os chamadosoBr&jstratégicos Nacionais
Competéncias: Formacgéo Profissidnal —Competéncias: Certificagdo Profissidnal
(SENAI, 2002); o Sistema Nacional de CertificacaofiBsional que deu inicio as
condic¢les juridicas para a certificacao profisdigmar meio da Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional, lancado em 1996 pelo Governo Federal (BIRA1996a,
2005); o —Programa Integrarl, projeto desenvolvido pela Confederagcdo Nacional dos
Metaltrgicos — CNM/Central Unica dos Trabalhadoreé8UT, com a colaboracdo da
Universidade (Rede Unitrabalho e COPPE/UFRJ) e Dmpanto Intersindical de
Estatistica e Estudos Socio-Econdmicos - DIEESBiocago Ministério do Trabalho —
MTb, mediante recursos do Fundo de Amparo ao Tmadar — FAT, e discussdo com
setores empresariais sobre formagédo profissioealljot como uma de suas grandes

preocupacdes a educacgao dos trabalhadores (PERR&TAIA2002).

No caso brasileiro, a premissa do uso do sistemaag@citacdo para diminuir o

desemprego traz problemas na sua origem. A utilzagor exemplo, dos recursos do
Fundo de Amparo ao Trabalhador - FAT pelos sindgaira qualificacdo ja mostrou as
dificuldades de entendimento dessa proposta. Aovis Secretaria de Formacgédo e
Desenvolvimento Profissional (SEFOR, 1995, p.8)adavclara dimensdo de como é
compreendida a educacdo no pais, quando trataudprggto para o desenvolvimento

sustentavel através da educacdo profissional, ppaodo-se em destacar que a
gualificacdo para o trabalho exige uma estratégiagrada, construida mediante
articulagédo e parceria entre os varios atores isoeigoverno, empresas, trabalhadores,
educadores de modo a beneficiar ndo apenas setotksnos da economia, mas toda a

sociedade.

A énfase estava na idéia de que a educacao pooiEsexige foco no mercado. Mais
ainda, sob o ponto de vista da SEFOR, a educagdisgional enfrentava dois desafios:

integrar-se a uma politica publica de emprego,athebe renda e definir com precisédo
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seu foco, sob a premissa da empregabilidade. Asasmacbes de qualificacdo e
requalificacdo propostas pelo SEFOR possuiam itrtBad de cursos a serem ofertados:
() habilidades bésicas; (i) habilidades espeaffic entendidas como atitudes,
conhecimentos técnicos e competéncias, e demandaxppacdes no mercado, e (iii)

habilidades de auto-gestao.

Finalmente, pode-se observar que nas experiénomglislersos paises, com maior ou
menor énfase, o Estado age como agente indutoelieoria das competéncias através da
regulagéo e avaliagédo do sistema, além da ceg#fazacomo politica macro no escopo da
educacdao e trabalho.

Considera-se, assim, a necessidade de ampliarsaasgdes sobre competéncias e
certificacdo dos trabalhadores, a partir de alguheéisicbes prévias como, por exemplo,
a determinacdo entre abordagens mais qualificavéiadas para a satisfacdo das
demandas do mercado de trabalho ou a concepcamaleidadania mais plena para o
trabalhador. Além disso, é preciso ampliar o debabge as responsabilidades dos atores
envolvidos e ndo apenas endossar a relacdo duada&ma empresgrsusempregado.
Finalmente, faz-se mister discutir a auséncia deaadnédo de certificacdo que, se por um
lado pode significar melhoadequacédo a distintas realidades, por outro, pudigzir a
uma excessiva caracterizagcdo dos modelos de cam@etéde acordo apenas com

interesses institucionais.

b) Perspectiva Organizacional: alicercada nas competéias individuais
Nos ultimos anos, as organizagdes vém intensifwagith busca pela ampliacdo da
capacidade de gestao e utilizando diferentes égisat de gerenciamento para lidar com

0 elemento humano inserido no contexto organization

Os diversos processos idealizados para sssderna gestgoa exemplo do trabalho
cooperativo, em equipes ou times, da gestao pgaatica e da busca permanente pelo
autodesenvolvimento, estimulam o crescimento doivitdo como profissional,
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ampliando suas possibilidades de insercdo e per@néo mercado de trabalho. Em
contrapartida, observa-se também uma crescentea padidentidade individual no
espaco organizacional e aumento da competitividades profissionais, acirrando a
disputa por espacos de trabalho e posicbes nardue&aa inclusive a partir da
maximizag¢ao do envolvimento do trabalhador com stiaglades, em detrimento de sua

vida pessoal, social e familiar.

Para Fleury e Fleury (2001), pode-se definir coémpaa como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizategrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdraicorganizacdo e social ao
individud (p.20)”. O pressuposto nesse conceito € que ae@mga individual encontra
seus limites, mas ndo sua negacédo, no nivel desesablcancados pela sociedade, ou
pela profissdo do individuo, numa época determingudl). Essa concepcéo abrange,
ainda, a idéia de um processo que, pela sua adgliémvolve a aprendizagem e a gestéao

do conhecimento.

Barbosa (2002, 2005) analisa o processo de implagi@dn dos modelos de gestdo de
competéncias nas organizagdes e aponta para asv@ntle se construirem sistemas que
reconhecem as competéncias como uma possibilidadgethcdo de ganhos para a
empresa e recompensas, concomitantes, aos indévéshwolvidos no processo produtivo.
Uma das conclusdes de sua pesquisa junto a 18 sasmm Minas Gerais (2002) e junto
a 37 empresas em todo o Brasil (2005) trabalhandoa conceito das competéncias € o
fato de que elas representam setores tradiciormigcdnomia (como a mineracao,
siderurgia e setor metal-mecéanico), indicando &ssdade de ferramentabdernopara
fazer frente a crescente competitividade e aindaressuposicdo de que, pela sua
maturidade, sdo setores que estariam mais aptdseatar esses ajustes em contexto tao

desafiador quanto os atuais.

O autor considera, ainda, as particularidades tleagho dos modelos que, se por um
lado demonstram serem benéficas por mostrarem idapgacde adaptacdo a diferentes
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realidades, por outro, indicam que n&o ha unicidddauséncia desta unicidade pode
implicar uma significativa lacuna no que tange anfacdo de individuos cidadaos, e a
necessaria articulacdo entre politicas publicagdieacdo e trabalho como pontos de

referéncia as praticas organizacioh902, p.15).

A adocédo de uma gestdo por competéncias € oriumgaedbcupacdo das organizacdes
com aspectos do gerenciamento global e ndo pexsikarestritos a gestdo de pessoal no
sentido classico do termo, ou seja, em acfes que atuem sobre osespoxc de
remuneracao, selecdo ou desenvolvimento dos engwggéd adocdo da gestdo por
competéncias talvez pudesse indicar ainda a c@aatlelos internacionais, numa acao

estratégicae, portanto, focada no negécio.

Tanto é assim que Barbosa (2002, 2005) aponta gespansabilidade pela elaboracéo
dos modelos nas empresas é dos dirigentesm@estratégico, com uma acgéao individual
ou em conjunto com setores como 0 de Recursos Hsm@RH), as geréncias ou
consultorias externas. A preocupac¢do com os reledte o foco na competitividade
parece justificar essa centralizagdo na cupulaedgsesas. Quanto ao publico interno
gue é atingido pelo modelo, o autor indica quenetade das empresas, ele atinge todos

0s empregados e a outra metade tende a abrangemteans niveis executivos.

Destacam-se, ainda, 0s resultados da Pesquisa iDBh 2010 (FISCHER e
ALBUQUERQUE, 2001) que trata das tendéncias e éslela de mudancas na gestdo de
pessoas das empresas brasileiras a partir da paocdp profissionais e pesquisadores da
area no Brasil. No inicio da década, o estudo mostue uma das mudancas mais
significativas e que mais afetam o modelo de ged#duessoas nas empresas, refere-se as
mudancas no papel e forma de organizagdo dos afodjcconsiderada relevante para
90% dos respondentes. Em contrapartida, entretamta parcela de apenas 27%
considera que a gestdo de RH nas empresas jasteuapl essa mudanca. Esse dado
ganha ainda mais significado quando se observdajusmanime a resposta relativa as
—mudancas na legislacdo trabalHisepontadas como relevantes por 100% dos
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respondentes. Da mesma maneira que no primeirq apsoas 11% dos respondentes

considera que as empresas ja se ajustaram a edaagau

Dentre os principios de gestdo de pessoas aprdesntara as organizacfes brasileiras,
destacou-se, com 99% de relevancia—gestao de competéncias. Entretanto, apesar
desse representativo resultado, apenas para 33%dejmsentes considerava que o
processo ja fora introduzido nas organizacdes. poitdncia do tema competéncias é
ratificada na abordagem sobre os desafios esttattgara gestdo de pessoas para 0s
préximos 10 anos: 48,3% dos respondentes apontg@eanctompeténcias como um deles,
sendo o0 segundo mais relevante (o primeiro carasteme pela atracdo, capacitacédo e
retencéo de talentos, com 64,20% das respost&FTKHHR e ALBUQUERQUE, 2001).

O que se pode observar, portanto, na perspectamizacional € que no inicio dos anos
2000, o tema competéncias tornou-se objeto deesderdas empresas e, ainda mais,

ferramenta estratégica para a gestéo de pessassdreomplexidade do panorama atual.

c) Perspectiva Sindical: competéncia como formacéao pfigsional e de classe
Os estudos sobre os sindicatos e suas atividadeBrasil nos ultimos 30 anos
identificam um periodo de grande crescimento enoitApcia dessas entidades entre o
final da década de 70 e 0 ano de 1989 (RODRIGUES))1 Nessa etapa, marcada pelo
fim da ditadura militar e chegada da Nova Republiea sindicatos brasileiros se
rearticularam e estiveram a frente de movimentesigfias que procuravam recuperar
perdas salariais impostas pela inflagdo galopahiiem das campanhas salariais, 0s
sindicatos participaram ativamente de discussoésmieto nacional relevantes, como as
gue aconteceram em torno da Constituinte de 198&sediversas tentativas de pactos

sociais ao longo do periodo.
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Nas negociagbes coletivas, o foco das atencOespdatas de reivindicacdo dos
trabalhadores eram os reajustes salatias 1990, as condicdes para a acdo sindical
tornaram-se bastante adversas. O cenario macroazmdbrasileiro adquiriu
caracteristicas que, combinadas, ndo tinham parale$ decénios anteriores. O novo
contexto econdmico continha elementos como a lizag@o quanto as importacdes, a
venda de empresas estatais ao setor privado, adi@salizacédo dos capitais de diversos
setores, o declinio continuado da inflagdo e aesgiva entrada de capitais especulativos
no mercado financeiro nacional. Adicionalmente, esrevser destacadas as politicas
macroecondmicas do Estado para a estabilizaca@mooen, cuja marca foi a limitacéo
do crescimento econdmico como forma de brecaneed® da inflacdo (POCHMANN,
1998).

Os efeitos desse novo contexto sobre 0 mercadaloi@ho brasileiro foram expressivos.
Diagnostico do Instituto de Pesquisa Econdmica odpla (IPEA) indica que os
participantes do mercado de trabalho dos anos 18%@entaram trés grandes
dificuldades: —o desemprego, a queda na renda meédia real e ointeesc da
informalidadé (IPEA, 2005, p.32). Quanto a informalidade, o IPkfentifica seu
crescimento em todo o pais por meio do incremeatpadticipacdo dos assalariados sem
carteira de trabalho assinada e trabalhadoresqmba propria que, de 44,7% do total de
ocupados em 1995, tornaram-se 45,5% em 2003 (dROGSD/IBGE). Em outra
abordagem, a Fundacdo Sistema Estadual de Anaéisdatios e Departamento
Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioecat@m SEADE/DIEESE assinalam
também o aumento da participacdo das contratadeegilizadas - ou seja, de
trabalhadores assalariados sem carteira de traha#iioada, via empresa terceirizada, ou
de trabalhadores autbnomos - relativamente ao ti#alocupacdes de seis regides

metropolitanas.

® Para estudos das pautas de reivindicacdes sisditsite periodo, ver Noronha (1991). Pastore e
Zylberstajn (1988) e Amorim (1992).
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A elevacdo do desemprego e o aumento da propoggicahtratacdes flexibilizadas
pelas empresas sdo, a0 mesmo tempo, causa pormuleuein a capacidade de
organizacao destas entidades e consequéncia poognenenor capacidade organizativa
e 0 seu enfraquecimento, 0s sindicatos nao consegrexar esses processos prejudiciais
aos trabalhadores. Esse enfraquecimento pode scado tanto na redug¢do do nimero
de greves quanto na diminuicdo do numero de clas®ibu reducédo do seu alcance em
termos de beneficios aos trabalhadores (CARVALHOT@E1999; DIEESE, 2001a;
OLIVEIRA, 2003).

Entretanto, da convivéncia com um mercado de tnabaésfavoravel, surgiu apds 1990,
uma diversificacdo do leque tematico das negocsacoketivas, em torno, por exemplo,
da participacdo nos lucros e resultados (DIEESB1R)) do banco de horas e processos
de reestruturacdo produtiva de empresas (DIEESH,a200 aparecimento desses novos
temas de negociagdo e o fato de as novas condiegeadmicas atingirem
diferenciadamente os diversos setores da economugogaram um processo de
descentralizacdo das negociacdes coletivas no daglempresas. Desde entdo, isso
exigiu um esfor¢co adicional dos sindicatos no titadbade representacdo de seus
trabalhadores. Em tempos de crise no mercado dmlligg isso significa mais

dificuldades.

O quadro aqui esbocgado - de diversificacdo tematiascentralizacdo das negociacoes -,
poderia, em outros momentos, demonstrar a forga@omento sindical por ampliar os
seus itens de reivindicagdo e espacos de luteetBnto, dado o cenario desfavoravel do
mercado de trabalho, o que se verifica € a perdpoder regulatério da parte dos

sindicatos no que se refere a contratacéo colétisarabalhadores (PRADO, 1998).

A introducao dos sistemas de competéncias nas inagées coincidiu com o momento
de enfraquecimento sindical, e algumas das tensatjoa tangenciam esses processos
tornaram-se presentes na agenda sindical. Uma, delasmacao sindical, ganhou maior

atencédo dos dirigentes sindicais na década de d@9€ausa do intenso desenvolvimento
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tecnologico e da necessidade de ampliagdo de céngies para atuacdo neste novo

mercado.

No Brasil, € comum a auséncia de participacdo dosidnarios em processos de
reestruturacdo nas empresas. Introduzem-se novasdode controle, de producao e
sistemas participativos, programas interativos ielacse até de dar treinamento aos
empregados, mas, no fundo eles s8onariose naoparticipantes ativosios processos
(LEITE, 1997). O que se infere € que, mesmo adotarelementos considerados
competitivos em nivel internacional, ndo se abaadorprincipio de separacdo entre
planejamento e execucdo, um lema caro a escolerisgl (DIEESE, 1998, p.36). Os
trabalhadores se transformam em expectadores d#mgas e a empresa deixa de contar
com um dos seus maiores recursos: a capacidadedddrdividuo e do grupo de forma
coletiva. Isso se reflete, nos dias atuais, naraisé@le posicionamento sindical quanto a
implementacdo dos modelos de estratégia.

Apesar das demandas sindicais e ao contrario deiérpia internacional, no Brasil, a
formacéo profissional nunca foi objeto prioritdde negociagédo entre capital e trabalho.
A experiéncia internacional, no entanto, revela@@@macao profissional foi e continua
sendo objeto estratégico de negociacdo. Em paises & Alemanha, Italia e Espanha, os
acordos coletivos promovendo a reciclagem profiedicnegociada acompanham a

reestruturagcdo produtiva desde os anos 1970.

Sob a dtica do DIEESE (1998), na agenda sindicapbeangéncia da educacédo
profissional iria além das regras do mercado dbath®: seria uma dimensao de
cidadania do trabalhador.

A compreensao sobre como proceder a certificacatordaacao profissional passaria
pela indicacdo do tipo de certificacdo: definic&outn sistema publico e/ou privado de
certificacdo, além de legislacdo sobre os critédeslegitimidade das agéncias de
formacao profissional e certificacdo dos diferetitgss de conhecimento.
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Segundo analise do 6rgado, desde os anos 40, d Begsiu 0 modelo internacional de
formacéo profissional tido como fordista, qualifida de forma competente um reduzido
grupo de profissionais. A preparacdo para o trabata promovida por meio de
universidades, escolas técnicas, sindicatos, arged®s ndo governamentais e, ainda,
pelo Sistema S- Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (8en@omercial
(Senac), Rural (Senar), Transportes (Senat).Entetaa partir da década de 90, a
elevacdo das taxas de desemprego recolocou a guistiormacao profissional em
termos das politicas publicas voltadas para o rderda trabalho brasileiro. Conforme
nota Pochmann (1998, p.142%0 Plano Nacional de Educacéo Profissional (Planfor)
representa uma estratégia de qualificacdo desadsotle forma descentralizada e em
parceria com diversas instituicdes, que tém o apoanceiro do Fundo de Amparo ao
Trabalhador — FAT.

O autor ressalta, entretanto, que o0 pais ndo passlicdo de acompanhamento de
resultados de politicas publicas, apontando pamaséncia de informac¢des que possam
servir como base para uma analise qualitativa dacth desses resultados. Ele aponta,
ainda, que se gasta no Brasil, algo em torno d# d® Produto Interno Bruto - PIB com
educacao para o trabalho, num sistema que tem fiodeia discutivel. Forma-se sem
saber onde h& necessidade de profissionais. DeaBairmy as politicas de emprego
focalizam a qualificacdo, mas ainda deixam muile@sejar no que se refere a aplicacéo e
acompanhamento adequado dos recursos, de marmtaraos resultados almejados e,
ainda, no que tange a definicdo de politicas alersteg que favorecam a criacdo de

vagas no mercado.

O debate da qualificacdo para o trabalho € ampkadovolve ndo sé a necessidade de
gue o trabalhador adquira novas competéncias paraercado que emerge, mas também
a oportunidade de uma-...educacao integral [...] para o trabalho e paddadani&
(RIBEIRO e TEIXEIRA, 1997, p.4).Reforcando tal pmenamento, Lopes, Fernando
(1998, p.41) afirma que-a educacgéo profissional — integrada ao sistemaaedral
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—, mais do que um fator decisivo na qualidade dalygdo e na competitividade, € um
instrumento basico e fundamental axercicio da cidadania, pois milhdes de
trabalhadores sequer decodificam os simbolos ekamgsnda escrita.De qualquer
maneira, as politicas educacionais, fundamentaiexaccicio de cidadania, devem vir
associadas também a politicas de emprego que pdszamretornar ao cidadéo seu
direito ao trabalho e a remuneracéo.

Os sindicatos, ao se posicionarem, mostram-se seseguanto a politica do governo.
Temem ainda a individualizacdo do problema ao ndeltrabalhador, enquanto se
dividem quanto a estratégia de gestdo de competmaEs organizacdes, da mesma
forma que seus congéneres no exterior (HUZZARD1P0Ro entanto, essas entidades
reconhecem a necessidade de se empenharem emequetdivas a educacao, formacao

profissional, incluindo ai a preocupa¢do com aspaiéncias dos trabalhadores.

Metodologia

A pesquisa realizada tem como principal objetivarglise de como a Gestdo por
Competéncias em sua vertente organizacional estandb as relacées de trabalho nos
planos individual (trabalhador) e coletivo (sindma Assim sendo, a abordagem de
pesquisa € qualitativa e a quantitativa. Nesseédgerat pesquisa a ser realizada classifica-
se como descritiva, pois visa primordialmente ackde®o das caracteristicas de

determinado fendbmeno.

Do ponto de vista das relagbes de trabalho, osdestacadémicos na area de
competéncias, parecem nao ter avancado em direciudlsses mais aprofundadas,
conformando, portanto, a pesquisa, como de cagdploratério. Assim também se

justifica a opc¢éao pelo estudo de caso enquanto edavestigacdo, uma vez que ele, ao
reunir informacdes detalhadas sobre determinadacsib € capaz de ilustrar teorias,
construir problemas ou sugerir conjecturas (DeBREBYNI991). O estudo de caso €&

apropriado para situacdes empiricas que investigarfendmeno dentro de um contexto
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real e justifica-se quando o mesmo testa uma teériam evento raro ou serve para
revelar um proposito (YIN, 2001).

O trabalho de pesquisa esta sendo desenvolvido gusindicatos dos trabalhadores do
setor bancario e do setor metallrgico, de Belozdate, Minas Gerais e de Sao Paulo,
S&o Paulo; por meio do método de estudo de caspeaqudte realizar inferéncias sobre
relacdes causais a partir de observacdes de uno algeestudo durante certo periodo de
tempo.

A opcéo pelo setor bancario justifica-se pelo denéstrutural vigente no sistema
financeiro nacional do Brasil desde o Plano Read,idos de 1994. A partir de diretrizes
do governo central, houve reducdo na quantidadeadeos estaduais e bancos privados
nacionais, e o surgimento, com rapida evolucdo adicppacdo de mercado, das
instituicdes financeiras estrangeiras. Em funcéesalke mudancas, as organizacdes
bancarias atuantes no mercaddrasileiro passaram por um processo de reestré@mrac
cuja base era o aumento da eficiéncia para melhster competitividade, o
aprimoramento de seus produtos e servicos e a wigAm dos custos para os clientes
com o objetivo de fideliza-los. As turbulénciasrenfadas no final desta década pelo
setor financeiro global vém apresentando um dekenrde acgles distintas das
instituicbes financeiras, por vezes contraditoriaemo compras, vendas, fusdes,
desmembramentos, incorporacdes, privatizacOestizegides, segmentacdo e até o
encerramento de operacdes. No caso brasileiropadtom dessa situacéo foi minimizado
pelas medidas de acompanhamento da autoridade drianato entanto com grande
perda de postos de trabalho bancario. Nesse contextmudanca varias instituicdes
bancarias adotaram modelos de gestdo por comptémgiquanto do ponto de vista
sindical, ha crescentes dificuldades para o dedémento da acdo coletiva e tende a
prevalecer agdes mais segmentadas (KREIN, GONCALYZHS5).

No setor siderurgico, area marcada por um singitalicombativo, a adocao da gestéao
por competéncias advem da necessidade de fazéz Fermumento da competitividade e
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desenvolvimento do negocio, geralmente inserido reercado caracterizado pela
turbuléncia (BARBOSA, 2005).

Além destas possibilidades da abordagem qualitatala ressaltar a opcéo pela pesquisa
guantitativa para dar suporte a compreensao dagpst competéncias nas organizacoes,
Seus processos, estruturas, contexto e inter-edaédpesquisa de natureza quantitativa
tem por objetivo a mensuracdo e a tipificacdo dgured fatores da gestdo por
competéncias em termos numeéricos. Para tanto, s@ndtruido um instrumento
composto por alguns indicadores, abrangendo fat(d@sensdes) segmentados em
componentes de gestdo de competéncias a serenolpit meio de consulta aos

seguintes banco de dados:

» Pesquisas a respeito de praticas empresariaislaitasua gestdo por competéncias
(captacao, retencao, educacao corporativa, rengtam®raobtidos a partir de consultas a
—Pesquisa Melhores Empresas para se Trabalharl e —Delphi 2010l — ambas realizadas
pelo Programa de Estudos em Gestao de Pessoas GEHAR@n Fundacgao Instituto de
Administracao — FIA;

» Sistema de Acompanhamento dos Contratos ColetivwsDEESE (acordos e
convencgdes coletivas, reajustes e pisos salariaicados);

* Sistema RAIS/CAGED do Ministério do Trabalho.

A amostragem é uma parte do universo escolhidocdeda com algum critério de
representatividade. A pesquisa, com enfoque gtiatitautiliza a amostragem néo
probabilistica por tipicidade, isto €, sdo escalkjdcomo sujeitos da pesquisa, aqueles
profissionais do sistema sindical considerados essprtativos do universo total de

componentes do sistema..

O critério de selecdo da amostragem seré dos wnliegelos sindicatos dos bancarios e

metallrgicos, diretores de unidades, extrato dogetites das escolas de formacao
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sindical, responsaveis pelo sistema de informagiengial e extrato de negociadores

sindicais.

O numero de sujeitos pesquisados sera definidepashente de acordo com o nimero
total de sujeitos. Em uma pesquisa com enfoquétapizd, ndo é exigido um namero

grande de sujeitos, pois este numero varia de aamuth o foco da pesquisa. A coleta
dos dados desta pesquisa dar-se-a por meio deistatreemi-estruturada, grupo focal e

analise de documentos.

Competéncias e A¢ao Sindical: notas de pesquisa

O presente relato indica os primeiros achados dgua em andamento, em que 0
levantamento bibliogréfico indica poucas obrasadds para uma anélise aprofundada da
acao sindical sob a perspectiva da gestao por aémpas. Outro detalhe a se ressaltar €
gue o levantamento de campo junto a atores do nemtorsindical ja foi iniciado, sendo
gue as impressoes iniciais quanto aos resultadobtjdos na pesquisa apontam para
reflexdes importantes.

Um primeiro aspecto interessante é a dificuldadendasuracédo da real proporcdo da
adocdo do modelo de gestdo por competéncias nasizagdes. De um ponto de vista
geral, o levantamento bibliogréfico indica as cot@peias como eixo em torno do qual a
politica de gestdo de recursos humanos se alinheompeténcias essenciais e por
extensdo, a orientacdo estratégica da organizaRésta forma, o referencial de
competéncias alcanca grande parte das politicascegsos de recursos humanos, tais
como selecdo, atracdo e retencdo de talentosarmemto e desenvolvimento, educacao
corporativas, planos de cargos e salarios, avaljigu@gramas voltados as carreiras, e

claro, remuneracao.

Com tal leque de possibilidades, a constatacdaekepca da gestdo por competéncias

passa por uma contradicdo: de um lado, ela faze pdwot discurso gerencial nas
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organizacdes e de fato resulta em sua aplicacdoputi® lado, esta aplicacdo
normalmente é parcial em termos do conjunto dd$igas e processos.
Dentro desta contradicao, é possivel obter indidéogue a gestdo por competéncias tem

grande insercao, a0 menos entre as empresas ctin gess avancada de pessoas.

A tabela a seguir, apresenta dados pertencentesqaipa das Melhores Empresas para
se Trabalhar no Brasil (PROGEP/FIA, 2009). A tabetamtém informacdes de 482
empresas que em 2009 participaram voluntariameateinda pesquisa que levantou
aspectos relacionados ao clima organizacional actafsticas da gestdo de recursos
humano, e neste caso especifico a adocdo de pragmiicacionais para funcionarios

concebidos com base na identificagcdo de competéoliias.

Tabela 1- Empresas que possuem acdes e programas educaciomascebidos com

base na identificacdo das competéncias criticas (prasariais e humanas)

N&o adota Adota Educagédo Corporativa
. Educacdo N&o identificam Identificam Total
Funcdes .
Corporativa competéncias competéncias
N° % N° % N° % No° %
Diretores 101 21 53 11 328 68 482 100
Gerentes 101 21 29 6 322 73 482 10(
Demais
101 21 29 6 322 73 482 10(
empregados

Fonte: PROGEP/FIA - Pesquisa Melhores Empresas parse Trabalhar — Brasil (2009)

A tabela mostra que em torno de 70% das empresasifidam competéncias criticas
como base para o desenvolvimento de programasianrento e educacdo para seus
funcionarios. Note-se que a identificacdo de codmpmas € adotada para niveis de
diretoria, geréncia e demais empregados praticaneéat mesma proporcdo de

organizacoes.
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Estes dados estdo longe de serem conclusivos @iteedp disseminacdo da adocao da
pratica da gestdo por competéncias, mas indicanpa@eeste conjunto de organizacdes
mais de meio milhdo de trabalhadores de algumaafdoram alcancados por um das
aplicagbes do modelo (PROGEP/FIA, 2009). Embora teham sido encontradas
informacdes para a utilizacdo das competénciasueosg refere as outras politicas e
processos de recursos humanos a utilizacéo isoladdo das competéncias também seja
razoavel. A grande atividade das consultorias ésladas e as declaracdes de gerentes

em publica¢cbes especializadas voltadas ao puhiafsgional reforcam esta hipotese.

Reforcando essa contradicdo, no campo das negesiapdetivas, praticamente ndo ha
evidéncias que a gestdo por competéncias, ao nemsesse nome faca parte de
acordos coletivos. No principal banco de dados es@wordos coletivos do pais — 0
SACC do DIEESE - a palavra “competéncias” comoaxei de busca/pesquisa sequer

existe.

Reforcando essa impressao, as entrevistas cons atoreovimento sindical apontaram
gue o termo “competéncias” permanece desconhectseu significado entre os
dirigentes e assessores técnicos, ndo sendo ddilizeo repertorio dos mesmos.
Entretanto, diante da apresentagcédo de alguns do®llmmentos da adogcdo do modelo
segundo o que literatura aponta que estes ataasetrem alguma ligacdo do assunto
com algumas acOes de gestdo de pessoas em temioduais, geralmente ligadas a
analise de desempenho e resultados, bem comoia@é&nhdmeno do assédio moral.
Nestes casos, a porta de entrada para o termo témj@s se configura na pressao
criada pelo estabelecimento de metas dentro détscpslde remuneracéo variavel que o

modelo comporta.

De outra parte, ainda que no campo mais direto rEgociacdes coletivas, as
competéncias ndo estejam presentes, de maneireetipydno meio sindical foram

constatadas iniciativas que de certa forma retordmcussdes dos anos 90 no campo
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institucional mais amplo das acbes de qualificagéissional. Nos contatos com 0s
atores sindicais, foram verificadas a mobilizacéla griacdo de escolas de nivel superior
por parte do Sindicato dos Bancarios de Sdo Patonbém pelo DIEESE, 6rgédo de

assessoria e pesquisa dos sindicatos brasileiros.

Ainda que suas propostas em termos de finalidadblico ou mesmo orientacdo
pedagdgica ndo sejam conhecidas, esta trajet@rieenta forma ensaiada e interrompida
na experiéncia do projeto Integrar da CUT dos d&tsparece estar sendo retomada
agora pela constituicdo de cursos de nivel supgoioentidades sindicais, 0 que se insere
em uma das vertentes da gestéo voltada para com@esté

ConsideracgOes Finais

O caminho tedrico para o desenvolvimento destauysglemandou um levantamento

bibliogréfico sobre o chamado modelo de competéreisuas caracteristicas conceituais,
técnicas (remuneracado, carreira, desenvolvimeritag@, selecdo e retencdo) e das
relacdes de trabalho no pais (sindicatos, exereipercepcao de poder). Neste percurso,
foi necessario explorar as caracteristicas do model competéncias que demandam
interacdo com o trabalhador nas organizacfes. Senbecimento e a aprendizagem

fazem parte desta discussdo e tém como pressupostesessidade de comunicagao e

interacdo no processo de trabalho é interessanificae e confirmar potenciais
contradicdes.

Ressalta-se que a valorizacdo do conhecimentomdado demanda mais comunicacao
e interacdo como exigéncias de trabalho coletivags,mpor outro lado, ha

reconhecidamente um estimulo a individualizacdocda®iras. Neste caso, estariam em
foco aspectos comportamentais relacionados asgimsle exigéncias de envolvimento

dos trabalhadores em suas organizacdes. H4 umpsaped sindicato neste contexto?
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Na sociedade do conhecimento, o trabalho coletiwoindividuos e organizacbes é

imprescindivel e por isso se materializa na carngéib de redes. Os autores neo-
schumpeterianos e Penrose (apud AMORIM, 2007) staveissantes fontes para essa
discussao, que tem sua importancia comprovadaratisgs de gestdo de conhecimento
(comunidades de praticagoaching CCQs etc) e na busca de informacbes por

instrumentos como as pesquisas de clima organizacio

Dada a historica dificuldade de implantacdo de &wrde gestdo participativa no Pais,
tais informacdes sugerem que o(s) modelo(s) de etémpias praticados pelas
organizacdes em sua gestdo de pessoas podem mzaade por uma resisténcia a
interlocucdo com os trabalhadores e suas formaspiesentacédo. Sendo esta hipétese a
ser investigada, caberia ainda verificar se entrérabalhadores e seus representantes

também ha resisténcias ao(s) modelo(s) de compa$sénc

Em seus desdobramentos esta pesquisa privilegiecaggao individual (trabalhadores) e
coletiva (sindical) — da gestédo por competéncipsoeura verificar se os trabalhadores e
seus representantes estdo aprendendo a lidar eofasglera-se que nesta pesquisa seja
possivel evidencias as possiveis contradicoes stumdio empresarial (por exemplo: a
favor do trabalho coletivo, mas ndo dando espaga parepresentacdo coletiva) e
sindical (provavelmente ainda preso ao mapa mehtalfordismo/taylorismo). Por
conseguinte, a perspectiva em dois locus distidéoatuacao sindical, Belo Horizonte e
Sdo Paulo, bem como em areas de atuacdo tradidilmsalcategorias profissionais,
bancarios e metallrgicos, traz possibilidades ddisas inovadoras e ainda pouco

relacionais sob o ponto de vista da gestéo por eténpias e a atuacao sindical.

Referéncias

AMORIM, Wilson Aparecido Costa déAds negociacdes coletivas do setor bancario
paulista (1979/1985)Sao Paulo: PUC/SP Programa de Pds-Graduacao enoriieon
1992 (dissertacao de mestrado).

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Wilson Aparecido Costa de Amorim; Amyra Moyzés 8arMarcus Vinicius G. Cruz; André Kuiz Fischer.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.01-33.

ALMADA, A. E. lbarra. México: sistemas de normalizdn y certificacion de
competéncia laboral. InSeminario Internacional Formacion basada en corepeia
laboral: situacion atual y perspectivasiéxico: CONOCER/OIT, 1996.

BARATO, J. Competéncias essenciais e avaliacdo ensino unigdcsi Brasilia: UNB,
1998.

BARBOSA, Allan C. Q. (Coord.XCompeténcias no Brasilim olhar sobre os modelos
organizacionais de grandes empresas de Minas GRraide Janeiro, Rio Grande do Sul
e Sao Paulo. Belo Horizonte: FACE/UFMG/Nig-One, 200

BARBOSA, Allan C. Q.Gestdo de Competéncias e 0 impacto na gestdo d®awes
Uma analise em grandes organizacoes de MG. BH: RAEMG/Nig-One, 2002.
(relatorio de pesquisa).

BITENCOURT, Claudia C. A gestdo das competénciasrggais — a contribuicdo da
aprendizagem organizacional. Porto Alegre: PPGHARGB, 2001 (tese de doutorado)
BRASIL. Programa Qualidade na Administracdo Publi@asilia: MARE, 1996a.

BRASIL. Lei 9.394/1996 (lei ordinaria) - de 20 de dezemteo1996. Estabelece as
Diretrizes e Bases da Educacao naciobalrio Oficial da Unido,Brasilia, p.27833, 23
dez. 1996b.

BRASIL. Sistema Nacional de Certificacdo Profissiongdroposta governamental.
Brasilia: Comissao Interministerial de Certificac@rofissional, setembro 2005.
Disponivel em: <http://www.mte.gov.br/png/propogiavernamental.pdf>. Acesso em:
13 novembro 2005.

BRUYNE, Paul deDinamica da pesquisa em ciéncias sociR& de Janeiro: Francisco
Alves, 1991.

CAMPOS, Vicente FalconiGeréncia da Qualidade Totakstratégia para aumentar a
competitividade da empresa brasileira. Belo HoitieoRCO/UFMG, 1989.

CAPRA INTERNATIONAL. Vision Global del sistema canaden$899 (mimeo).

CARVALHO NETO Antonio M. Reestruturacdo produtivigrnada de trabalho e
participacdo nos lucros e resultados. In: NABUCQariel R.; CARVALHO NETO,

Antonio M (Orgs.).Relacdes Contemporaneas de TrabaBelo Horizonte: PUC IRT,
1999.

CHAHAD, José P. Z. Estabilizagdo e desemprego enpdede mudanca: realidade e
desafios no caso brasileilodicadores Econémicos FEPA, v.26, n.2, p.252-282, abr.-
jun. 1998.

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Wilson Aparecido Costa de Amorim; Amyra Moyzés 8arMarcus Vinicius G. Cruz; André Kuiz Fischer.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.01-33.

CHANLAT, Jean-Francois. Quais carreiras e para gadiedade? (l)Revista de
Administracado de EmpresaSéao Paulo, v. 35, n. 6, p. 67-75, nov./dez. 1995.

CHANLAT, Jean-Francois. Quais carreiras e para gadiedade? (ll)Revista de
Administracdo de EmpresaSao Paulo, v. 36, n. 1, p. 13-20, jan./mar. 1996.

DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistcd&studos Soécio-Econdmicos.
Formacao Profissional: um novo espaco de negoci&@EmPauloDIEESE 1998.

DIEESE - Departamento Intersindical de EstatisBc&studos Socio-Econbmicos. A
situacdo do trabalho no BradlIEESE S&o Paulo, 2001a.

DIEESE - Departamento Intersindical de EstatisicAstudos Sécio-Econdmicos. Um
balanco da Participacdo dos trabalhadores nossliemn@sultados das empresas (1996-
1999).DIEESE Sao Paulo, 2001b.

DUCCI, Maria A. El enfoque de competencia laboralaeperspectiva internacional. In:
Seminario Internacional Formacién basada en compete laboratl situacién atual y
perspectivas. México: CONOCER/OIT, 1996.

DUFOUR, R. El proceso de certificacion en Frandi@. Seminario Internacional
Formacién basada en competencia laboMExico: CONOCER/OIT, 1997.

DUTRA, Joel de Souza (OrgQestao por CompeténciaSao Paulo: Gente, 2001.

FISCHER, André Luiz; ALBUQUERQUE, Lindolfo Galva@drelatério da Pesquisa
Tendéncias de Mudancas na Gestdo de Pessoas dasdasBrasileiras- Delphi RH-
2010, Progep-USP, Sao Paulo, Fev. 2001.

FLEURY, Maria Tereza L., FLEURY, Afonso. Desenvalveompeténcias e gerir
conhecimentos em diferentes arranjos empresari@iscaso da industria brasileira de
plastico. In: FLEURY, Maria Tereza. L.; OLIVEIRA.JMoacir M. Gestao Estratégica
do Conhecimentaintegrando aprendizagem, conhecimento e compagn8ao Paulo:
Atlas, 2001.

FLEURY, Maria Tereza. L.; OLIVEIRA Jr.,, Moacir MGestdo Estratégica do
Conhecimento integrando aprendizagem, conhecimento e compa®n8ao Paulo:
Atlas, 2001.

FPNQ - Fundacdo Prémio Nacional da Qualid&ti#ério de ExcelénciaSao Paulo:
FPNQ, 1998.

GITAHY, Leda, FISCHER, Rosa Maria. Produzindo ifbdidade. In: Congresso de
Sociologia do Trabalha?, 1996, Sado Paulo (mimeo).

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Wilson Aparecido Costa de Amorim; Amyra Moyzés 8arMarcus Vinicius G. Cruz; André Kuiz Fischer.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.01-33.

GORDILLO, A. H. Estrategia espafiola para definiaglicar normas de competencia
laboral. In: Seminario Internacional Formacion basada competeraboral México:
CONOCER/OIT, 1996.

HIRATA, Helena SumikoSobre o modelo japonéSéao Paulo: Edusp, 1993.

HUZZARD, T. Discourse for Normalizing What? The keiag Organization and
Workplace Trade Union Respon&eonomic & Industrial Democragy.22, n.3, p. 407-
432, Aug. 2001.

IPEA - Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - Marist do Planejamento. Radar
Social. Brasilia: 2005.

KREIN, J. Dari. GONCALVES, J. Ricard®dudancas tecnolédgicas e seus impactos nas
relacbes de trabalho e no sindicalismo do setocié&io. Campinas: CESIT, 2006.
(Relatério de Pesquisa)

LEITE, Marcia de Paula. Qualificacdo, DesempredéngregabilidadeSao Paulo em
Perspectia, S&o Paulo, v.11, n.1, p.64-69, jan.-mar. 1997.

LIMA, Maria Elizabeth AntunesOs equivocos da exceléndretropolis: Vozes, 1996.

LIMA, Antonio Almerico Biondi; LOPES, Fernando Augtio Moreira. Construindo
Didlogos Sociais: dialogo social e qualificacaofissional - experiéncias e propostas.
Colec¢ao Qualificacdo Social e ProfissionBrasilia: MTE, SPPE, DEQ, 2005.

LOPES, Carmen Lucia Evangelho. Algumas questdeagdsmda sindical nas ultimas
décadasSao Paulo em Perspectivdido Paulo, v.12, n.1, p.35-44, jan.-mar. 1998.

LOPES, Fernando A. M. Programa Integrar: balancsitipo e muitos desafios pela
frente. IN:SNFSEF-SP/Escola Sindical-SP/Rede Nacional de Form@tHa . Cadernos
de Educacédo do Trabalhador: trabalho, formagaassiohal. Programa Integrar: ponto
de partida, 1998.

MAIA, Marco Aurélio Spall (Org.).Trabalho, educacédo e cidadanieeflexdes sobre o
Programa Integrar — RS. Porto Alegre: CNM/CUT, 1999

MENDONCA, Sérgio. Globalizagcdo, tecnologia e reksgdde trabalho.Estudos
AvancadosSéao Paulo, v.11, n.29, p.375-378, jan.-abr. 1997.

MERLE, Vicent. La evolucion de los sistemas de dedion y certificacionRevista
Europea Formacion Profesionat.12, p.39-52, set./dic. 1997.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza (OrgPesquisa socialteoria, método e criatividade.
Petropolis: Vozes, 2001.

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Wilson Aparecido Costa de Amorim; Amyra Moyzés 8arMarcus Vinicius G. Cruz; André Kuiz Fischer.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.01-33.

NESBIT, Tom. Learning for Change: Staff Trainingeddership Development, and
Union TransformationLabor Studies Journal. 28, n. 1, p.109-133, Spring 2003.
NORONHA, Eduardo. A explosédo das greves na décadd0din BOITO Jr. et al.O
sindicalismo brasileiro nos anos 8Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1991.

OLIVEIRA, Marco A. Tendéncias recentes das negdsaccoletivas no Brasiin
Santana, Marco A. e Ramalho, José R. (Orgéém da Fabrica— trabalhadores,
sindicatos e a nova questdo social. Boitempo: S&oP2003.

PASTORE, José; ZYLBERSTAJN, Héli&A administracdo do conflito trabalhista no
Brasil. Sdo Paulo: IPE, 1988.

PERROTTA, Carmem; ZAMBERLAN, Fabio; THIOLLENT, Mieh El Programa

Integrar y la formacion profesional negociada esegitor metalmecéanico brasilefio. In:
POSTHUMA, Anne Caroline (Org.).Dialogo social, formacion profesional e
institucionalidad Montevideo: CINTERFOR/OIT, 2002.

POCHMANN, Marcio. Desafios e limites das politicds emprego no BrasiEnsaios
FEE, Porto Alegre, v.19, n.1, p.125-155, 1998.

PRADO, Antonio J. C. Mudancas na negociacao sihdioa anos recenteSao Paulo
em Perspectivajol. 12, n°® 1, Fundagao SEADE, Sao Paulo, 1998.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. Competindo pelo futuroRio de Janeiro: Campus,
1995.

PROGEP/FIA. Melhores empresas para se trabalhdatdRe de Benchmarking. Séo
Paulo: PROGEP/FIA, 2009.

RIBEIRO, Maria T., TEIXEIRA, Francisco L.C. Comp@tidade e qualificacdo da mao-
deobraEconomia & Empresééao Paulo, v.4, n.1, p.4-16, jan.-mar. 1997.

RODRIGUES, Lebncio M. O sindicalismo nos anos 81 balanco.Sdo Paulo em
Perspectivavol. 4 (1). Fundagcédo Seade. S&do Paulo, 1990.

SANDBERG, JHuman competence at wot&otebork: BAS, 1994.
SECRETARIANacional de Formac&do-SNF/SEF-SP/Escola Sindicdk&# Nacional
de Formacg&o/CUT. Cadernos de Educacdo do Trabalhaddalho e formacéo

profissional. Programa Integrar: ponto de partic®8.

SEFOR - Secretaria de Formacdo e Desenvolvimenwfisflonal. Educacéo
profissional: um projeto para o desenvolvimentdentado. BrasiliaSEFOR 1995.

SELLTIZ et al.Métodos de pesquisa nas relagdes socké® Paulo: HERDER, 1972.

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Wilson Aparecido Costa de Amorim; Amyra Moyzés 8arMarcus Vinicius G. Cruz; André Kuiz Fischer.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.01-33.

SENAI. Metodologia de avaliagdo e certificacdo de competEn Brasilia: Editora
SENAI, 2002.

TAYLOR, M. Educacion y capacitacion basadas en @snzias: un panorama de la
experiencia del Reino Unido. :InSeminario Internacional Formacion basada en
competéncia laboraMéxico: CONOCER/OIT, 1996.

VALLE, Rogério. Reestruturacéo e Educacgéo profigdioo papel dos atores sociais. In:
SNFSEF-SP/Escola Sindical-SP/Rede Nacional de Fow/@tl. Cadernos de
Educacgéo do Trabalhador: trabalho e formacé&o piofial. Programa Integrar: ponto de
partida, 1998.

ZARIFIAN, P. A gestdo da e pela competéncieminario Internacional de Educacéo
Profissional, Trabalho e Competéncias. Rio de dan£996.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncigpor uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

ZUNIGA, F.V. Por que competencias laboraled@ontevideo: CINTERFOR, s/d.
(mimeo)

YIN, Robert K..Estudo de casglanejamento e métodos. Porto Alegre: Bookma@520

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



