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RESUMO

Buscou-se, neste estudo, investigar a percepcdo dos participantes de um Programa de
Avaliacdo de Competéncias, aplicado em uma empresa de servicos do Polo
Petroquimico de Camacari. A investigacdo e a interpretacdo dos resultados foram
realizadas a partir de trés dimensbGes de andlise. Primeiro buscou-se conhecer a
percepcdo que o0s participantes tiveram do proprio programa de avaliacdo de
competéncias, em seguida, houve o interesse na percepcdo do programa diante dos
impactos profissionais gerados apo6s sua implantacdo e, por fim, buscou-se conhecer a
percepcdo do programa frente aos impactos pessoais. Observou-se, ao final das analises,
qgue o modelo do programa de avaliacdo de competéncia aplicado na empresa foi
considerado como acolhedor pelos entrevistados e oportuno para 0 autoconhecimento e
crescimento pessoal. Ndo houve, entretanto, nenhuma comprovacao de que o programa
tenha gerado impactos objetivos na ascensdo profissional dos avaliados dentro da
empresa. No decorrer da pesquisa, foi possivel observar que a avaliacdo de
competéncias pode influenciar a competitividade da empresa e o desejo de nela
permanecer, desde que esteja atrelada a outros aspectos, considerados na literatura como
suporte organizacional (lideranca, justica salarial, oportunidade de ascenséo
profissional). O programa de avaliacdo de competéncias favoreceu a identificacdo e o
desenvolvimento de competéncias individuais que se refletiram no ambiente de trabalho
e também na produtividade, segundo depoimentos praticos dos proprios entrevistados.
Porém, outrora, insatisfeitos com o suporte organizacional percebido, transferiram suas
novas competéncias, adquiridas no programa, para outras empresas, inclusive as
concorrentes. Os depoimentos concedidos pelos entrevistados as pesquisadoras
tornaram possivel a investigacdo dos objetivos do estudo e, tambeém, evidenciaram
fragilidades significativas nos processos de gestdo de pessoas. A observancia de tais
fragilidades, quando numa vertente empresarial, deve servir como alerta para que as
politicas de gestdo de pessoas sejam revistas, a fim de que a empresa se mantenha
competitiva no mercado de servigos terceirizados.

Palavras-chave: Competéncias; Percepcdo de suporte organizacional; Modernidade
organizacional; Competitividade; Empregabilidade.



ABSTRACT

This study was based in the participants' perception of a Competencies Assessment
Program, which was implemented in a service company in the petrochemical complex
of Camacari.. The investigation and interpretation of results were analyzed using three
dimensions: the perception of the participants about the Competencies Assessment
Program; then perception of the assessment program on the Professional impacts
generated after its implementation and, and the perceptions of the program front of the
personal impacts. It was noted at the end of the analysis, the model of competencies
assessment program implemented in the company was considered by respondents as
welcoming and appropriated for self-knowledge and personal growth. There was,
however, no evidence that the program has generated impacts on the goals of career
advancement within the company’s professionals evaluated. During the research, it was
observed that the assessment of competence can influence a company's competitiveness
and desire to remain there, provided it is linked to other aspects considered in the
literature as organizational support (leadership, fair wages, opportunity for career
advancement).The program evaluation skills enhanced the identification and
development of individual skills that influenced the work environment and also in
productivity, according to testimony from the interviewers. However, the insatisfaction
of the perceived organizational support that they transferred their new competencies
acquired in the program to the other companies, including competitors. The testimonials
given by respondents to the researchers made possible the research goals of the study,
and also revealed significant weaknesses in management of people. The observance of
such fragility, in the business aspect point of view, it should serve as warning to review
the people management policies to remain company’s competitiveness in the
outsourcing market.

Keywords: Competences; Perception of organizational support, Organizational
modernity; Competitiveness, Employability.
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1 INTRODUCAO

O interesse na presente pesquisa nasceu de duas diferentes experiéncias da
autora, no ano de 2008. A primeira delas, como profissional da area de gestdo de
pessoas, responsavel pelo processo de desenvolvimento e implantacdo de um programa
de Avaliacdo de Competéncias, em uma empresa terceirizada, que presta servi¢cos no
Polo Petroquimico de Camacari e a segunda, quando participante, e também
coordenadora executiva, de um grupo de estudos sobre Avaliagdo de Competéncias,
pertencente a linha de Politicas e Gestdo da Educacdo da Faculdade de Educacdo da
Universidade Federal da Bahia. De maneira pragmatica, conceitos de competéncias
puderam ser transferidos das salas de aula da UFBA para o Polo Petroquimico, o que,
primeiramente, contribuiu para legitimar a possibilidade da relacdo teoria versus préatica
e, em um segundo momento - desta vez numa vertente ainda mais nobre e académica —

definir o objetivo da pesquisa descrito a seguir.

1.1 JUSTIFICATIVA E OBJETIVO

O Programa de Avaliagdo de Competéncias foi idealizado, elaborado e implantado
na empresa de servigos pela propria autora deste projeto de pesquisa e 0 interesse em
transformar o programa em cenario para estudos de pesquisa académica surgiu a partir
de algumas falas espontaneas dos proprios avaliados em 2008: um deles se demonstrou
surpreso com a possibilidade de identificar pontos de melhorias individuais a partir da
avaliacdo, chegando a afirmar que, se outras empresas nas quais ele trabalhou tivessem
realizado programas de avaliacdo de competéncias como este, ha muito tempo ja teria
desenvolvido o que era necessario; outro avaliado considerou que se tivesse recebido o
relatério de avaliacdo de competéncias um ano antes, muito provavelmente nao estaria
passando pela situacdo desfavoravel na qual se encontrava na empresa no momento da
entrega do relatdrio; um terceiro avaliado afirmou que usaria o relatorio da avaliacdo de
competéncias para se aproximar de seu gerente e conversar sobre alguns pontos de
destaque; o ultimo e curioso depoimento obtido foi proveniente de um senhor que,
justificando os resultados desfavoraveis de sua avaliacdo, afirmou ndo gostar de liderar,
porém assumia a funcdo quando necessario, geralmente em todas as auséncias do

supervisor.
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Tais depoimentos foram os principais estimulos que geraram o desejo da autora
em compreender, sob critérios cientificos de pesquisa, qual a percepcdo dos
participantes sobre o programa no qual suas competéncias foram avaliadas. Assim, 0s
outrora avaliados tornar-se-iam avaliadores do programa e dos impactos profissionais e
pessoais por ele causados. Desta curiosidade, eis que nasce 0 objetivo desta pesquisa:
Investigar qual a percepcédo dos participantes da empresa de servicos terceirizada
do Polo Petroquimico de Camacari, sobre o Programa de Avaliacdo de
Competéncias, aplicado em 2008.

Definido o objetivo, o maior desafio da autora passou a ser o de encontrar um
caminho que promovesse o distanciamento de seus diferentes papéis: o de consultora,
formada em psicologia, responsavel pela elaboracdo e implantacdo do programa de
avaliacdo de competéncias em 2008 versus o de pesquisadora do mestrado profissional
em administracdo que busca investigar a percepgdo dos participantes do proprio
programa, ap6s um ano de sua implantagdo. Assim, buscou-se o apoio tedrico-
conceitual em autores das ciéncias humanas, como Damatta (1984), Ginzburg (2001) e
Chaui (2004) que contribuiram para a crenca na possibilidade de tornar factivel a
pesquisa ora realizada.

Para Ginzburg (2001), o significado dos acontecimentos esta na distancia entre
eles e entre as varias formas de vé-los: “mesmo supondo-se que a historia seja
cientifica, ainda assim seria preciso pinta-la como Elstir pintava o mar, ao reves”(p.41).
A humildade, subjetivada no “sei que nada sei” de Sdcrates, somada ao desejo de
admiracdo de Platdo e o espanto de Aristoteles podem ser traduzidas com a atitude
filoséfica empreendida pela autora durante este processo de pesquisa. Admiracao e
espanto significam que tomamos distancia do nosso mundo costumeiro, atraves de
nosso pensamento, olhando-0 como se nunca tivéssemos visto antes (CHAUI, 2002).
Segundo Damatta (1974), o pesquisador procura transformar o “exético” em familiar
e/ou transformar o familiar em “exdtico” e Ginzburg (2001) conclui que o
estranhamento é um antidoto eficaz contra um risco a que todos nds estamos expostos: o
de banalizar a realidade.

E, pois, com as intengdes de humildade, desejo de admiragdo e espanto,
estranhamento e familiaridade apresentados pelos autores acima que a profissional
distancia-se da pesquisadora para dar luz ao conhecimento e aprender com sua propria
realidade. Acredita-se que tornar a experiéncia empirica da autora um cenario para o

desenvolvimento desta pesquisa podera servir tanto para o trabalho de pesquisadores,
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académicos e profissionais que buscam conhecer e desenvolver estudos em avaliacéo,
competéncias e gestdo de pessoas, como também, evidenciar uma das maneiras pelas
quais 0s preceitos da psicologia tém sido aplicados e, assim, contribuido para o
fortalecimento e ampliacdo do significado social da profissdo que, conforme o principio
V do seu cédigo de ética, afirma que o psicologo contribuird para promover a

universalizacdo do acesso da populacao as informacdes.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS E DIMENSOES DE ANALISE

O presente estudo foi desenvolvido considerando bases historicas, teoricas e
conceituais extraidas de trés diferentes disciplinas curriculares: Psicologia,
Administracdo e Educagdo, nas quais, ao longo de vinte anos, a autora vem
desenvolvendo sua carreira profissional e estudos. Para investigar o problema foram
escolhidas trés dimensdes de analises: Percep¢do do Programa; Percepcdo dos Impactos
Profissionais e Percepcdo dos Impactos Pessoais gerados pelo programa. Essas trés
dimens6es foram analisadas a partir de dois objetivos especificos vinculados a cada uma

delas, conforme descritos abaixo:

Dimenséo |

OE1 - Identificar se, na opinido dos avaliados, o programa ofereceu subsidios objetivos,
pode ser considerado como ato diagndstico, gerou impacto nos processos de tomada de
deciséo e processos de trabalho.

OE2 - Identificar se, na opinido dos avaliados, o programa pode ser considerado como

ato acolhedor, inclusivo ou julgador, de exclusao

Dimenséo 2

OES5 - Identificar se, na opinido dos avaliados, 0 programa gerou impactos no seu
crescimento na empresa.

OEG6 - Identificar se, na opinido dos avaliados, 0 programa gerou, ou pode gerar
impactos na sua empregabilidade.

Dimensédo 3
OE3 - Identificar se, na opinido dos avaliados, o programa contribuiu para mudangas no

seu autoconhecimento, autodesenvolvimento, autoconceito e crescimento pessoal
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OE4 - ldentificar se, na opinido dos avaliados, o programa gerou impactos na sua

comunicacéo e administracao de conflitos interpessoais.

Na figura abaixo s@o apresentadas graficamente o problema de pesquisa, as trés
dimensdes de analise, os objetivos especificos (O) e a identificacdo das questbes (Q)
referentes a cada um dos objetivos especificos que foram investigadas durante as
entrevistas. As questdes podem ser vistas no instrumento de coleta de dados

apresentados como apéndices ao final deste trabalho.

Objetivo
Investigar qual a percepgao dos participantes da empresa de servigos, terceirizada do Pélo Petroquimico de
Camacari,sobre o Programa de Avaliagdo de Competéncias, aplicado em 2008 ?

Dimensdo Il Dimensao Il

Fo dos I . Percepgdo dos Impactos
Profissionais

o5 06
lais {fl aie| | Q14
Q17

Figura 1: Objetivo geral e dimensdes de analise

Fonte: Elaborado pela propria autora

1.3 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente estudo foi assim estruturado: no primeiro capitulo, a Introducéo, ja
apresentada, na qual foram expostos a Justificativa e o Objetivo, os Objetivos
Especificos e as Dimensdes de Analise e, por fim, esta Estruturacdo do Trabalho. No
capitulo dois, 0 Suporte Tedrico que deu sustentacdo a pesquisa. Inicia-se com estudos
sobre a terceirizacdo no Brasil e seus reflexos na competitividade e na empregabilidade
no Polo Petroquimico de Camacari, aborda também as Competéncias, a Percepcdo e a
Avaliacdo, respectivamente. No capitulo trés, é apresentada a Metodologia de Pesquisa
utilizada. A Apresentacdo e Andlise dos Resultados e as ConclusBes seguem no quarto e
quinto capitulo respectivamente. Por fim, as Referéncias utilizadas durante o trabalho e,

em seguida, os Apéndices.
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2 DESENVOLVIMENTO TEORICO

Este capitulo esta dividido em quatro partes. Na primeira, é focado o contexto
historico, politico-econdmico do pais e nas demais sdo abordados 0s principais assuntos,
relacionados ao tema deste trabalho: Competéncias, Percepgao, Avaliacdo.

2.1 TERCEIRIZACAO, COMPETITIVIDADE E EMPREGABILIDADE NAS
EMPRESAS DE SERVICOS DO POLO PETROQUIMICO

“E necessario contextualizar a propria tematica. Ha trinta anos, nio era
necessaria esta aplicacdo”. Com esta frase, o Prof.Dr. Reginaldo Souza Santos iniciou o
seu parecer, quando na banca de qualificacdo deste trabalho, realizada na escola de
Administragdo da UFBA em 30 de outubro de 2009. Compreender a relagdo entre a
Avaliacdo de Competéncias, tema deste trabalho e o que vem ocorrendo na politica e
economia do pais nos ultimos trinta anos tornou-se, a partir de entdo, interesse da autora
e mais um desafio posto a esta pesquisa.

Conhecer os fatos histéricos da politica e da economia do pais desde a década de
1970 e as principais mudancas ocorridas no Brasil no mesmo periodo, induz o leitor a
pensar o trabalho a partir de uma dimensao socio-econdmica e ao mesmo tempo refletir,
numa dimensdo simbolica, sobre a subjetividade dos trabalhadores.

A crise do petroleo e a retragdo do capitalismo internacional em 1974 findaram o
“milagre econdmico” - nomenclatura que representa o0 crescimento econdmico no
periodo de 1969 a 1973 — promovendo um imenso conjunto de transformacgées. A partir
da segunda metade da década 80 e inicio dos anos 90, fregiientes mudancas na gestdo
politica do pais contribuiram para fomentar um sentimento de inseguranca na economia
nacional. Neste curto periodo de tempo, o Brasil acompanhou a doenca e morte de um
presidente (Tancredo Neves), foi as ruas lutar pelo impeachment de outro (Fernando
Collor) e, como consequéncia, teve de vivenciar, consecutivamente, a experiéncia de ser
governado por dois vices-presidentes (José Sarney e Itamar Franco). Como se ndo
bastassem os conflitos relacionados a estes eventos na gestdo da politica do pais e a
dimensdo dos prejuizos causados na auto-estima dos brasileiros, a sociedade, por trés
vezes neste mesmo periodo, foi colocada a prova no esforco de aceitacdo e adaptacéo a
trés diferentes planos econdmicos: Plano Cruzado, Plano Collor e Plano Real, incluindo
entre estas mudancgas 0s processos de privatizacéo:
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Nos anos 1990 ocorre, em trés fases, o processo de transferéncia do patrimoénio
estatal para o setor privado. Na primeira fase, iniciada em 1990, o programa de
privatizacdo foi direcionado, primordialmente, para as empresas produtoras de
bens, com énfase nos setores siderdrgico, petroquimico e de fertilizantes. A
segunda fase, implementada a partir de 1993, teve como principal
caracteristica, as mudancas de cunho institucional nas regras para a estatizagéo.
A terceira e Ultima fase teve inicio em 1995 trata da concessdo de servicos
publicos. Em 1996 muitas empresas ja haviam sido privatizadas. (SANTOS et
al, 2004, p.22 e 23)

As constantes mudancas na gestdo do governo federal ocorridas entre os anos de
1980 e inicio dos 1990, somadas as preocupac¢des com 0s processos de privatizacdo, a
abertura de mercados e ao reordenamento no mercado mundial, colocaram em cheque a
capacidade competitiva da industria brasileira, quando entdo, urge a necessidade de
mudangas nas organizacgdes. Essas mudancas ocorrem a partir da difusdo de programas
de contencdo de despesas e racionalizacdo dos métodos produtivos e perfis
organizacionais, segundo Bonelli (1998).

Os temas, mudanca e mudanca organizacional passam a fazer parte dos
interesses empresariais e também de estudiosos e académicos durante a década de 90.
Empresarios, administradores, sociologos, educadores, psic6logos, engenheiros,
médicos do trabalho, advogados necessitavam compreender essas mudancas a fim de se
adaptarem a nova realidade, tdo capitalista quanto as anteriores, porém, nunca antes
vista com avancos tecnolégicos tdo significativos.

Para ilustrar a velocidade e expressividade dessas mudancas tecnoldgicas, segue
uma breve explicacdo do conceito tecnologico, denominado Internet, publicado em
2001:

[...] seu potencial tecnoldgico possui variantes que vao desde uma pesquisa
por assunto até o comércio eletrénico de produtos e servigos... a influéncia
desta tecnologia da informagdo esta permitindo alteracSes do comportamento
social como o conhecemos atualmente. “M&e de todos os trabalhos”. E assim
como tem sido chamada a rede mundial de informacéo, Internet, cujo fluxo
de usudrios se expande a cada dia em todas as camadas sociais,
principalmente na classe média... Um dos maiores legados é permitir que
vocé fale com outra pessoa, em qualquer parte do globo em questdo de
segundos. Basta uma conexdo telefénica padrdo. Conhecendo o sistema,
imediatamente se estabelece uma empatia por ele, pois a rapidez com que se
pode enviar e receber informacgdes, de acordo com a necessidade e
preferéncia dos usuarios, é a melhor tradugdo da forca da internet... Com um
simples computador (configurado), é possivel ter acesso mais rapido aos

trabalhos cientificos, a comunicagdo geral e a troca de idéias a qualquer
momento, por todo o mundo. (VALOR ECONOMICO, 2001, p. 61)
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Quando analisado, ao final desta primeira década do século XXI, o texto
possibilita ao leitor refletir sobre o quéo rapidas as mudancas tém ocorrido e 0 quanto
essas mudancas se fazem presentes no dia-a-dia. Diante da intimidade com que as
pessoas se relacionam com a internet nos dias de hoje, torna-se surpreendente ter a
impressao de que o texto distancia-se da realidade atual ha mais de século, quando, na
verdade, ele foi escrito ha menos de dez anos.

A internet foi definida como uma grande novidade, um evento em expansdo que,
entre todas as possibilidades, trazia também alteraces no comportamento social e
possibilitava o comércio de produtos e servicos. Fatos, obviamente, hoje comprovados:
0 avanco da tecnologia digital contribuiu efetivamente para legitimar os processos de

globalizacao.

Os séculos XV e XVI sdo celebrados pelas viagens de descobrimento que
provaram que o mundo é redondo. O século XVIII presenciou as primeiras
proclamacgdes dos direitos humanos universais. A conquista do espaco no
século XX permitiu que o ser humano contemplasse nosso planeta de fora e o
visse, literalmente, como um s6 mundo. Neste momento, o século XXI tem
diante de si a tarefa de desenvolver uma forma adequada de governo para esse
mundo Unico. Trata-se de um desafio moral e intelectual de porte monumental,
mas ndo podemos recusar a aceita-lo. O futuro do mundo depende da eficécia
com que o enfrentarmos. (SINGER, 2004, p.257).

O texto de Singer (2004), extraido da obra A Etica da Globalizaco propde
aceitar e enfrentar a globalizagdo como um desafio moral e intelectual, que se assemelha

a visdo de Meneses (2006) na busca de uma sociedade mais justa e valida:

[...] é pois, tempo de desarticular todas as categorias geo-culturais que
pretendem preservar o estatuto hegemonico e organizar 0s espaco e o tempo
em termos epistemoldgicos, fazendo do saber um processo perpétuo e um
alicerce central da proposta de uma sociedade mais justa e valida.
(MENESES, 2006, p.752).

As mudancas, ocorridas, principalmente na Ultima década do século XX,
promoveram consequéncias significativas na industria, na competitividade entre as
empresas e nas formas de trabalho. A terceirizacdo surge como um dos grandes
conceitos aplicados para garantir a adaptacdo das empresas a um mundo cada vez mais

competitivo e em constantes mudangas (SAMPAIO, 2005)

A origem da expressao terceirizagdo remonta ao termo em inglés outsourcing,
que significa suprir-se via fontes externas, representando a decisdo da
organizacdo no sentido de utilizar transacdes de mercado em vez da utilizagao
de transa¢des internas, para atingir seus propositos econdmicos. (CABRAL,
2002, p.16).
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Franceschini (2004) apresenta a terceirizagdo como uma abordagem relacionada
a gestdo, cuja responsabilidade por processos ou servicos é delegada a um agente
externo. Para 0 mesmo autor, um dos principais motivos que levam as empresas a
optarem pela terceirizacdo € a racionalizacdo dos custos. Para Cabral (2002), reduzir
custos fixos e promover a focalizacdo da organizacdo sobre sua atividade fim sédo

fatores obrigatdrios para a sobrevivéncia das organizacdes brasileiras.

Uma das vantagens da terceirizacdo é o fato de que a empresa ganha mais
flexibilidade e agilidade, pois ndo tem mais a necessidade de manter pesadas
estruturas organizacionais que acabam se tornando complexas e apresentando
dificuldades para serem gerenciadas... A empresa pode contratar e dispensar
outras empresas de acordo com as flutuacbes do seu mercado de atuacéo...
além disso, transfere-se para a empresa contratada a responsabilidade de
gestdo, capacitacdo das pessoas e atualizacGes e modernizacbes da propria
atividade terceirizada, desonerando a estrutura da empresa contratante
(SAMPAIO, 2005, p.49).

Lima (2007) afirma que a busca por reducao de custos, associada a necessidade
de um maior foco no “core business” das empresas, levou-as a terceirizar, ou aumentar
0s niveis de terceirizacdo, incluindo os servicos de manutencdo industrial. A inddstria
petroguimica/quimica, ap0s a abertura da economia nacional, apropriou-se da

terceirizacdo como uma das estratégias para enfrentarem a concorréncia internacional.

(...) decisdes que levavam a reducdo de custos fixos foram tomadas, entre elas,
a reducdo do corpo técnico das empresas foi largamente utilizada, quer seja
pela simples demissdo, quer seja pela terceirizacdo. (LIMA, 2007, p.73)

Nos estudos do desempenho do mercado de trabalho brasileiro realizado por
Neri et al (2000), os autores observam que, entre 1990 e 1998 ocorreu reducao do nivel
de emprego na industria e aumento do nivel de emprego nos setores servicos € comercio

conforme figura 2.
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Figura 2 — Taxa média anual de crescimento da ocupagdo nos setores econdmicos
no Brasil, no periodo de 1985 a 1995 (%)
Fonte: Adaptado de MELLO et al (1998, p.21)

A expansdo do emprego terciério, segundo Almeida e Silva (1974) é um fato
desde quando as importacdes foram substituidas pelos processos de industrializacdo no
Brasil, na década de 40, quando a terceirizacdo foi caracterizada como um importante
captador de médo de obra pouco qualificada. Porém, foi s6 a partir de meados dos anos
70, quando ficou provada a importancia dos servigos nas economias industriais e o seu
potencial de crescimento, que comegaram a surgir estudos e classificagdes sobre o setor
(MELLO et al, 1998), conforme descricdo abaixo:

Uma definicdo usual diferencia os servi¢os de outros bens derivados da
producdo industrial e agricola pelo fato daqueles serem consumidos tal como
produzidos e resultantes de um processo onde producdo e consumo sdo
coincidentes no tempo e no espago. Assim, 0S Servigos se caracterizam pela
circunstancia de serem intangiveis, intransferiveis, ndo-estocaveis e
apresentarem contato direto entre produtores e consumidores. (MELLO et al,
1998, p.3)

Yanaze (2007) explica que as principais caracteristicas dos servicos sdo a
intangibilidade, a perecibilidade, a inseparabilidade e o esforco do cliente: a) a
intangibilidade permite que os resultados e a qualidade dos servigos sejam conhecidos
sO apds a sua efetivacdo; b) quando comparados aos produtos, 0s servigos sdo muito

mais pereciveis; c) a caracteristica da inseparabilidade esta relacionada ao fato de que o
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servigo ndo pode ser oferecido separadamente da pessoa que o executa; d) o esfor¢o do

cliente significa que em servicos, o cliente geralmente esta presente.

Esta ultima caracteristica dos servi¢os sugere questionamentos entre teoria e

pratica quando confrontada com o exposto por Carvalho(2000). Para este autor, a

terceirizacdo nao pressupde uma subordinacdo entre as partes. O tomador de servigos

pode ate fiscalizar o servi¢co, mas ndo deve controlar diretamente a execucao.

As caracteristicas dos servicos citadas por Yanaze (2007), junto as experiéncias

profissionais da autora deste trabalho, possibilitam a citacdo de exemplos praticos

observados em prestacdo de servigcos nas empresas do Polo Industrial de Camacgari.

a)

A intangibilidade: o resultado e a qualidade dos servicos de pintura industrial

sO poderdo ser observados ao final dos servigos do pintor.

b) A perecibilidade: no caso de vazamento de produto quimico, se a empresa

d)

terceirizada ndo puder atender a demanda do servico emergencial, a
contratante, imediatamente, contrata uma terceirizada concorrente que tenha

competéncias para atender tal necessidade.

A inseparabilidade: quando uma terceirizada vende o seu servico a uma
empresa do Polo, por exemplo, ela esta se comprometendo a indicar

profissionais competentes e especializados para realizarem os servicos

O esforgo do cliente: quando comparados, o trabalho de um funcionério da
Ford e um prestador de servi¢co de manutencdo, de empresa terceirizada da
Braskem, por exemplo, o empregado da FORD (que fabrica um produto) ndo
tem contato com o futuro comprador do automével, enquanto o da empresa
terceirizada do Polo (que presta um servico) mantém este contato

diariamente.

Para Rodrigues e Amigo (2000), apesar da terceirizacdo estar relacionada,

principalmente, a reducdo de custos, quando a competitividade é analisada, ndo sdo

apenas o0 preco praticado e a qualidade técnica do produto que determinam 0 sucesso

empresarial. A competitividade ndo é apenas uma questdo de precos e custos. Conhecer
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os clientes e estabelecer relacionamentos estreitos com eles sédo elementos fundamentais
da competitividade e do sucesso. O sucesso empresarial é determinado, principalmente,
por uma série de caracteristicas organizacionais baseadas nas pessoas. O desempenho
empresarial depende fundamentalmente das pessoas, e estas necessitam deter
capacidades e competéncias essenciais. As dimensfes que permitem identificar as
capacidades de uma empresa sdo o conhecimento e as habilidades acumuladas nas
pessoas, derivados de sua bagagem técnica, treinamento e experiéncia no processo.

Lima (2007), em seus estudos, analisa os fatores de competitividade do setor de
servicos técnicos que atende ao Polo Petroquimico de Camacari. Segundo o autor, 0s
recursos humanos constituem um dos importantes fatores empresariais que integram a
estratégia competitiva das empresas de servico. O autor afirma a necessidade das
empresas de servigco apresentarem empregados qualificados, treinados em suas
atividades e com ampla visdo dos processos de trabalho para que se tornem
competitivas.

O setor de servicos foi a atividade econdmica que mais contribuiu para a geragédo
de postos de trabalho no Brasil, no periodo de 1985 a 1995, segundo Mello et al (1998).
Apesar das diferentes formas de abordagens, a visdo do trabalho como reflexo da
economia é comum em todas as produgdes revisadas na literatura, principalmente entre
autores das areas de psicologia, sociologia e educacao.

Para Borges e Yamamoto (2004), as formas de executar o trabalho e pensar
sobre ele variam em muitos aspectos e podem ser organizadas didaticamente em cinco
dimensGes: 1) Concreta - representada pela tecnologia e condi¢6es de trabalho material,
ambiental, fisica. 2) Gerencial - a forma pela qual o trabalho é gerido: planejamento,
organizacdo, direcdo e controle. 3) Socioecondmica — a articulacdo entre o modo de
realizar o trabalho e as estruturas sociais, econémicas e politicas em plano macro da
sociedade, incluindo, aspectos como o ritmo de crescimento societal, a prosperidade de
um setor econdmico, a renda media, o conflito distributivo, o nivel de oferta de
emprego, a forca de trabalho e outros aspectos sociodemograficos.4) Ideoldgica —
através do discurso elaborado e articulado sobre o trabalho, no nivel coletivo e
societal.5) Simbolica - que abrange aspectos subjetivos da relacdo de cada individuo
com o trabalho.

Assim como na primeira parte deste capitulo, o trabalho sera abordado na

perspectiva socioeconémica (oferta de emprego) e também nas dimensdes, concreta
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(condicdes de trabalho) e simbolica (aspectos subjetivos da relagdo individuo com o
trabalho).

A subjetividade do trabalhador e as condices de trabalho sdo estudadas por
Tittoni (1999 e 2000) e Franco (2001) respectivamente. As duas autoras estudaram os
reflexos do trabalho na satde mental e fisica dos trabalhadores em Polos Petroquimicos,
no final da década de 1990 e inicio deste seculo. Franco (2001) afirma que o Il Polo
Petroquimico® brasileiro apresentou, nas Gltimas décadas do século XX, um quadro de
salde do trabalhador aparentemente assincrénico com o seu avangado e dindmico
patamar tecnoldgico. Alguns dados estatisticos sobre acidentes de trabalho no Polo
Petroquimico de Camacari, ocorridos na década de 80, sdo apresentados a seguir e

permitem compreender um pouco sobre a realidade por Franco (2001) estudada:

v' Em 1981, 8,8% dos acidentes implicaram afastamento do trabalhador e esse

nimero aumentou em 10% seis anos depois.

v' Em 1982 foi constatado, a partir de uma andlise dos acidentes de trabalho
realizada em dezoito empresas do Polo que quase 50% dos acidentados eram
trabalhadores de manutencdo, 36% de producdo e, quando somados aos
acidentados do Laboratdrio, totalizavam 90% dos acidentados destas

empresas.

v' 90% dos acidentados em 1982 nas dezoito empresas analisadas tinham
menos de 40 anos de idade e 64% dos afastados por acidentes graves tinham
até 30.

v" Uma elevacdo na frequéncia dos acidentes de trabalho foi constatada durante

as paradas® para manutencdo e férias dos trabalhadores.

v Nos primeiros dez anos de Polo Petroquimico o sindicato dos Trabalhadores
das Indastrias Petroquimicas da Bahia registrou uma demanda de 227

! O primeiro Polo Petroquimico do Brasil foi organizado em 1972 em torno da Petroquimica Unido (PQU) em S&o Paulo. O
segundo Polo Petroquimico, o de Camagari (Bahia) comegou a operar em 1979 e em 1982 dava inicio no Rio Grande do Sul, o Pélo
Petroquimico de Triunfo (RS).

20 termo “parada” no Polo Petroquimico significa o periodo dedicado & manutencéo. Geralmente com duracéo de um més, gera
milhares de empregos temporarios e é uma grande oportunidade de negdcios para as empresas terceirizadas.
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trabalhadores pela assisténcia médica do sindicato. Destes, 60% eram

portadores de doencas profissionais e 58% haviam sido demitidos.

Os estudos realizados sobre acidentes de trabalho, como os de Franco (2001) e
principalmente as exigéncias e critérios impostos pelas certificagdes: 1ISO 9000, 1SO
14000, OSHAS, obrigaram as empresas a reverem Seus processos produtivos e
buscarem estratégias para reducdo dos altos indices de acidentes de trabalho registrados
nas primeiras décadas de funcionamento do Polo Petroquimico. Duas maneiras de
controle para minimizar os nimeros de acidentes de trabalho, conhecidas pela autora
deste trabalho e aplicadas atualmente nas empresas, referem-se aos processos

comerciais e de gestdo de pessoas, apresentados a seguir:

1- Quando as maiores empresas do Polo Petroquimico de Camacari abrem
concorréncia para novos contratos com empresas terceirizadas, a estatistica de
acidentes do trabalho e doencas ocupacionais da terceirizada € um dos
documentos integrantes da proposta comercial que sera analisada, conforme
relatado por um engenheiro de seguranca do trabalho de uma empresa

terceirizada.

2- Um das empresas reforca o cuidado com a seguranca do trabalho através das
politicas do programa de remuneracao varidvel. Dentro desta politica, qualquer
acidente que venha a ocorrer na empresa, seja a vitima do acidente pertencente a
uma empresa terceirizada ou ndo, isto ira se refletir na remuneracdo do
empregado da empresa contratante, segundo um técnico de instrumentacdo de

uma empresa contratante.

Em resumo, os acidentes de trabalho quando ocorrem, atualmente, além de
prejudiciais a propria vitima, podem impactar negativamente nos contratos de negocios
e também na remuneracdo varidvel dos empregados das grandes empresas.

Ao fim da primeira década do século XXI, a cultura da prevencao de acidentes é
notéria na maioria das empresas do Polo Petroquimico de Camacari. Durante a
elaboracdo deste trabalho de pesquisa, ocorreu uma parada de mais de 30 dias em uma

das maiores empresas do Polo. Uma das empresas terceirizadas participou com mais de
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700 trabalhadores, ndo houve nenhum acidente. Um técnico de seguranca do trabalho
foi entrevistado a fim de contribuir para esta pesquisa. Estava evidente em seu

semblante e em suas palavras, a satisfacdo e o alivio pela missdo cumprida:

A ideia da parada é correria, agitacdo, ninguém é de ninguém. Encerramos a
parada hoje, com zero acidente. Trinta e trés dias de parada, mais de
setecentos homens trabalhando s6 com a gente, fora das outras parceiras.
Conversei com a enfermeira do trabalho da empresa que me disse que foi a
melhor parada que ja fizemos aqui dentro, nenhum acidente, de nenhuma
parceira. (Técnico de Seguranca do Trabalho de empresa terceirizada —
04/12/2009)

Outro estudo significativo sobre o trabalho em Polo Petroguimico apresentado
na literatura é o de Tittoni (1999,2000). A autora analisou as trajetorias dos
trabalhadores demitidos na década de 90 no Polo Petroquimico de Triunfo (RS) e
observou que: um namero significativo de trabalhadores demitidos continuava
trabalhando no Pdlo, apenas tendo mudado sua relacdo de trabalho, passaram a ser
trabalhadores “temporérios” e/ou “terceirizados”. Sentiam que sua atividade havia sido
desvalorizada e, de certo modo, eles também estavam sofrendo esta desvalorizacdo; ja
entre os demitidos que ndo conseguiram retornar ao mercado formal de trabalho, muitos
deles com idade acima de 40 anos e com a saude fisica debilitada, mesmo sabendo dos
altos indices de desemprego no Brasil, demonstravam alguma forma de
autoculpabilizacdo diante da demissdo. Utilizavam muito a expressdo “eu me
desempreguei” e tinham vergonha de estar desempregados.A autora observou que entre
os empregados terceirizados, a principal fonte de sofrimento observada era um
sentimento de desvalorizagdo de sua atividade e de si mesmo, enquanto que entre oS
demitidos, os aspectos morais e éticos sobrepunham-se aqueles relacionados ao simples
diagnostico clinico.

Tittoni (2000) concluiu que 0 modo de se construir como sujeito moral indica as
relacbes da salde e do adoecimento no trabalho. O sujeito moral, segundo Chaui
(2002), s6 pode existir se preencher as seguintes condi¢des: ser consciente de si e dos
outros, isto €, ser capaz de reflexGes e de reconhecer a existéncia dos outros como
sujeitos éticos iguais a ele; ser dotado de vontade, isto é, de capacidade para controlar e
orientar desejos, impulsos tendéncias, sentimentos (para que estejam em conformidade
com a consciéncia) e de capacidade para deliberar e decidir entre varias alternativas
possiveis; ser responsavel, isto €, reconhecer-se como autor da acao, avaliar os efeitos e

consequéncias dela sobre si e sobre os outros, assumi-la, bem como as suas
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consequéncias, respondendo por elas; ser livre, isto é, capaz de se reconhecer como
causa interna de seus sentimentos, atitudes e a¢fes, por ndo estar submetido a poderes
externos que o forcem e o constranjam a sentir, a querer e a fazer alguma coisa.

Com as mudangas na natureza e nos processos de trabalho, o conteudo e a
qualidade do trabalho humano modificaram-se. A partir do aprofundamento da
globalizacdo e do aumento da competitividade, a nocdo de competéncias, foi
incorporada as praticas organizacionais e tornou-se base do modelo para gestdo do
trabalho (Deluiz, 2002). A melhoria na qualidade dos processos, produtos e servigos
tornou-se responsabilidade do trabalhador que passou a ser o responsavel pela
atualizacdo de suas competéncias diante das exigéncias e dos parametros de

empregabilidade.

A gestdo por competéncias implica em dispor de trabalhadores flexiveis para
lidarem com as mudancas no processo produtivo, enfrentarem imprevistos
(incidentes e eventos) e passiveis de serem transferidos de uma funcdo a
outra dentro da empresa requerendo-se para tanto a polivaléncia e a constante
atualizacdo de suas competéncias, o que lhe da a medida certa de sua
empregabilidade. (DELUIZ, 2002, p.37)

Diante deste contexto, que busca ao mesmo tempo a competitividade e a
empregabilidade de seus distintos atores, algumas competéncias tornaram-se comuns e
passaram a ser exigidas pelos trabalhadores: a capacidade de diagndstico e solucédo de
problemas, aptidées para tomar decisbes, saber trabalhar em equipe e enfrentar
situacGes em constantes mudancas séo as principais competéncias, citadas por Deluiz
(2001). Conceitos de competéncias e outras abordagens relacionadas ao tema sao

apresentados a seguir.

2.2 COMPETENCIAS

O termo “Competéncias” tem sido amplamente apreciado na literatura por
diferentes grupos de pesquisadores e, também, tem sido ressaltado, em distintas areas
profissionais. Entre os estudiosos, as abordagens algumas vezes se complementam e em
outras se contrapdem, a depender da linha teorica e ideologica de cada autor, 0 que,
mais uma vez, evidencia o ja conhecido, tdo comum e instigante dissenso, caracteristico
da comunidade académica. Apesar da constatacdo de Ruas (2005), de que a abordagem
da competéncia se encontra em fase de construcdo, pelo menos, entre os estudiosos,

académicos e profissionais envolvidos com processos de gestdo de pessoas, tem sido
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observada e cada vez mais evidenciada, sua aplicabilidade. Fato este que tornou o tema,
competéncias, alvo de estudos nesta pesquisa.

Algo, porém, que sugere ser comum entre todos os autores sobre competéncias é
a relacdo existente entre competéncias e mudancas. Sejam mudangas macro, na
economia mundial, no mundo dos negdcios e consequentemente nas organizagdes de
trabalho, sejam mudangas micro, em se tratando de individuo, para que este consiga,
justamente, adaptar-se a tais mudancas. O tema mudancas esta refletido nas abordagens
e na qualidade das obras comercializadas no Brasil sobre o tema competéncias.
Considerando que a literatura, como toda arte, é uma transfiguracdo do real, é a
realidade recriada atraves do espirito do artista, conhecer algumas obras publicadas
sobre competéncias pode ser mais uma maneira de compreender as mudancas ocorridas
e a relevancia do tema neste momento da historia.

As competéncias parecem ter entrado nas prateleiras das livrarias, para o rol dos
livros de autoajuda e manuais prescritivos. A sigla CHA, referente aos Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes, parece ter se tornado senso-comum, popularizada entre
empresas, empregados e estudantes neste inicio de século.

Semelhantes as diferencas existentes entre organizacdo de aprendizagem
(formada por consultores, que se concentram no desenvolvimento de metodologias e na
crenca de que se podem definir processos normativos que levardo a uma capacidade
acentuada de mudancas e resultados) e aprendizagem organizacional (formada por
pesquisadores e académicos, que se concentram em entender a natureza e 0 processo de
aprendizagem dentro das organizagdes) definidas Smith et al (2001), as obras
publicadas sobre competéncias assim também podem ser divididas: de um lado, autores-
consultores que propdem sugestdes, a partir de suas experiéncias individuais, na maioria
delas com pouco conteldo tedrico e, algumas vezes, sem nem mesmo citar as
referéncias que serviram como base para seus trabalhos e por outro lado, autores
renomados, alguns de prestigio internacional que abordam o tema competéncias,
pautados em pesquisas realizadas ha décadas.

O tema competéncias, geralmente, é apresentado na literatura por profissionais
das areas de Administracdo (em especial Gestdo de Pessoas/RH), psicologos
organizacionais, educadores, pedagogos e profissionais da salde mas, em outras areas, 0
tema também tem sido abordado, como é o caso de Carvalho e Rabechini (2008), ambos
doutores em engenharia, que apresentam em sua obra, as competéncias necessarias para

0 gerenciamento de projetos.
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Wood & Picarelli (1999), Dutra (2001) e Hipdlito (2001) sdo exemplos de
autores que estudam as competéncias relacionadas as politicas de remuneracdo das
organizacoes.

Quinn et al (2003) apresentam um modelo, no qual ensinam o0s principios das
competéncias gerenciais e como aplica-las no dia a dia. Boog (2004) e Resende(2003)
oferecem dicas de autoajuda sobre como, a partir das competéncias, enfrentar as
dificuldades do presente e se preparar para o futuro.

Borges-Andrade (2006) mostra estudos sobre as competéncias técnicas e
politicas do profissional de Treinamento & Desenvolvimento e Sucesso (2005)
seleciona as competéncias para se trabalhar em consultoria. Em 2007, Souza e Ruano
citam, a partir de suas experiéncias, como a gestdo por competéncias pode servir como
estratégia de recursos humanos. Reis (2003) sugere a entrevista de sele¢cdo com foco em
competéncias. Propostas de avaliacdo, suportadas pelas competéncias, sdo apresentadas
por Reis (2007), Leme (2007) e Rabaglio (2004).

O termo competéncia ndo apenas tornou-se objeto de estudos por diversos
autores e em distintas &reas do conhecimento, como tambeém é alvo de criticas,
geralmente atreladas ao contexto sociopolitico e econdmico no qual se desenvolveu e
tomou forcas, tanto no mundo empresarial como também na &rea da educacdo

profissional.

As mudancas tecnoldgicas tornaram o trabalho mais cognitivo, complexo,
fluido, incerto, interconectado, invisivel, o que por sua vez, demandou
trabalhadores mais inteligentes, diferenciados, responsaveis, adaptaveis, com
habilidade de relacionamento e capacidade de crescimento. (HOWARD
1995 apud Bastos 2006).

No ambito da sociologia e da pedagogia ha uma intensa problematizacdo em
torno dos conceitos de “qualificacdo” e “competéncias” que sdo apresentadas por
Alaniz(2002), Deluiz (2002) e Dubar(1998). Para estes autores, um dos maiores
prejuizos aos trabalhadores das organizacGes baseadas em competéncia é justamente o
enfraguecimento do coletivo em prol do individual, o que dificultaria as negociacgdes

entre sindicatos e empresas, conforme criticas de Deluiz (2002):

No estagio atual do capitalismo flexivel, observa-se um progressivo
deslocamento do conceito-chave da sociologia do trabalho — a qualificacdo
profissional — para a nogdo de competéncias profissionais... 0 modelo das
qualificagdes, ancorados na negociacdo coletiva, cedeu lugar a gestdo
individualizada.(DELUIZ, 2002, p.37).
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Na visdo de Zarifian (2001), os novos problemas colocados pelo ambiente no
contexto econémico recente mobilizam atividades de inovacdo: ‘“competéncia
profissional ndo pode mais ser enclausurada em defini¢Ges prévias de tarefas a executar
num posto de trabalho”. Considerando esta mesma linha de pensamento, Ruas (2005)

afirma que toda competéncia é fundamentada num conjunto de capacidades:

A nocgdo de competéncias aproxima-se mais da capacidade de combinar e
mobilizar adequadamente recursos ja desenvolvidos, do que um stock de
conhecimentos e habilidades. (RUAS, 2005, p.37)

Bastos (2006) considera as criticas sobre o individualismo da abordagem das
competéncias como caracteristica de discussdes iniciais sobre o tema, como se,
atualmente, fosse demasiadamente simples esta abordagem, frente a todo o contexto de

mudancas da atualidade.

Especialmente no setor de servicos, atividade econdmica predominantemente
no contexto atual de negécios, o foco é cada vez mais dirigido para os
resultados e para a responsabilidade do que para a tarefa. Nesse contexto, o
protagonista do trabalho, além de saber fazer, deve apresentar em muitos
casos, a capacidade de identificar e selecionar o como fazer, a fim de se
adaptar a situagdo especifica (customizada) que enfrenta. (RUAS, 2005, p.36)

A medida que a atividade econémica ndo é estavel e a concorréncia é limitada,
existe uma intensificacdo das estratégias de customizacgdo e o setor de servigos se torna
dominante, o sujeito necessita desenvolver suas capacidades de responder
adequadamente a cada situacdo ou evento. Por isto é que, diferentemente da definicéo
classica de qualificacdo, a competéncia traz em seu bojo, a mobilizacdo de recursos
pessoais, conforme relatado por Ruas (2005) e Bastos (2006).

Ao contrério de confrontar qualificacdo e competéncias, Boterf (2003), apresenta
uma visdo aparentemente mais completa e “pacifica” da situacdo. Para este autor, ndo se
deve opor qualificacdo e competéncia, nem querer substituir a qualificacdo pelas

competéncias.

A noc¢do de qualificacdo, remete a um julgamento oficial e legitimado que
reconhece as capacidades requeridas para uma pessoa exercer uma profissao
e que portanto, o desenvolvimento dos recursos-competéncia deve permitir o
enriquecimento da nocdo de qualificacdo, mais do que suprimi-la.(BOTERF,
2003, p.21)

Para Abbad e Andrade (2004)
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[...] competéncia, até certo ponto, é um conceito similar ao de capacidade e
refere-se & combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que um
individuo mobiliza para alcancar um determinado propdésito no trabalho.”
(p.241)

Em resumo, nas citacbes dos autores acima, o termo competéncias, de alguma
maneira, aparece associado ao termo “capacidade”: capacidades requeridas para exercer
uma profissdo, capacidade para alcancar determinado propoésito no trabalho, capacidade
para responder adequadamente a cada situacdo e capacidade de crescimento para se
adaptar as mudancas conforme descrito por Boterf (2003), Abbad e Andrade (2004),
Ruas (2005) e Bastos (2006, referenciando Howard 1995).

Rey (2002) sugere que o termo capacidade seja visto ndo como aquilo que o
sujeito é capaz de fazer em determinado momento, mas sim, 0 que 0S outros esperam
que ele possa executar e que ele, por este motivo, aprendera a realizar. Ou seja, a
capacidade relacionada a vontade de compreender, a vontade de interligar os eventos, 0s
fatos, os dados, ao habito de antecipar e distinguir o que tem importancia daquilo que
néo tem.

A conclusdo até aqui obtida de que as competéncias associam-se as capacidades
de mudanca parecem ser referenciadas por Rey (2005) que considera que as
emergéncias de capacidades transversais afetardo, inclusive, a aprendizagem, tanto em
termos praticos, quanto tedricos.

Na visdo de Bastos (2006), quando se trata dos processos de organizacdo do
trabalho e de preparacdo dos individuos para desempenha-lo, o conceito competéncia ja
se mostra muito mais apropriado. Abbad e Andrade (2004) afirmam que as
organizagdes investem em Treinamento e Desenvolvimento com a finalidade de
desenvolverem competéncias complexas, de modo que seus integrantes possam usar, de
modo cada vez mais eficaz e coordenado, diferentes combinacfes de habilidades
psicomotoras, cognitivas e afetivas. Isto significa, em certa perspectiva, a
homogeneidade do destino para o qual as competéncias séo direcionadas e, por outro
lado, a heterogeneidade dos elementos constitutivos das competéncias, que designam
produtos de aprendizagem complexas, resultantes de numerosas aprendizagens
anteriores, citados por Rey (2002).

Rey (2002) destaca, em sua abordagem sobre competéncia transversal, a

necessidade de se valorizar em um individuo ndo apenas a sua competéncia técnica, mas
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sua capacidade de adaptacdo a uma nova realidade. Realidade esta, segundo 0 mesmo
autor,caracterizada pelo crescente desemprego, consequéncia da reestruturacdo e,
também, desaparecimento de grandes setores industriais.

Diante da analise do exposto por Ruas (2005), Zarifian (2001), Abbad e Andrade
(2004) e Rey (2002), dentre os trés componentes das competéncias: conhecimento,
habilidade e atitude, este Gltimo demonstra ser o que mais efetivamente colabora para a
mudanca no comportamento dos individuos e, a0 mesmo tempo, mais contribui para a
mobilidade necessaria no atual mundo do trabalho, no qual, mais que exigir
conhecimentos e habilidades, desafiam os profissionais a responderem de forma
adequada a todos os eventos e situa¢des que o mundo do trabalho lhes impde. Apenas
conhecimento e habilidade ndo sdo mais suficientes no atual contexto de instabilidade,
que carece de atividades de inovacdo. A atitude parece ser o que mobiliza o individuo
para esta capacidade de inovar e de comportar-se de maneira adequada frente aos
diversos eventos surgidos, muitas vezes de forma imprevisivel, na atualidade do mundo
do trabalho.

As atitudes, segundo Abbad e Andrade (2004) sdo estados mentais adquiridos
que influenciam o individuo a escolher a acdo na qual se engajara. Segundo Bowditch e
Buono (2002), as atitudes sdo formadas por trés componentes basicos: 1) o cognitivo,
que compbe as crencas e 0S conhecimentos sobre os estimulos e a avaliacdo dos
mesmos, 2) o componente afetivo que estd relacionado as emocgbes e 3) o
comportamental que € o componente que apresenta a tendéncia dos individuos a se
comportar de uma mesma forma, reagindo as proprias emocdes e cognicdes. A atencao
que um gerente possa dar aos sentimentos de seus subordinados e as relagdes
interpessoais saudaveis no setor que coordena, por exemplo, sdo atitudes inseridas no
conceito de competéncias, porém antes, ndo eram consideradas no contexto classico da
qualificagdo. Esta habilidade de lidar eficazmente com outras pessoas de forma
adequada as necessidades de cada uma e as exigéncias da situacdo é considerada por
Moscovici (2003) como “competéncia interpessoal”. Trés critérios, definidos por
Argyris (1968) e apresentados por Moscovici (2003) definem a habilidade de lidar
eficazmente com relagdes interpessoais: percep¢do acurada da situacdo interpessoal,
habilidade de resolver problemas interpessoais, solucdo alcancada de tal forma que as
pessoas envolvidas continuem trabalhando juntas eficientemente. As competéncias
interpessoais citadas por Moscovici (2003) parecem ir ao encontro do proposto por Le
Boterf (2003) no qual o autor aborda o termo competéncia coletiva, que emerge das
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relagbes sociais que se estabelecem no grupo e das sinergias entre as competéncias
individuais de seus membros.

As empresas necessitam de profissionais que possuam capacidade de mobilizar
Seus recursos pessoais para inovar, permitindo, assim, condigdes para lidar com eventos
em ambientes instaveis. Neste contexto, ndo basta apenas conhecimento e habilidade,
mas a atitude para a inovagdo. Importa o “querer fazer” e, principalmente, fazer de
forma tal que atenda as necessidades da organizacdo e, também, incentive o trabalho
coletivo, administrando, inclusive, os possiveis conflitos interpessoais. O atual contexto
exige, portanto, que as pessoas mobilizem recursos pessoais tanto na promocgao de suas
atividades, quanto também na relacdo com outras pessoas. Isto exige esforcos das
organizacg0es, principalmente no que remete as politicas de gestdo de pessoas.

Kilimnik & Sant”Anna (2006), desenvolveram um estudo sobre a relacdo entre
modernidade organizacional, politicas de gestdo de pessoas e competéncias
profissionais no qual, chegaram a conclusao de que as politicas e préaticas de gestdo ndo
tém evoluido de forma a dar um efetivo suporte ao desenvolvimento e a aplicacdo das
competéncias demandadas e que € necessario compreender até que ponto as préaticas e

politicas de gestdo favorecem a competitividade da empresa.

Cada vez torna-se mais necessario identificar os diversos fatores e indicadores
de modernidade organizacional, compreender o conceito de competéncias
individuais (e refletir) até que ponto estes indicadores de modernidade
privilegiam a real valorizacdo do trabalho humano e estimulam relacdes
organizacionais mais modernas e saudaveis, favorecedoras da competéncia e da
competitividade. (KILIMNIK & SANT ANNA, 2006, p.95).

No geral e conforme citado por Ruas (2005), o que pode ser observado é que 0
conceito de competéncias ndo é uma realidade entre todas as empresas, mas ja €
utilizado por profissionais que trabalham com organizacGes dos processos de trabalho e
também na preparacdo dos individuos que vao desempenhé-los (BASTOS 2006). De
maneira empirica, a autora observa que administradores e pedagogos que trabalham na
area de gestdo de pessoas e psicologos organizacionais, para elaborarem programas de
desenvolvimento e subsidiarem o0s processos seletivos nas empresas para as quais
realizam seus servigos, utilizam-se dos conceitos de competéncias em suas rotinas de
trabalho.

Porém, mesmo sendo uma realidade para um publico de profissionais que

trabalha, especificamente, em gestdo de pessoas, ainda apresenta lacunas que
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necessitam de atencdo para garantirem que tanto as pessoas serdo reconhecidas e

valorizadas por suas competéncias, como também as empresas se beneficiardo disto.
Kilimnik & Sant”Anna (2006) alertam sobre os riscos organizacionais quando

ocorre o desequilibrio entre as competéncias exigidas e o que realmente é oferecido em

termos de suporte organizacional.

Resta, todavia, a possibilidade de que a presenca de profissionais dotados das
novas competéncias requeridas, porém insatisfeitos com a defasagem entre o
que Ihes é exigido e as contrapartidas em termos de suporte organizacional,
podem ir resultar em pressdes por mudancas, capazes de conduzir as
organizacOes a uma real modernidade de suas politicas e praticas de gestdo de
pessoas, as quais assegurem um efetivo desenvolvimento e retencdo destes
talentos. (KILIMNIK & SANT ANNA, 2006, p.95)

Dito de outro modo, desenvolver competéncias ndo parece ser suficiente para
reter os empregados talentosos nas empresas, faz-se necessario que, mais que novas
competéncias desenvolvidas, tenham uma percepcao positiva do suporte organizacional
oferecido para que queiram permanecer na empresa e contribuir para o Seu

desenvolvimento.

2.3 PERCEPCAO

Os estudos da percepcdo, juntamente com os das sensagOes inserem-se no
quadro dos primeiros e principais temas de investigacdo da psicologia (LURIA, 1991).
Enquanto as sensac¢des sdo consideradas como os estimulos fisicos dos sentidos (visdo,
audicdo, olfato, paladar e tato), a percepcdo é descrita e citada como o modo de
interpretarmos as mensagens de nossos 6rgdos dos sentidos para dar alguma ordem e
significado ao que ocorre no meio ambiente. Sternberg (1996), um renomado
pesquisador e autor de obras sobre psicologia cognitiva, investigou a maneira pela qual
a percepcao é criada e explica que o processo de perceber envolve pensamentos de
ordem superior que criam e testam rapidamente vérias hipéteses, baseadas nos
sentimentos, nos conhecimentos armazenados na memoria e naquilo que € possivel
inferir. Bastos (2004), uma das maiores referéncias em psicologia organizacional no
Brasil, explica o processo de perceber nas organizacfes a partir dos esquemas mentais
que, segundo ele, ajudam a compreender 0s processos que atuam nos estagios de
atencdo e organizacdo das informacdes captadas pelos individuos e que constroem o

sentido nas empresas.
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Uma das tendéncias tedricas mais coerentes e coesas da histdria da psicologia é a
Gestalt. Considerada como a teoria da forma, a Gestalt, assim como a teoria do
Behaviorismo, busca compreender aquilo que antecede e promove o comportamento
humano, porém ¢ a énfase na percepcdo que caracteriza a diferenca mais significativa
entre as duas teorias. Enquanto os behavioristas afirmam que um estimulo pode gerar
um comportamento e que este pode ser condicionado, a Gestalt considera que entre o
estimulo que o meio fornece e a resposta do individuo, existe o processo de percep¢do
do individuo. A critica da Gestalt ao Behaviorismo é que este parece ndo considerar 0s
aspectos mais globais do comportamento, inclusive desprezando as condi¢fes que
podem alterar a percepcdo do estimulo. Na visdo dos gestaltistas, 0 comportamento
deveria ser estudado em seus aspectos mais globais, levando em consideracdo as
condicGes que alteram a percepg¢éo dos estimulos, segundo Bock et al (2002).

Ao estudar o tema percepgdo, a luz do comportamento organizacional, é possivel
afirmar que, assim como a percepgdo de fendmenos visuais e auditivos é influenciada
por diversos fatores, da mesma forma, a percepc¢do de outras pessoas e situacdes sociais
€ um processo ativo e, por este motivo, esta sujeita a uma série de distor¢cdes externas
(BOWDITCH E BUONO, 2002). Thomas (1928 apud Surhone, Timpledon, Marseken,
2010), ja alertava sobre o perigo destas distor¢fes ao afirmar que as situacfes que sdo
definidas como reais, na verdade, sdo reais em suas conseqliéncias. Para Bock et al
(2002), o comportamento é desencadeado a partir da maneira pela qual os estimulos sdo
percebidos. Ou seja, 0 que o individuo percebe e como percebe sdo, portanto, dados
importantes para a compreensao do comportamento humano.

A percepcdo pode ser alterada pela influéncia de variaveis diversas. Myers
(1999), por exemplo, considera que o ambiente social afeta, inclusive, a autopercepcao
do individuo. Chaui (2002) afirma que a percep¢do € uma experiéncia dotada de
significacdo, o percebido é dotado de sentido e tem sentido em nossa histéria de vida,

fazendo parte de nosso mundo e de nossas vivéncias.

O mundo percebido é qualitativo, significativo, estruturado e estamos nele
como sujeito ativo, isto é, damos as coisas percebidas novos sentidos e novos
valores, pois as coisas fazem parte de nossas vidas e interagimos com o
mundo. (CHAUI, 2002, p.123)

Nos estudos sobre o trabalho, a percepcdo € apresentada, direta ou
indiretamente, por Bastos, Pinho e Costa (1995), Luckesi (2001), Gondim e Silva

(2004) e Siqueira e Gomide Jr. (2004). Uma caracteristica comum observada entre 0s
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estudos destes autores é a ideia de que o trabalho, bem como a percep¢do que 0s
trabalhadores tém dele, mobilizam sentimentos individuais e, consequentemente,
influenciam os resultados organizacionais.

Para Gondim e Silva (2004), a percepcdo de autonomia do trabalhador em
relacdo a tarefa que realiza é um dos estados psicolégicos essenciais para que o trabalho
seja significativo, contribua para a motivacdo e para os resultados organizacionais,
segundo. Luckesi (2001) apresenta a sua visdo do trabalho como fonte de crescimento e
prazer e afirma que a prética cotidiana pode tornar-se uma atividade construtiva quando
o trabalho € percebido como meio de autoconhecimento e autodesenvolvimento.
Semelhante a esta posicdo de Luckesi, a partir de uma pesquisa sobre a funcéo
instrumental do significado do trabalho, Bastos et al (1995) concluiram que o trabalho
ndo apenas garante os rendimentos para satisfazer as necessidades humanas, mas,
também, é fonte de crescimento e autorealizacdo e, quando visto como um elemento
critico, mais que simplesmente uma necessidade existencial, o trabalho contribui para o
autoconceito e identidades pessoais.

No quadro 1, sdo apresentados dois eixos sobre o significado do trabalho. No
primeiro, denominado por Bastos et al (1995) como eixo Dominante, é apresentada a
nogao negativa do trabalho, que o vincula a ideia de sacrificio, de esforgo incomum, de
carga, fardo, algo esgotante para quem o realiza. Exemplo disto, o proprio termo
popularmente conhecido, “dar trabalho”, que implica esforco, atencdo, transtorno,
preocupacdo. No segundo eixo, que os autores denominaram como Avaliativo, existe
uma valorizagdo positiva do trabalho, que é visto como possibilidade de aplicacdo das
capacidades humanas e esta relacionado ao empenho e ao esfor¢co despendido para
atingir determinado objetivo. Diferente da no¢do negativa do “dar trabalho”, neste
segundo eixo, fala-se em “trabalhar algo”, como algo positivo, o fazer com cuidado,
esmerar-se na execucdo de uma acao e de uma tarefa. (Bastos et al, 1995).



37

Nog&o negativa do trabalho Valorizagéo positiva do trabalho
(eixo dominante) (eixo avaliativo)

Sacrificio, esfor¢o incomum, carga, Aplicacdo das capacidades humanas, nogdo de empenho,
fardo, algo esgotante para quem o realiza. esforco para atingir determinado objetivo.
Dar trabalho Trabalhar algo
Algo que implica esforco, atengéo, Fazer com cuidado, esmerar-se na execucdo de uma acéo,
causa transtorno ou preocupacao. de uma tarefa.
Trabalho transformado em mercadoria, Trabalho como possibilidade de crescimento,
dentro das relacGes capitalistas. autodesenvolvimento e autoconhecimento.
Percepcdo do trabalho como esforco Percepcdo de autonomia e reflexos positivos para a
mecanico, repetitivo, sem autonomia. motivacdo e o desempenho.

Quadro 1 - Significado do Trabalho
Fonte: Adaptado pela autora de Gondim e Silva (2004), Luckesi (2001) e Bastos et al (1995)

Bowditch e Buono (2002), estudiosos do comportamento organizacional,
analisam a relagcdo da percepgdo com o autoconceito, ou seja, a relacdo entre o que as
pessoas percebem, como percebem, e a ideia que tém de si mesmas. Os autores afirmam
que, conscientemente ou ndo, cada um de n6s tem uma imagem de si mesmo que
influencia tudo o que dizemos, fazemos ou percebemos em relagéo ao mundo.

Nos estudos sobre o comportamento nas organizagdes, a compreensdo dos
fatores que influenciam a percepc¢éo tornou-se relevante ja que tais fatores contribuem,
subjetiva e indiretamente, nos processos de tomada de decisdo. Bowditch e Buono
(2002) afirmam que os processos de tomada de deciséo s@o influenciados tanto pelo
autoconceito quanto, também, pela personalidade de cada um e, portanto, as pessoas
divergem na maneira com que tomam decis@es, influenciadas pelo seu autoconceito e
pela sua personalidade.

Além das crencas, valores e metas pessoais, as competéncias sdo consideradas
por Bowditch e Buono (2002) como um dos fatores que formam o autoconceito. Myers
(2000) afirma que as pessoas que acreditam em suas proprias competéncias enfrentam
melhor as dificuldades e alcancam melhores resultados. A personalidade € desenvolvida
ao longo da vida de uma pessoa, influenciando a percepgéo que ela terd da realidade e,
consequentemente, 0 Sseu comportamento nas organizacgoes, o que lhe permite agir como
uma espécie de filtro perceptivo que influencia a visdo de mundo. A personalidade e o
autoconceito permitem a construcdo de esquemas mentais que influenciam de maneira
subjetiva a percepgéo e, consequentemente, 0 processo de tomada de decisdo: aspectos
subjetivos relacionados a personalidade e ao autoconceito podem impedir que 0s
processos de tomada de decisdo sejam conscientes, racionais e sistematicos, como dita a

teoria classica da deciséo, na qual o mundo da administracao parece ser visto como algo
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estavel e definido. Ja a teoria comportamental da decisdo promove o conhecimento de
que os individuos tém limitacGes cognitivas e agem unicamente em termos do que
percebem de uma mesma situacdo, fato este que torna as pessoas limitadoras de seus
proprios processos de decisdao. (BOWDITCH E BUONO 2002).

Conforme observado nas citages acima, por mais que exista a busca pela
racionalidade nas tomadas de decisdo, aspectos subjetivos dos envolvidos sempre
estardo presentes no processo. A tomada de decisdo é uma realidade na vida de todos 0s
individuos que vivem em liberdade. Decisdes sdo tomadas a todo instante. O que 0s
autores nos mostram é que, independente de existir uma avaliacdo concreta e objetiva,
independente de existir um diagnostico da situacédo, a personalidade e o autoconceito de
cada um permitem decidir. Isto pode ser explicado a partir dos esquemas mentais que 0
individuo vai criando, ao longo de sua vida, para avaliar, julgar e decidir quais as
melhores alternativas a serem tomadas, a0 mesmo tempo em que as imagens de si
mesmo poderdo ser mantidas.

Siqueira e Gomide Jr (2004), em estudo sobre os vinculos dos individuos com as
organizagOes para as quais trabalham, consideram direta a relacdo entre a percepcao de
suporte organizacional pelos empregados e os resultados organizacionais: 0 quanto o
empregador cuida do seu bem estar e valoriza as suas contribui¢cfes é considerado
percepcao de suporte organizacional, assim como as crencas nutridas por empregados
acerca do compromisso das organizacdes para com eles. Os autores afirmam que quanto
mais fortes forem tais crencas, maior o desempenho, menos absenteismo e menos
intencé@o de sair da empresa. A justica dos procedimentos na distribuicdo de recursos
entre os empregados, o suporte oferecido pelas chefias aos seus subordinados e 0s
retornos organizacionais (reconhecimento, pagamento, promocdes, estabilidade no
emprego, autonomia e reconhecimento) sdo considerados como os principais fatores que
antecedem a percepcao de suporte organizacional.

Considerando que personalidade, autoconceito, significado do trabalho e
percepcao de suporte organizacional influenciam o comportamento e 0s processos de
tomada de decis&o, inclusive o de permanecer ou ndo na empresa, a percepcao sobre o
programa de avaliagdo de competéncias (objetivo desta pesquisa) deve, portanto,
contribuir para o desenvolvimento do autoconceito e autoconhecimento para que, assim,
0 conceito que o individuo tem de si mesmo seja ampliado, e as caracteristicas de sua
personalidade possam leva-lo a perceber, e se comportar na empresa, de maneira

saudavel e compativel com a expectativa que a mesma tem dele. A autora desta
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pesquisa acredita que a medida que decisdes sdo tomadas de acordo com a percepcao de
cada individuo, quanto mais precisos puderem ser os dados da realidade na qual o
individuo estd inserido, menores as chances de distor¢cdes da percepc¢do e, portanto,
maiores as chances de acertos nas tomadas de decisdo. Isto posto, a avaliacdo de
competéncias deve ser considerada como uma ferramenta para desenvolver o
autoconhecimento, 0 autoconceito e, a0 mesmo tempo, facilitar os processos de tomada
de decisdo, ao passo que apresenta subsidios objetivos, que podem reduzir as chances de

decisdes tomadas apenas por fatores subjetivos.

2.4 AVALIACAO

A avaliacdo é abordada, ao longo de toda a segunda metade do século XX, de
forma bastante variada, por diversos autores, como exemplo de Guba & Lincoln (1989)
que apresentaram uma sintese conceitual da avaliacdo. Os autores consideram que a
evolucgéo dos conceitos de avaliacdo pode ser observada em quatro geracdes. A primeira
delas, denominada Mensuracdo, tem como foco as medidas e os testes. A segunda,
considerada a geragdo da Descricdo é centrada na descri¢do de resultados com relacdo a
objetivos. A terceira geracdo é considerada por Guba & Lincoln (1989) como a geracao
do julgamento de valor, na qual o avaliador exerce o papel de juiz. A quarta geracao,
proposta pelos autores, na Gltima década do século XX, é considerada como a geracéo
da negociacdo, que envolve aspectos humanos, politicos, sociais, culturais e contextuais,
caracterizando um processo interativo e flexivel entre avaliador e avaliado.

Na literatura e, principalmente, nas praticas de avaliacdo realizadas nas
organizagOes e observadas pela autora quando em sua experiéncia profissional, parece
haver certa confusdo entre o avaliar desempenho e o avaliar competéncias.
Compreender as diferencas entre 0s conceitos e objetivos de ambos pode ser um bom
comeco, antes mesmo de implantar qualquer que seja o programa de avaliacdo nas
organizacoes.

Considerando que o termo Competéncias foi amplamente abordado em capitulo
anteriores desse trabalho, este tem como um dos objetivos conceituar desempenho a fim
de promover a compreensdo das diferencas entre avaliacdo de desempenho e avaliacdo
de competéncias. A reflexdo sobre a performance de um individuo, quando no exercicio

de sua profisséo, pode ser considerada como avaliagcdo de desempenho, enquanto que a
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analise dos conhecimentos, das habilidades e atitudes para exercer tal profissdo entende-
se por avaliacdo de competéncias.
Na sua etimologia, a palavra desempenho ndo representa muito, ela surge da
juncdo do prefixo “dés” ao verbo ‘emprenhar’ para construir o sentido
contrario deste: resgatar o que se dera como penhor; livrar-se de divida,
cumprir aquilo a que se estava obrigado.Certamente dai derivam o0s

significados de exercer ou executar (um funcéo ou cargo). (ROMAO, 2002,
p.50)

O foco da avaliagdo de desempenho esta atrelado ao resultado, ao alcance da
meta, ao objetivo a atingir. O desempenho pode ser medido se comparado aos
resultados atingidos frente as metas estipuladas (ou mesmo durante o processo). A meta
pode ser vista como o objetivo final a ser atingido dentro de um prazo previamente
estipulado. O desempenho pode ser medido ao final deste prazo de maneira quantitativa:
como foi o desempenho frente as metas estipuladas? Qual a porcentagem da meta que
foi atingida? Quando uma meta € atingida em 100% pode-se considerar o desempenho
como 6timo? E se o resultado superar a meta antes estipulada? Desempenho 6timo,
metas atingidas, resultados e recompensa pelos resultados.

O termo Avaliar Competéncia ndo pode ser visto como a modernizagdo do termo
Avaliar Desempenho. Ambos podem ser complementares, a depender dos objetivos do
avaliador, porém nunca substituidos. Competéncia é descrita como capacitagdo, aptidao,
autoridade para realizar uma funcéo, atribuicdo, alcada, enquanto que Desempenho

surge como execucéo de tarefa, atuacdo, comportamento, interpretacéo.

A nocéo de competéncia ndo deve ser confundida com a de desempenho, que é
a quantificacdo da performance. A competéncia pode ser caracterizada como
uma maneira de atingir o desempenho esperado, mas ndo se confunde com ele.
(RUAS,2005,p.50)

Freitas et al (2006) afirmam que as organizagbes buscam melhorar o proprio
desempenho, o desempenho individual e dos grupos de trabalho a partir de programas
de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E). Por outro lado, os mesmos
autores observam uma dificuldade metodologica em mensurar a contribuicdo das agdes
de TD&E. Para os autores, TD&E é apenas um entre os multiplos fatores que afetam o
desempenho no trabalho e por isso ha dificuldade em avaliar os impactos de forma
isolada.
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Todos os indicadores de impacto de TD&E identificados em um processo de
avaliacdo sempre sdo de atribui¢do de impacto, e ndo evidéncias incontestaveis
de que, sem o evento tais efeitos ndo ocorreriam ou que somente com o evento
seria possivel que se tivessem obtido tais efeitos. Outras variaveis estdo

presentes e influenciam os resultados. (FREITAS et al, 2006, p.503)

Em 2001, Pantoja et al constataram em seus estudos sobre avaliacdo de impacto
de treinamento, que condicdes psicossociais, no inicio desta década, eram consideradas
como elementos centrais na predigdo de transferéncia da aprendizagem obtida em
TD&E. Em seu artigo sobre avaliacdo de impacto de treinamento os autores alertam
pesquisadores e profissionais de treinamento e desenvolvimento sobre a necessidade de
desenvolverem métodos de atuacdo que sejam planejados considerando as necessidades
de mudancas tanto na &rea instrucional quanto organizacional.

Avaliar Competéncias néo significa Avaliar Desempenho. Para Roméo (2002)
a expressdo Avaliacdo de Desempenho € aplicavel a qualquer processo de avaliacéo e
no caso da educacdo, tem sido utilizada para designar o trabalho profissional do
docente. Alguns autores da area de administracdo sugerem que o desempenho seja
avaliado baseado em competéncias, como Dutra (2001) e Hipdlito (2001) que, no inicio
desta década, propuseram a gestdo e a remuneracdo por competéncias. A “entrega”
daquilo que o empregado oferece a empresa, como base para gestdo, é observada nas
abordagens de Dutra (2001).

Evidente que a relagdo causal entre Competéncia e Desempenho existe: as
competéncias contribuem para um bom desempenho e €& improvavel um bom
desempenho sem competéncias. Porém, faz-se necessario perceber que, ao avaliar o
desempenho, 0 mesmo estara atrelado ao resultado final ao qual foi “entregue”.
Enquanto Avaliar Competéncias relaciona-se a compreensdo daquilo que o avaliado
conhece, as suas habilidades e atitudes no trabalho, se sdo condizentes com aquilo que €
esperado que ele entregue.

Os objetivos que os avaliadores buscam é o que realmente pode fazer diferenca e
dar sentido as avaliacdes. Seja de Desempenho, de Competéncias, ou ambas, a partir da
identificacdo destes objetivos € que serdo definidas as bases teodricas utilizadas no inicio
do processo de avaliar. Talvez, pela falta de cuidado na implantacdo de uma avaliacdo
de desempenho por competéncia em uma empresa € que Bernstorff (2007), em sua tese
de doutorado em sociologia considerou o modelo por ele estudado, repleto de

subjetivacdo, indcuo e merecedor de descrédito.
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A preocupagdo com o propdsito da avaliagdo ocorre, ou deveria ocorrer, como
etapa de todo e qualquer processo de avaliar. Perez e Fama (2003), por exemplo,
estudaram métodos de avaliacdo de empresas, a partir da literatura de financas e podem

ser citados como exemplo disto:

Existe um vasto nimero de métodos para avaliar empresas, que variam de
acordo com o proposito da avaliacdo, as caracteristicas da empresa avaliada e a
disponibilidade e confiabilidade das informagdes disponiveis. (PEREZ e
FAMA, 2003, p.49)

Outro exemplo encontrado na literatura de administracdo e que também ilustra a
importancia da clareza naquilo que se pretende avaliar, antes de iniciar o processo de
avaliacdo, é o citado por Azevedo e Costa (2001) no artigo sobre método para avaliagao
da postura estratégica.

Torna-se imprescindivel avaliar, no planejamento estratégico, o
comportamento das organizac@es frente as forgas competitivas do mercado, ou
seja, diagnosticar o grau de competitividade da organizacéo, identificando sua
posicdo competitiva no setor que atua. Ao se efetuar esta avaliacdo, deve-se

recorrer a instrumentos capazes de perceber o todo... estes instrumentos devem
apoiar a tomada de decisdo. (AZEVEDO e COSTA, 2001, p.2)

Compreender as diferencas, identificar o objetivo, escolher a teoria utilizada,
tudo isso estd também relacionado ao perfil do avaliador. Administradores e
Engenheiros, por exemplo, podem legitimar suas entregas como avaliadores de
desempenho, pois buscam, diretamente, melhorias nos resultados, nos custos, na
produtividade. Enquanto psicélogos e educadores dignificam seus trabalhos nas
organizacbes e nas proprias categorias a medida que contribuem para avaliar e
desenvolver competéncias individuais que auxiliardo os avaliados no crescimento
individual, em sua empregabilidade e na qualidade de vida no trabalho. Luckesi (2005),
estudioso da area da educacdo e autor de obras consagradas sobre avaliacdo da
aprendizagem, afirma que o ponto de partida para qualquer pratica de avaliacdo € a

disposicao para acolher.

A avaliagdo s6 nos propiciara condi¢cBes para a obtencdo de uma melhor
qualidade de vida se estiver assentada sobre a disposi¢do para acolher, pois é, a
partir dai que podemos encontrar solucBes adequadas. Assim sendo, 0
avaliador, por ser avaliador, ndo se assusta com a realidade, mas a observa
atentamente; ndo a julga porém se abre para observa-la como ela é. (LUCKESI,
2005, p.20)
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Avaliar competéncias, de maneira singular, tende a contribuir para que a
dimensdo social seja relembrada nas empresas. Avaliar competéncias envolve um
profundo conhecimento e compromisso do avaliador com aquilo que se propde a
entregar a cada um dos avaliados a fim de que melhorem a qualidade de vida dos
trabalhadores e seus processos de trabalho.

O ato de avaliar, por sua constituicdo mesma, ndo se destina a um julgamento
“definitivo” sobre alguma coisa, pessoa ou situagdo, pois que ndo é um ato
seletivo. A avaliacdo se destina ao diagndstico e, por isso mesmo, a incluséo;
destina-se a melhoria do ciclo de vida. (LUCKESI, 2001, p.180)

Luckesi (2001) afirma que a avaliacdo precisa ser vista como ato diagnoéstico e,
qguando assim percebida, tem por objetivo a inclusdo e ndo a exclusdo. Diferentemente
do julgamento que define uma situacdo, do ponto de vista do sim e do ndo, do certo e do
errado, a avaliacdo acolhe alguma coisa, ato, pessoa ou situacédo e, entdo, reconhece-a
como é — diagnostico - para uma tomada de decisao.

Na abordagem da psicologia social, a avaliacdo contribui para a formagdo do
autoconceito. Myers (2000) constata que, junto aos papéis que as pessoas
desempenham, as comparacOes que fazem e as experiéncias de sucesso ou fracasso em
suas vidas, outro importante fator - relevante para esta pesquisa - que contribui para a
formacdo do seu autoconceito € como percebem os outros avaliando. O que sugere que
as competéncias, quando avaliadas, contribuem para a formacéo do autoconceito. Dado
este, investigado como um dos objetivos especificos desta pesquisa e apresentado nos

capitulos a seguir.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Visando atender aos objetivos especificos propostos neste estudo foi realizada
uma pesquisa exploratdria que, como procedimento técnico para investigacdo, apresenta
um estudo de caso. A classificagdo “exploratdria” sugere que a pesquisa seja realizada
em trés etapas, que sdo evidenciadas ao longo de todo este trabalho, a saber, o
levantamento do referencial tedrico, as entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia
pratica com o problema pesquisado e a analise de todos os exemplos fornecidos. (GIL
2002). Os objetivos especificos foram investigados a partir de analise documental,
questionario e entrevista individual. A analise dos dados foi desenvolvida a partir da
fundamentacdo tedrica apresentada no capitulo anterior.

A pesquisa de campo foi realizada em 2009, com dezoito participantes do
programa de avaliacdo de competéncias realizado em 2008 em uma empresa de servicos
terceirizada do Polo Petroquimico de Camacari. Dos dezoito participantes, apenas doze
permaneceram na empresa durante a pesquisa. Os outros seis haviam sido desligados
quando a pesquisa foi iniciada e destes, quatro ja estavam empregados quando
convocados para entrevista. Em 2008, todos os participantes exerciam funcdes
relacionadas a lideranca de equipes de trabalho.

A principio, ainda no planejamento da pesquisa, foi definido um processo de
coleta de dados que deveria ocorrer em duas etapas: iniciaria com uma analise
documental no setor de Recursos Humanos da empresa, com os objetivos de identificar:
os locais onde os entrevistados estariam trabalhando, os cargos atuais, as trajetérias
profissionais dentro da propria empresa e a ascensdo salarial; e finalizaria com as
entrevistas individuais. Um fato inusitado, porém, gerou a necessidade de criar uma
etapa intermediaria no processo de coleta de dados. O setor de Recursos Humanos
informou que dos dezoito colaboradores que participaram em 2008 do Programa de
Avaliacdo de Competéncias, apenas doze ainda permaneciam na empresa, enquanto 0s
outros seis ja haviam sido desligados. Tal informacéo foi apresentada quando na banca
de pré-qualificagdo deste trabalho, ao Prof. Dr. Reginaldo Souza Santos e a Profa.Dra,
Roseneide Mubarack que, em comunh&o, sugeriram esfor¢os da autora para investigar,
também, qual a percepcdo dos desligados sobre o Programa de Avaliacdo de
Competéncias que participaram em 2008. Aceito o desafio, mais uma etapa do processo
de coleta de dados foi criada e, dois engenheiros, responsaveis pelas obras nas quais 0s
desligados trabalhavam em 2008, foram entrevistados na tentativa de compreender os
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motivos dos desligamentos e se estes estariam relacionados, ou ndo, aos resultados da
Avaliacdo de Competéncias. Concluida esta etapa, o instrumento de coleta de dados foi
reavaliado e deram inicio as entrevistas.

Durante o processo de coleta de dados foram contratadas duas pesquisadoras,
estudantes do curso de pedagogia e ambas bolsistas em iniciacdo cientifica da UFBA.
Dos dezoito participantes, os seis desligados da empresas foram entrevistados pela
autora desta pesquisa. As outras doze entrevistas foram realizadas pelas duas
contratadas. Todas as entrevistas foram realizadas individualmente e aplicados
instrumentos de pesquisa com questdes objetivas e abertas. Os locais e horarios
variaram de acordo com a disponibilidade dos entrevistados. Entre os desligados, as
entrevistas ocorreram por telefone, na residéncia dos entrevistados e na propria
empresa. Os participantes que ainda estavam empregados preferiram receber as
entrevistadoras nas obras dos clientes onde trabalham. Ao instrumento de pesquisa para
entrevista com o0s ex-empregados foram acrescentadas algumas questdes especificas
para investigar suas experiéncias profissionais externas a empresa (este € 0 motivo que
justifica dois diferentes apéndices dispostos ao final deste trabalho).

Durante a pesquisa, @ medida que surgiam necessidades de outros documentos
ou informacgdes, novos integrantes da empresa foram convocados para entrevista. No
total, foram 24 entrevistados: os 18 participantes da pesquisa, um encarregado de setor
pessoal, um engenheiro de seguranca do trabalho, um técnico de seguranca do trabalho,
dois engenheiros e um empregado de uma das empresas contratantes.

Apesar da abordagem predominantemente qualitativa, caracteristica dos estudos
de caso, nesta pesquisa foram, também, utilizadas técnicas quantitativas com
representacdo grafica que poderdo ser observadas na apresentacdo e analise dos

resultados a seguir.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No presente capitulo sdo apresentados o perfil dos entrevistados e as analises dos
resultados obtidos a partir das entrevistas individuais, dos instrumentos de coleta de
dados, da pesquisa documental e da entrevista com o encarregado do setor pessoal.

4.1 PERFIL E IDENTIFICACAO DOS ENTREVISTADOS

Foram entrevistados dezoito participantes no Programa de Avaliacdo de
Competéncias, realizado em 2008 na empresa de servicos. Com o objetivo de manter o
sigilo dos participantes foram criados codigos, compostos por quatro digitos, que 0s

identificam na pesquisa, conforme quadro a seguir.

Codigo Significado

Colaborador (termo utilizado para identificar os empregados da empresa que participaram do
C programa de avaliacdo de competéncias em 2008).
Representam as empresas/clientes para a qual cada entrevistado trabalhava quando ocorreu a
B,D,M,R avaliagdo de competéncias em 2008.
1,2,3,4... O nUmero que diferencia os entrevistados de uma mesma empresa-cliente.
E Representa aqueles que, durante a entrevista, ndo trabalhavam mais na empresa.

| Identifica aqueles que ainda permaneciam na empresa durante a entrevista.

Quadro 2 - Cadigo de identificagdo dos entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora

Dos dezoito entrevistados, doze permaneciam empregados na empresa e seis ja
haviam sido desligados quando as entrevistas ocorreram. Dos seis ex-empregados
entrevistados, dois, quando sairam da empresa, ndo tinham nenhum emprego e
continuavam desempregados até o momento da entrevista. Por outro lado, trés ja
possuiam outra proposta de emprego, e isto influenciou o interesse no proprio
desligamento, segundo os entrevistados. Destes trés, dois ja estavam trabalhando na
“segunda empresa” durante a entrevista. Um entrevistado ndo tinha emprego garantido
guando foi desligado, mas em um més ja havia encontrado outra oportunidade.

Quanto aos motivos dos seis desligamentos, dois dos ex-empregados afirmaram
que sabiam da reducdo de quadro que estava ocorrendo devido ao término de contrato e

pediram para ser desligados, porque ja haviam encontrado outra oportunidade:
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Acabou o contrato. O engenheiro ndo queria me demitir, queria me transferir
para outra obra da empresa. Eu ja havia trabalhado dois anos nesta outra obra
com o engenheiro... N&o aceitei voltar. Recebi a proposta desta outra
empresa, para ser admitido como encarregado. (CR4E)

Dois dos entrevistados que solicitaram o desligamento demonstraram que o
principal motivo que os levou a esta decisdo estava centrado na qualidade do seu

relacionamento com alguma pessoa da empresa:

Eu estava numa obra da empresa e precisavam de um lider em outra obra
para assumir &rea com 20 pessoas. O chefe da obra ndo tinha bom
comportamento. Auto-estima? Pessoa estranha. Nunca ia no DDS (Dialogo
Diério de Seguranca), s6 quando iam paralisar. O egoismo e a arrogancia dele
faziam todo mundo fazer paralisacdo. Ele ndo tinha comunicacéo, era do jeito
dele. Ele achava que eu queria o lugar dele. Pedi para um supervisor que
tinha saido da empresa me levar. As pessoas foram se desligando e eu falei:
se vocés que sdo velhos querem ir, eu também. E melhor sair na boa que sair
mal com o engenheiro. (CB12E)

Trecho do depoimento de CB12E sobre sua percepcdo da postura do engenheiro:
“0 egoismo e a arrogancia dele faziam todo mundo fazer paralizagdo” exemplifica o
exposto por Kilimnik & Sant”Anna (2006) a respeito da pressdo por mudancas quando

ndo satisfeitos com o suporte oferecido pelas organizaces.

[..] profissionais dotados das novas competéncias requeridas, porém
insatisfeitos com a defasagem entre o que lhes é exigido e as contrapartidas
em termos de suporte organizacional, podem ir resultar em pressGes por
mudancas, capazes de conduzir as organizagdes a uma real modernidade de
suas politicas e praticas de gestdo de pessoas, as quais assegurem um efetivo
desenvolvimento e retencdo destes talentos. (KILIMNIK & SANT’ANNA,
2006, p.95)

Um dos ex-empregados entrevistados afirmou estar ciente de que o motivo do
seu desligamento foi a reducdo de quadro devido ao término do contrato da empresa
terceirizada com a organizacdo contratante, mas, mesmo assim, ndo conteve a surpresa

quando foi chamado na area para assinar a demissao:



48

Pra mim foi até surpresa, por causa do trabalho de fisioterapia que eu estava
fazendo. O médico da empresa sabia, mas mesmo assim me mandaram
embora. Me chamaram na area e assinei a demissdo. Eu sempre gostei de
trabalhar. Toda a empresa tem problema, mas pra mim foi boa. Eu ndo tenho
que falar da empresa, sd de eu ter ido embora estando lesionado, fazendo
tratamento. Hoje faco fisioterapia pelo SUS. N&o posso parar porque quero
trabalhar de novo. Tem que se cuidar. Para ndo ficar em casa, estou ajudando
meu irmdo em construgdo civil. Quando sai da empresa me chamaram para
uma parada, mas ndo aceitei porque achava que ia forcar o ombro, queria
descansar um pouquinho. Agora acabei os medicamentos, sé fisioterapia. Fui
numa entrevista na Ford, mostrei meu curriculo e participei de dinamica de
grupo. (CR3E)

No geral, é possivel observar que os desligamentos ocorridos, a principio,
estiveram relacionados ao término do contrato da empresa de servigos com a empresa
contratante. Pode ser observado também que, mesmo havendo interesse da empresa e
oportunidade de trabalho para que alguns nela permanecessem, ficou nitido nos
depoimentos o interesse do préprio empregado em desligar-se. Primeiro, porque ja
havia outra proposta de emprego e, segundo, porque ndo havia mais o interesse em
continuar nesta empresa trabalhando. As justificativas de CR4E e CB12E remetem ao
encontrado na literatura como um dos fatores que antecedem a percep¢do de suporte
organizacional: suporte oferecido pelas chefias aos seus subordinados. Para Siqueira e
Gomide (2004), quanto mais forte a crenca de compromisso da organizagao para com
seus colaboradores, melhor desempenho, menos absenteismo e intencdo de sair da

empresa.

As crencas nutridas por empregados acerca do compromisso das
organizacOes para com eles, quanto o empregador cuida do bem estar do
empregado e valoriza as suas contribuicfes sdo consideradas percepcdo de
suporte organizacional... A justica dos procedimentos na distribuicdo de
recursos entre 0s empregados, o suporte oferecido pelas chefias aos seus
subordinados e o0s retornos organizacionais (reconhecimento, pagamento,
promoc0es, estabilidade no emprego e autonomia) sdo os principais fatores
que antecedem a percepcdo de suporte organizacional. (SIQUEIRA e
GOMIDE JR, 2004, p. 311)

Nenhum dos ex-empregados atribui o seu desligamento aos resultados da
Avaliacdo de Competéncias e quando questionados sobre se haviam mostrado o
resultado da avaliacdo para alguém, um deles, apesar de ndo ter mostrado a ninguém,
afirmou que comentou sobre o0s resultados no Diélogo Diério de Seguranga (DDS), isto
é, uma breve reunido, em que toda a equipe de trabalhadores participa, diariamente,
antes do inicio do trabalho. Dois dos entrevistados desligados afirmaram que

conversaram com colegas: “Mostrei para as pessoas que receberam também: e ai, este
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gréafico foi bem e nas partes em vermelho, éta p., vocé ndo fez por onde incentivar. O
que ta em azul o povo aprovou”. (CB12E).

Um dos entrevistados afirmou que mostrou para a equipe: “Principalmente
guando é um bom resultado a gente quer mostrar” (CR3E). Outro entrevistado afirmou
ter levado o resultado de sua avaliacdo de competéncias ao engenheiro (seu chefe na

época):

Mostrei, com certeza! Mostrei a0 meu engenheiro, tanto que sai de um
contrato que tava ruim. A gente tava com prazo apertado, a gente conseguiu
entregar até antes, com folga. Depois da avaliacdo a gente melhorou, a gente
sentou, conversou, mudou o jeito, comecou a entender mais o pessoal. Se
tiver problema a gente conversa. (CR1E)

Todos os entrevistados que estdo empregados em outras empresas permanecem na
mesma area de atuacdo, dois deles em cargos superiores aos da antiga empresa, um no
mesmo cargo e outro em cargo inferior, porém, trabalhando no sudeste do Brasil, o que,
segundo ele, possibilita que, mesmo em um cargo inferior, seu salario esteja acima
daquele que recebia anteriormente. Dos quatro desligados e empregados em outras
empresas, trés afirmam que exercem exatamente a funcdo que esta na carteira
profissional e apenas o que estd no sudeste do pais afirmou que, apesar de néo ter sido
registrado em cargo de liderancga, na realidade, exerce a funcdo: “N&o ganho no papel
como lideranga, as promessas estdo em andamento. Tenho uma equipe de quatro
pessoas.” (CB12E)

Todos os participantes da pesquisa sdo do sexo masculino e, no ano de 2008,
assumiam funcdes de lideranca nas obras (empresas/clientes) para as quais trabalhavam.
A faixa etéria e a escolaridade dos dezoito participantes sdo apresentadas nas figuras 3 e

4 respectivamente:
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® Abaixo de 31 anos
M Entre 31 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos

W Acimade 51 anos

Figura 3 - Faixa etaria dos participantes (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

M até lograu
2ograu incomplcto
B 2ograu completo

3ograu incompleto

Figura 4 — Escolaridade dos participantes (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

Aproximadamente 70% dos entrevistados continuavam empregados na prépria
empresa que implantou o Programa de Avaliagdo de Competéncias e, entre 0s que
foram desligados, aproximadamente 70% ja estavam empregados em outras empresas.
A maioria (55%) possui pelo menos o 2° grau completo e 56% dos entrevistados
encontram-se na faixa dos 31 aos 50 anos. Ndo h& nenhuma relacao entre os resultados
da avaliacdo de competéncia e os desligamentos ocorridos apds o programa ter sido
implantado. Porém, depoimentos evidenciaram que fatores que antecederam a

percepcdo de suporte organizacional (suporte oferecido pelas chefias aos seus
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subordinados e retornos organizacionais) contribuiram para o interesse de alguns
profissionais em se desligarem espontaneamente da empresa.

A apresentacdo e a andlise dos resultados serdo descritas a seguir em trés partes,
de acordo com as dimensdes de analise ora apresentadas no inicio do presente estudo:
Percepcdo do Programa, Percepcdo dos Impactos Profissionais e Percepcdo dos
Impactos Pessoais. Na primeira parte, seguem os resultados da percepcdo dos
participantes sobre o Programa de Avaliacdo de Competéncias realizado em 2008. A
percep¢do dos impactos profissionais apds o programa esta disposta na segunda parte.
Na terceira parte, segue a percepcdo dos impactos pessoais gerados a partir do
programa.

O instrumento de coleta de dados e as entrevistas individuais possibilitaram a
identificacdo de dados quanti e qualitativos que, em sua totalidade, contribuiram para o
entendimento da percep¢do dos participantes sobre o programa e sobre os impactos
profissionais e pessoais causados, conforme descritos a seguir

4.2 PERCEPCAO DO PROGRAMA DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS.

A percepcdo que 0s participantes tiveram do programa foi avaliada a partir de
cinco questdes especificas que, juntas, buscavam responder se o programa foi
considerado como ato diagnéstico, se gerou impacto nos processos de tomada de
decisdo e processos de trabalho, se ofereceu subsidios objetivos e se pode ser
considerado como ato acolhedor (ou julgador).

A grande maioria dos participantes (78%) afirma néo ter se sentido julgada pelo
resultado da avaliacdo e 84% consideram que a entrega do relatério de avaliacdo de
competéncias foi realizada de maneira muito acolhedora. Conforme apresentado nas

figuras5e6:
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B Demonstrou Lotalmente
Demonstrou muito
Demonstrou moderadamente
Demenstrou pouce

» Nag demonsirou nada

Figura 5 — Percepcéo dos participantes sobre o acolhimento da entrega do relatério (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

0% B Demoasteou lolalmente
Demonstrou muito
Demonstrou moderadamente
Demonstrou pouce

m Niodemonstrou nada

Figura 6 — Percepcéo dos participantes sobre o julgamento na avaliaco.
Fonte: Elaborado pela propria autora

Tais resultados acima corroboram o conceito de avaliagdo de Luckesi (2001):

O ato de avaliar, por sua constituico mesma, ndo se destina a um julgamento
“definitivo” sobre alguma coisa, pessoa ou situagdo, pois que ndo é um ato
seletivo. A avaliagdo se destina ao diagndstico e, por isso mesmo, a incluséo;
destina-se a melhoria do ciclo de vida (LUCKESI, 2001, p.180)

A segunda questdo do instrumento de coleta de dados teve por objetivo avaliar 0s
pensamentos, sentimentos, vontades e atitudes dos entrevistados logo ap6s receberem os
resultados da avaliagdo de suas competéncias. Os termos “melhorar ou melhorias”
foram citados em, aproximadamente, 50% das respostas fornecidas espontaneamente,
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como exemplos as de dois entrevistados (CS3i; CB8i): “Fiquei feliz com os resultados,
qualidades demonstradas, por ndo saber o que as pessoas pensavam, além disso poder
melhorar nos aspectos citados como negativos”. “Foi bom, positivo, vocé vé onde pode
melhorar para manter um ambiente bom para todos”.

Os depoimentos acima evidenciam o encontrado na literatura e citado por Luckesi
(2001) quando afirma que, além de ter como objetivo o diagndstico, o destino da
avaliacdo é a promocdo da melhoria. As propostas de diagnostico e melhoria também
foram evidenciadas em outras questdes do instrumento de coleta de dados. Para 72%
dos entrevistados o relatério foi claro e objetivo na sua proposta e a avaliacdo
demonstrou muito ser um diagndstico das competéncias, conforme figuras 7 e 8,

respectivamente:

B Demonstrou totalmente
Demonstirou muito
Demonstrou moderadamente
Demoenstrou pouco

¥ Naodemonstrou nada

Figura 7 - Clareza e objetividade nas informacdes contidas no relatério (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora
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B Demonstrou totalmente
Demonstrou muito
Demonstrou moderadamente
Demonstrou pouco

B Nao demonstrou nada

Figura 8 — Percepgdo da avaliagdo como um diagndstico das competéncias
Fonte: Elaborado pela autora

A avaliacdo acolhe alguma coisa, ato, pessoa ou situacédo e, entdo, reconhece-a
como é, para uma tomada de decisdo (Luckesi, 2001). Para 72% dos entrevistados, o
programa teve grande impacto nos seus processos de tomada de decisdo, conforme
resultados da figura 9:

0%

8 :
17% Impacto muito grande

Grande impacto

Impacto moderado
Poucoimpacto

m Nenhum impacto

Figura 9 - Impacto nos processos de tomada de decisdo (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

Ao analisar os resultados apresentados sobre a percepgédo que os entrevistados tém
do programa de avaliacdo de competéncias é possivel afirmar que, para a maioria dos
entrevistados (84%), o sentimento de acolhida esteve muito presente ao receberem o
relatério da avaliacdo de competéncias e para 72% tal relatério apresentou subsidios
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objetivos, demonstrou muito ser um diagndéstico das competéncias e impactou nos seus
processos de tomada de deciséo.

O resultado da percepcdo do Programa de Avaliacdo de Competéncias (dimenséo
de anélise | deste trabalho) quando comparado as percepc¢des de impactos profissionais
e pessoais foi 0 que obteve a maior média, 4,17 (DP=0,65). Tal resultado sugere que a
percepcao do programa foi satisfatoria e que o programa atende aos ideais propostos na

literatura sobre o ato de avaliar.

43 PERCEPCAO DOS IMPACTOS PROFISSIONAIS GERADOS APOS O
PROGRAMA DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS.

A percepcdo dos impactos profissionais obteve a segunda maior média, 3,35
(DP=0,95) entre as trés dimensdes analisadas. Os impactos profissionais foram medidos
a partir de quatro questdes, divididas em dois objetivos especificos: um que investigava
0 impacto para o crescimento do profissional dentro da empresa e outro que investigava
0s impactos percebidos a sua empregabilidade.

Para 78% dos entrevistados, as competéncias que desenvolveram ou aprimoraram,
a partir do resultado da avaliacdo, poderdo ter grande impacto em outros contextos de

trabalho e com outras equipes, conforme dados na figura 10:

0%

11% B Impacto muito grande

Grande impacto
Impacto moderado
67% Poucoimpacto

m Nenhum impacto

Figura 10 - Impacto das competéncias em outros contextos de trabalho (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora
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Um dos ex-colaboradores da empresa que participou da entrevista acredita que o
relatorio de avaliacdo de competéncias, impresso e entregue ao seu novo empregador,
contribuiu para a conquista do seu novo emprego. Conforme palavras do entrevistado

CRA4E, que atualmente trabalha para uma concorrente:

Mostrei (o resultado do relatério de avaliacdo de competéncias) para a minha
esposa e também para o filho do dono da empresa que trabalho hoje... isto me
ajudou muito a entrar la. Ele vai querer copiar. Entregou na mao do técnico
de seguranca do trabalho. (CR4E).

Tal informacéo, por um lado, pode ser considerada como uma evidéncia objetiva
da contribuicdo que a avaliacdo de competéncias surtiu para a empregabilidade deste
entrevistado. Por outro lado, remete ao alerta, apresentado na literatura por Kiliminik e
Sant”Anna (2006), sobre os riscos organizacionais quando ocorre o desequilibrio entre
as competéncias exigidas e o que realmente & oferecido em termos de suporte

organizacional.

As politicas e préaticas de gestdo ndo tém evoluido de forma a dar um efetivo
suporte ao desenvolvimento e & aplicacdo das competéncias demandadas. E
necessario compreender, até que ponto, as praticas e politicas de gestdo
favorecem a competitividade da empresa. E necessario refletir até que ponto
0 conceito de competéncias individuais privilegia a real valorizacdo do
trabalho humano e estimula relagbes mais modernas e saudaveis,
favorecedoras da competéncia e da competitividade. (KILIMNIK &
SANT’ANNA, 2006, p.95)

Apesar de 61% dos entrevistados afirmarem que o programa gerou impacto no seu
“crescimento na empresa” (figura 11), quando questionados sobres os impactos naquilo
que eles “tém buscado dentro da prépria empresa”, este nimero € reduzido para 39%
(vide figura 12).
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® I[mpacto muito grande
Grande impacto
Impacto moderado

@ Poucoimpacto

m Nenhum impacto

Figura 11 - Impacto no crescimento dentro da empresa (n=18)
Fonte: Elaborado pela autora

B Impacto muito grande
Grande impacto
Impacto moderado

® Poucoimpacto

® Nenhumimpacto

Figura 12 - Impacto naquilo que tem buscado dentro da empresa (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

Esta divergéncia de opinido é justificada pelos comentéarios fornecidos
espontaneamente durante a pesquisa. Para os que afirmaram que o programa contribuiu
para seu crescimento na empresa, as explicacbes estdo nas mudancas subjetivas
percebidas. Para dois entrevistados, “houve crescimento em termos de conceito pessoal”
(CB8I) e “a nivel de hierarquia ndo mudou, mas o grau de relacionamento € maior”
(CD21).

Ja para o entrevistado CB11I, houve crescimento profissional, e ele acredita que a

ascensdo esteja relacionada ao resultado obtido no programa de avaliacdo de
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competéncias: “mudei de cargo apds a avaliacdo” (CB11l). Tal informagdo fornecida
pelo entrevistado foi questionada ao setor de pessoal da empresa e, apesar da satisfacdo
de CB11l com a “suposta mudanca de cargo”, o que ficou evidente é que ele apenas
assumiu uma nova funcéo, porém sem reflexos em seu salario ou cargo registrado em
carteira de trabalho: “em nossos registros, ndo houve alteragdo nem de cargo e nem de
salario, porém pode ser que ele esteja assumindo esta funcdo, sem conhecimento do
RH”(encarregado do setor pessoal).

Na percepcdo de outro entrevistado, o programa de avaliagdo de competéncias
contribuiu para aumentar as suas responsabilidades, apesar dele ndo ter observado
nenhum impacto no seu crescimento profissional: “ndo teve nenhum impacto e a
responsabilidade é que aumentou. (CB10E).

Um entrevistado que trabalha no contrato do cliente M, em dois diferentes
momentos da entrevista, demonstrou suas expectativas quanto as consequéncias dos
resultados da avaliagdo de competéncias para sua ascensao profissional na empresa.
Pensa que o trabalho (programa de avaliacdo de competéncias) ainda estd em
andamento e afirma que suas expectativas eram de que o resultado da avaliacdo
promovesse melhorias. Segundo ele, isso ainda ndo aconteceu, e ele se diz triste com a
empresa porque, “apesar de ter 6timo desempenho, foi baixado de funcdo” (CM6I). Esta
questdo ndo foi investigada pela pesquisadora junto ao setor pessoal. Porém, da mesma
forma que ocorreu com CB11l, a mudanca de funcdo sem alteracdo no cargo, é possivel
supor, aqui também, esta possibilidade.

A (ltima pergunta objetiva do instrumento de coleta de dados, que avaliou a
percepcao dos impactos profissionais, questionava se a politica de RH da empresa

demonstrava utilizar, como critérios para promogdo, a produtividade e a competéncia.
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® Demonstra totalmente
Demonstra muito
Demonstra

moderadamente

® Demonstra pouco

B Ndo demonstra nada

Figura 13 - Critérios para promogao na empresa: produtividade e competéncias (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

Para 66% dos entrevistados, a politica de RH da empresa demonstra ter tais
critérios para promocao, conforme figura 13. A afirmagdo de um dos entrevistados € um
exemplo, “com certeza, as pessoas tém que ter competéncia e produtividade” (CM6I). A
resposta do entrevistado, porém, ndo justifica se o fato de ter competéncia e
produtividade significa ser promovido.

Outro entrevistado justifica sua resposta negativa, questionando o objetivo do
préprio programa de avaliacdo de competéncias: ndo demonstra ser competéncia e
produtividade, ndo teve resultado, o que a empresa quis de mim?”’(CM4l). Ou seja,
havia expectativa de que o programa de avaliacdo de competéncias impactasse em sua
ascensao na empresa, 0 que ndo ocorreu. Entre os que ndo acreditam que as politicas de
RH da empresa consideram competéncia e produtividade como critérios para promocéo,
o0 detalhamento de CR3E parece ser de grande valia:

[...] Passei muito tempo de meio-oficial, cheguei a tirar férias de encarregado
como meio oficial. Se fosse competéncia e produtividade ndo demorava
tanto. Quando vocé menos espera, vocé esta esperando 0 seu momento, ai
ficham outra pessoa como encarregado e ele pega o seu lugar (CR3E).

O depoimento de CR3E é exemplo de um dos fatores que antecedem a percep¢édo
de suporte organizacional citado por Siqueira e Gomide Jr (2004), denominado retornos
organizacionais. Sdo considerados pelos autores como retornos organizacionais, 0

reconhecimento, 0 pagamento, as promocdes, a estabilidade no emprego e a autonomia.
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Quando o entrevistado cita que “esta esperando 0 seu momento, ai ficham outra pessoa
como encarregado e ele pega o seu lugar”, isto evidencia que pelo menos dois dos
retornos organizacionais foram diretamente afetados, ja que ndo houve reconhecimento
e nem tampouco promog&o.

Uma das questbes abertas, realizada ao final da pesquisa, questionava se na
opinido dos entrevistados, o programa de avaliacdo de competéncias deveria estar
atrelado as politicas de remuneracdo da empresa. Dos dezoito entrevistados, treze
afirmaram que sim, quatro afirmaram que ndo deveria estar atrelado, e um justificou que
a avaliacdo de competéncias influenciou na motivacdo, mas que a politica de
remuneracdo ja € acordada de forma separada, citando como exemplo a PLR
(Participacdo nos Lucros e Resultados).

Um dos entrevistados que ndo concorda com a remuneracgdo atrelada & avaliacdo
de competéncias, assim justifica sua resposta: “N&o, pois € uma melhoria individual.
Para ser melhor remunerado é necessario crescimento, ndao sé através de um programa
ser beneficiado” (CD3I)

A politica de remuneracdo, vinculada a avaliacdo de competéncias aparece no
discurso de um dos entrevistados como uma maneira de promover a justica salarial na

empresa:

Eu acho que se o encarregado ou supervisor vé que tem competéncia, da um
aumento de salario. As vezes, tem 5 ou 6 pessoas na equipe, um é escolhido,
toma a responsabilidade para si e ndo é remunerado. N&do adianta ter toda a
responsabilidade, participar de reunido. Se o servigo ndo terminar, quem vai
responder € o lider, sendo que ele ganha a mesma coisa que 0s outros trés.
(CR3E)

Quando questionados sobre o desejo de permanecer na empresa, apenas um
entrevistado citou que isto ndo aumentaria caso fosse implantada uma politica de
remuneracdo atrelada aos resultados da avaliagdo de competéncias. O entrevistado
associa que se o contrato com a empresa-cliente finalizar e o salario dele for maior, ele
sera demitido: “Se a obra acabar eu vou pra rua e arrumam outro supervisor” (CD3lI).

As respostas  positivas sobre a influéncia das  politicas de
remuneragdo/competéncias no desejo de permanecer na empresa refletiram as
expectativas de justica salarial dos entrevistados (CB10E e CS3I), bem como percepgéo

dos efeitos na motivacao (CS1I e CD4l), conforme depoimentos abaixo:
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Com certeza! Porque l&4 na administracdo, no RH, a chefia tem uma visdo. A
visdo na area é diferente. Com esta avaliagdo, todos teriam a mesma visao.
(CB10e)

Sim, evidenciaria os dados para avaliacdo do profissional, ndo passaria quem
tem QI. Isso me garantiria dentro da empresa pelas minhas competéncias.
(CS3i)

Sim, pelo incentivo, dar mais de si e trabalhar mais contente (CS1i).

Sim, se o programa fosse atrelado, produziria bem mais (CD4i).

Todos os entrevistados acreditam que, se a avaliacdo de competéncias realizada
em 2008 estivesse atrelada a remuneracdo, teriam sido beneficiados.

Sobre os impactos profissionais percebidos pelos participantes do programa de
avaliacdo de competéncias foi possivel observar que este tipo de avaliacdo pode
influenciar a competitividade da empresa e 0 desejo de nela permanecer, desde que
esteja atrelada a outros aspectos, considerados na literatura como suporte
organizacional, como lideranca, justica salarial e oportunidade de ascensdo profissional.

O programa de avaliacdo de competéncias favoreceu a identificacdo e o
desenvolvimento de competéncias individuais que foram refletidas tanto no ambiente de
trabalho quanto também na produtividade, conforme pode ser observado no depoimento

de um dos entrevistados:

Mostrei (o resultado da avaliacdo de competéncias) ao meu engenheiro, tanto
que sai de um contrato que tava ruim. A gente tava com prazo apertado, a gente
conseguiu entregar até antes, com folga. Depois da avaliacdo a gente melhorou,
a gente sentou, conversou, mudou o jeito, comegou a entender mais o pessoal.
Se tiver problema a gente conversa (CR1E ).

Porém, outrora, insatisfeitos com o suporte organizacional percebido,
transferiram suas novas competéncias, adquiridas no programa, para outras empresas,
inclusive as concorrentes. Tanto este quanto outros depoimentos concedidos pelos
entrevistados tornaram possivel a investigagdo dos objetivos do estudo e também
evidenciaram fragilidades significativas nos processos de gestdo de pessoas da empresa.
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4.4 PERCEPCAO DOS IMPACTOS PESSSOAIS GERADOS APOS O PROGRAMA
DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS.

Os impactos pessoais gerados a partir do programa de avaliacdo de competéncias
foram investigados em dois objetivos especificos da pesquisa. Um, que avaliava 0s
impactos intrapessoais (autoconhecimento, autodesenvolvimento, autoconceito e
crescimento pessoal) e outro que avaliava os impactos interpessoais (comunicacao e
administracdo de conflitos entre as pessoas).

Com relagdo aos impactos interpessoais, apesar destes serem evidenciados
positivamente nas evocacdes espontaneas dos entrevistados, quando analisados
guantitativamente ndo foram considerados tdo representativos, conforme figuras 14 e
15.

‘ 28% H Impactomuito prande

Grande impacto
17
% Impactomoderado

Poucoimpacto

® Nenhum impacto

Figura 14 - Impacto na comunicagdo com outras pessoas (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora
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® Impaclo muilo grande

Grande impacto
Impacto moederado
Poucoimpacto

® Nenhumimpacto

Figura 15 - Impacto na administracdo de conflitos interpessoais (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

Apenas 33% consideram que o programa de avaliacdo de competéncias surtiu
muito impacto em sua comunicagao com outras pessoas e tdo somente 22% consideram
que o programa contribuiu para administracdo de conflitos interpessoais. Conforme o

depoimento de um dos entrevistados:

(o programa de avaliacdo de competéncias) teve pouco impacto na
comunicagdo com outras pessoas, porque minha equipe ja era bem
comunicativa. O pouco que faltou a gente passou a conversar. Para ser um
grande impacto, sé se ndo fosse boa, mas eu nunca tive problema. (CR3E)

Os baixos resultados nestas questdes demonstram que para o desenvolvimento
das competéncias interpessoais, ‘habilidade de lidar eficazmente com outras pessoas de
forma adequada as necessidades de cada uma e as exigéncias da situacdo, definido por
Moscovici (2003), apenas o programa de avaliacdo de competéncias parece ndo ser
suficiente. O programa pode ser considerado como um diagnostico para avaliar 0s
relacionamentos interpessoais, porém sem possibilidade de promover melhorias neste
aspecto. Considerando que, na abordagem de Le Boterf (2003), a competéncia coletiva
“emerge” das relagOes sociais e das “sinergias” entre as competéncias individuais, 0s
baixos resultados nestas questdes parecem se justificar pela propria imprevisibilidade
das situac@es sociais e diferentes variedades de competéncias individuais presentes em

tais situacoes.



64

Com relacdo aos impactos intrapessoais, percebidos ap6s o programa de
avaliacdo de competéncias, o que pode ser observado é que, pelo menos
guantitativamente, esses foram considerados como moderados: o crescimento pessoal, 0
autodesenvolvimento, o autoconhecimento e o autoconceito, que compdem o 4° objetivo
especifico desta pesquisa obtiveram como média 3,43 (DP=1,16).

Uma alteragéo significativa nos resultados do impacto no crescimento pessoal é
observado quando extraido da amostra um grupo de empregados que trabalha no cliente
de codigo M. Esta pequena amostra da pesquisa é formada por quatro empregados, dos
quais trés tém mais de 40 anos, apenas dois concluiram o segundo grau e todos exercem
funcbes hierarquicas superiores as que estdo registradas em carteira profissional. Um
dos empregados da empresa D, que avaliou como 5 (muito grande) o seu crescimento
pessoal justificou, espontaneamente, que a avaliacdo “incentivou muito, motivou”
(CD4i). Este empregado, também tem mais de 40 anos, ndo concluiu o segundo grau,
porém difere dos demais da empresa M em dois aspectos: primeiro, por trabalhar em um
contrato de outro cliente da empresa e, segundo, por exercer atividades pertinentes ao

cargo para o qual foi contratado.

B Impacto muilo grande
28% Grande impacto
Impactomoderado
Poucoimpacto

= Nenhum impacto

Figura 16 - Impacto no crescimento pessoal (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

Tanto no discurso de dois dos empregados que trabalham na empresa-cliente D,
guanto também no de um ex-empregado, o resultado da avaliacdo de competéncias
pareceu significativo para o autodesenvolvimento. Um dos empregados afirmou que “o
nivel técnico € o mesmo em termos de fungdes, mas a nivel humano sim (teve

impacto)” (CD2I). Outro empregado afirmou que seu ritmo de trabalho mudou:
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“maneirei o corre-corre, meu ritmo de trabalho mudou, desenvolveu” (CDA4l). Ja o ex-
empregado (CR4E) considera que o impacto no autodesenvolvimento foi muito grande
e que isto, inclusive, o ajudou em sua nova contratacao: “impacto muito grande, tanto

gue a empresa (nome de uma concorrente) me contratou” (CR4E).

6%

B Impacto muito grande
Grande impacto

22% 3

Impacto moderado

Poucoimpacto

® Nenhum impacto

Figura 17 - Impacto no autodesenvolvimento (n=18)

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa, 0s impactos da avaliacdo para
0 autoconhecimento (56% dos entrevistados consideraram grande impacto) estiveram
um pouco abaixo dos impactos no crescimento pessoal (61% consideraram grande
impacto) e no autodesenvolvimento (61% consideraram grande impacto). Depoimentos
espontaneos de trés participantes permitem compreender que o programa de avaliacdo
de competéncias contribuiu para uma reflexdo sobre os préprios erros e sobre as
préprias competéncias, alguma vezes inexistentes, em outras apenas necessitando de
aprimoramento. Tais informagfes corroboram com o exposto por Luckesi (2001)

quando o autor afirma que a avaliacdo destina-se a melhoria do ciclo de vida.

O impacto para o autoconhecimento foi pouco, mas a gente vai buscar mais
autoconhecimento. Eu mesmo pensei nos meus erros”. (CR2E).

Quanto mais a gente ganha conhecimento, melhor. Nem todas as cores foram
positivas. A gente atua naquilo que ta faltando” (CR3E)

Identifiquei 0 que era necessario ser melhorado” (CD2I)
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B Nenhumimpacto

Figura 18 - Impacto no autoconhecimento (n=18)
Fonte: Elaborado pela autora

Os impactos do programa no autoconceito (figura 19) ndo apresentaram
resultados percentuais significativos, apenas 39% consideraram que tiveram muito
impacto para o desenvolvimento do seu autoconceito, porém as evocagfes espontaneas

de dois entrevistados permitiram compreender um pouco mais esta questdo:

A gente tem que querer melhorar. A gente nunca t4 bem 100%. Com uma
avaliacdo desta, a gente sabe o que tem que melhorar (CB8I).

Pouco impacto. Busco sempre a melhora, mas ja me conheco (CD2I).

B Impacto muito grande

22% Grande impacto

Impacto moderado

Poucoimpacto

= Nenhum impacto

Figura 19 - Impacto no autoconceito (n=18)

Fonte: Elaborado pela propria autora
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O conceito prévio que o entrevistado tem de si mesmo pode ser considerado
como o fator que influencia a percepcdo dos impactos pessoais gerados para o
desenvolvimento do autoconceito. De acordo com Bowditch e Buono (2002), o
autoconceito € definido como a maneira, consciente ou inconsciente, que cada individuo
se enxerga no mundo, a partir da integracdo de suas competéncias com outros trés
fatores que interagem entre si (valores, crengas e metas pessoais). O desenvolvimento
das competéncias, portanto, pode ser mais, ou menos, influenciado por um programa de
avaliacdo de competéncias a depender do quéo forte e consciente for o conceito que o
individuo tem de si mesmo. Podem ser consideradas como evidéncias disto, as frases, “a
gente nunca ta bem 100%” (CB8I) e “busco sempre a melhoria, mas j& me conhe¢o”
(CD2I), bem como as avaliagbes quantitativas dos mesmos entrevistados. Para CBS8l,
que considera que nunca estd bem 100%, o impacto do programa para O
desenvolvimento do seu autoconceito foi considerado como moderado. Enquanto que
para CD2l, que afirma que ja se conhece e busca sempre melhoria, o impacto foi

considerado como pouco.
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5 CONCLUSOES

A terceirizagdo de servigos bem como a competitividade das empresas deste
ramo, reflexos da politica econémica do pais e uma das principais formas de emprego
na decada de 90, mantém-se em plena acdo nos dias atuais. O Polo Petroquimico de
Camacari pode ser considerado como uma amostra desta realidade sociopolitica e
econémica do Brasil no final da primeira década deste século. A competitividade das
empresas terceirizadas e a consequente concorréncia pelas oportunidades de emprego
demandam profissionais cada vez mais competentes em suas atividades. Apresentar
profissionais qualificados, com habilidades em seus servicos e atitudes condizentes com
0 esperado pelas empresas contratantes garante as terceirizadas destaque entre as
concorrentes, contribui para a conquista de novos contratos e favorece a manutengéo
dos atuais negocios. As empresas terceirizadas, atualmente, contribuem para tornar cada
vez mais distante a imagem, preconizada nas Ultimas décadas do século XX, de um
“polo de acidentes” e de um “polo de gente sem emprego”, assim denominado pela
autora deste trabalho como resumo das descri¢es encontradas na literatura. Hoje em
dia, as grandes empresas do Polo “vivem” a cultura da seguranca do trabalho. As acgdes
de seguranca praticadas pelas terceirizadas, bem como suas evidéncias de reducao de
riscos e de acidentes sdo fatores relevantes, inclusive, para a competitividade das
empresas.

O termo competéncias, abordado nesta pesquisa, surge de maneira subjetiva no
mercado de trabalho do Polo de Camacari. Neste novo contexto, ndo basta apenas ter
um oficio, mais do que nunca na histéria da administracdo e do trabalho, as
competéncias tornam-se relevantes, tanto para a competitividade das empresas, quanto
para a empregabilidade de especialistas que necessitam perceber e se prevenir de riscos
de acidentes, saber trabalhar em equipe para tornar a jornada de trabalho produtiva e
saber se relacionar com o cliente, principalmente no que se refere as suas normas de
seguranca e seus procedimentos de trabalho. Mais do que um simples executor da
atividade para a qual foi designado, o trabalhador acaba por contribuir diretamente na
imagem que a empresa terceirizada transmite a empresa contratante. Diante desta
realidade, o trabalhador, que mais que habilidades técnicas apresentar atitudes
condizentes as esperadas pelas empresas contratantes, garantira ndo apenas a sua

empregabilidade, como também estara contribuindo para a competitividade da empresa
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terceirizada para a qual trabalha. Isto significa que as competéncias dos trabalhadores
das empresas terceirizadas podem ser consideradas, também, como um dos principais
fatores de influéncia na intencdo do cliente em manter ou ndo o contrato de trabalho
com a empresa terceirizada. As competéncias, portanto, além de garantirem ao
trabalhador a sua propria empregabilidade, contribuem indiretamente para a
competitividade das empresas terceirizadas. Conclusdes estas que permitem uma
reflexdo, dificil de ser imaginada em outros tempos, mas que, com o advento das
competéncias, comeca a dar indicios de que seja possivel, de certa maneira, aproximar
interesses sociais e capitais ja que, quando avaliadas e desenvolvidas, as competéncias
permitem ao trabalhador a manutencdo ou conquista de novos empregos e, as empresas,
a capacidade de permanecerem ou se tornarem mais competitivas em seu mercado de
atuacéo.

O interesse no desenvolvimento das competéncias torna-se sine qua non neste
contexto. A diversidade de areas do conhecimento, autores e publicacbes que abordam
as competéncias ¢ uma evidéncia de que o tema tem sido alvo de interesses de
sociblogos, educadores, psicologos organizacionais e administradores que o estudam de
acordo com suas ideologias, seus interesses profissionais e académicos.

O desenvolvimento das competéncias para o trabalho - e no trabalho — tem sido
realizado a partir de inovadoras praticas de gestdo de pessoas que, na literatura, sdo
consideradas como modernidade organizacional. As acdes de treinamento, por exemplo,
mais que simplesmente operacionalizadas passam, neste inicio de seculo, a serem
questionadas quanto a sua eficacia e eficiéncia e, assim, tanto os custos das a¢des, como
0s impactos profissionais e organizacionais gerados tornam-se objetos de investigacao.
Métodos de avaliacdo voltados a gestdo e ao desenvolvimento das competéncias tém
sido amplamente abordados na literatura. Avaliacdo de desempenho e avaliacdo de
desempenho por competéncias, por exemplo, sdo algumas das praticas de avaliacao
existentes nas organizacOes atualmente e destacam-se pela busca do controle e das
melhorias organizacionais.

A avaliacdo de competéncias, apesar de ser um tema pouco apreciado na
literatura, vem sendo praticada em uma empresa de servicos, terceirizada do Polo
Petroquimico de Camacari desde 2008, atraves de um programa, denominado Programa
de Avaliacdo de Competéncias. O motivo de sua implantacdo foi avaliar as
competéncias de pessoas em posicao de lideranga para que, a partir de seu diagnostico,

fosse possivel identificar necessidades de desenvolvimento, melhorar a performance dos
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lideres, bem como os resultados da pesquisa de clima organizacional aplicada
anualmente na empresa. O que foi observado, ap6s o desenvolvimento do programa de
avaliacdo de competéncias € que houve melhorias significativas nos resultados da
pesquisa de clima e a propria reagdo dos avaliados com o relatério recebido
mobilizaram a consultora que desenvolveu o programa, agora autora deste trabalho, a
transformar uma bem sucedida experiéncia profissional em pesquisa cientifica e
académica.

Diferentemente da maioria das abordagens sobre avaliacdo, que busca identificar
0s impactos dos investimentos em pessoas “para a organizagdo”, este estudo teve como
objetivo investigar qual a percepcdo dos participantes sobre o programa de avaliacao de
competéncias ao qual estiveram submetidos, incluindo os impactos pessoais e
profissionais percebidos. A autora entende que compreender a percep¢do do programa é
permitir que o trabalhador, antes apenas avaliado, torne-se, no presente estudo, sujeito-
avaliador. Tal experiéncia significou para a autora da pesquisa, afastar-se do familiar (o
proprio Programa de Avaliacdo de Competéncias) para enxerga-lo como exotico e assim
transformar o entdo conhecido como fato novo a conhecer. Foi com esta viséao filosofica
e principios éticos da psicologia que a autora afastou-se da outrora consultora para, com
espirito curioso, olhos criticos e escuta ativa, investigar, analisar e refletir sobre os
dados obtidos nesta pesquisa.

Como categorias de analise foram consideradas trés diferentes dimensdes:

I) Percepgéo do Programa - investigou-se se o programa foi considerado como ato
diagnostico, gerou impacto nos processos de tomada de decisao e processos de trabalho,

ofereceu subsidios objetivos e pode ser considerado como ato acolhedor.

I1) Percepcdo dos Impactos Profissionais - verificou-se a percepcdo do impacto para o
crescimento profissional dentro da empresa e bem como os impactos para sua

empregabilidade.

I11) Percepcdo dos Impactos Pessoais - foram analisados os impactos intrapessoais -
autoconhecimento, autodesenvolvimento, autoconceito e crescimento pessoal - e 0s

impactos interpessoais - comunicagdo e administracao de conflitos entre as pessoas.
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A analise quantitativa da percepcdo do programa (dimensdo 1), quando
comparada as percepcbes de impactos profissionais (dimensao Il) e pessoais (dimensédo
[11), foi a que obteve a maior média, 4,17 (DP=0,65). A grande maioria dos
participantes (78%) afirma ndo ter se sentido julgada pelo resultado da avaliagédo e 84%
consideram que a entrega do relatério de avaliacdo de competéncias foi realizada de
maneira muito acolhedora. Para 72% dos entrevistados o relatorio foi claro e objetivo na
sua proposta e a avaliacdo foi considerada uma maneira de diagnosticar as proprias
competéncias. Para 72% dos entrevistados, 0 programa teve grande impacto nos seus
processos de tomada de decisdo. Tais resultados sugerem que a percepc¢ao do programa
foi satisfatoria e que o programa atendeu aos ideais propostos na literatura sobre o ato
de avaliar: acolheu e ndo julgou, serviu como ato diagnostico, auxiliou nas tomadas de
deciséo e promoveu melhorias nos processos.

Com relagdo a percepcao dos impactos profissionais, a média foi 3,35 (DP=0,95)
0 que sugere que, na visao dos entrevistados, os impactos profissionais gerados a partir
do programa foram moderados. Para 78% dos entrevistados, as competéncias que
desenvolveram ou aprimoraram, a partir do resultado da avaliacdo, poderao ter grande
impacto em outros contextos de trabalho e com outras equipes. Apesar de 61% dos
entrevistados afirmarem que o programa gerou impacto no seu “crescimento dentro da
empresa”, quando questionados sobre os impactos naquilo que eles “tém buscado dentro
da prépria empresa”, o numero foi reduzido para 39%. Essa divergéncia de opiniao foi
justificada pelos comentérios fornecidos espontaneamente durante a pesquisa. Tanto
para os que consideraram que houve impacto, quanto para os que afirmaram néo ter
observado nenhum impacto, as justificativas percebidas mantém-se no campo da
subjetividade: houve crescimento em termos de conceito pessoal, e as responsabilidades
aumentaram. Por serem consideravelmente subjetivas, tais respostas ndo permitem a
concluséo de que efetivos impactos profissionais foram gerados para os trabalhadores
apos os resultados de suas avaliacGes.

A percepcao dos impactos pessoais obteve média 3,18 (DP=1,04). Com relacédo
aos impactos interpessoais, apesar destes serem evidenciados positivamente nas
evocacgdes espontaneas dos entrevistados, quando analisados quantitativamente néo
foram considerados tdo representativos. Apenas 33% consideraram que o programa de
avaliacdo de competéncias surtiu muito impacto na comunicacdo com outras pessoas e
tdo somente 22% consideraram que o programa contribuiu para administragdo de

conflitos interpessoais. De acordo com os resultados obtidos na pesquisa, 0s impactos
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da avaliacdo para o autoconhecimento (56% dos entrevistados consideraram grande
impacto) estiveram um pouco abaixo dos impactos no crescimento pessoal (61%
consideraram grande impacto) e no autodesenvolvimento (61% consideraram grande
impacto). Depoimentos espontaneos de trés participantes permitem compreender que 0
programa de avaliacdo de competéncias contribuiu para uma reflexdo sobre os préprios
erros e sobre as proprias competéncias, alguma vezes inexistentes, em outras apenas
necessitando de aprimoramento. Apenas 39% consideram que 0 programa gerou muito
impacto para o desenvolvimento do seu autoconceito e o que foi observado € que o
conceito prévio que o entrevistado tem de si mesmo foi um dos fatores que influenciou
a intensidade da percepcdo dos impactos pessoais gerados para o desenvolvimento do
autoconceito, isto significa que quanto maior o autoconhecimento menos impacto foi
percebido.

Foi evidenciado que o programa de avaliagdo de competéncias, contribuiu para a
empregabilidade dos trabalhadores:

Mostrei (o resultado do relatério de avaliagdo de competéncias) para a minha
esposa e também para o filho do dono da empresa que trabalho hoje... isto me
ajudou muito a entrar la. Ele vai querer copiar. Entregou na mao do técnico
de seguranca do trabalho. (CR4E).

Porém ndo houve evidéncias de que o programa tenha contribuido diretamente
para a competitividade da empresa. Ao contrario, foi possivel concluir que a avaliacéo
de competéncias pode influenciar a competitividade e o desejo de nela permanecer,
desde que esteja atrelada a outros aspectos, considerados na literatura como suporte
organizacional (lideranca, justica salarial, oportunidade de ascensdo profissional).

Conforme exemplos abaixo, respectivamente:

Eu estava numa obra da empresa e precisavam de um lider em outra obra
para assumir &rea com 20 pessoas. O chefe da obra ndo tinha bom
comportamento. Auto-estima? Pessoa estranha. Nunca ia no DDS (Dialogo
Diério de Seguranga), sé quando iam paralisar. O egoismo e a arrogancia dele
faziam todo mundo fazer paralisacdo. Ele ndo tinha comunicacéo, era do jeito
dele. Ele achava que eu queria o lugar dele. Pedi para um supervisor que
tinha saido da empresa me levar. As pessoas foram se desligando e eu falei:
se vocés que sdo velhos querem ir, eu também. E melhor sair na boa que sair
mal com o engenheiro. (CB12E)

Eu acho que se o encarregado ou supervisor vé que tem competéncia, da um
aumento de salario. As vezes, tem 5 ou 6 pessoas na equipe, um é escolhido,
toma a responsabilidade para si e ndo é remunerado. N&o adianta ter toda a
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responsabilidade, participar de reunido. Se o servi¢co ndo terminar, quem vai
responder € o lider, sendo que ele ganha a mesma coisa que 0s outros trés.
(CR3E)

Passei muito tempo de meio-oficial, cheguei a tirar férias de encarregado
como meio oficial. Se fosse competéncia e produtividade ndo demorava
tanto. Quando vocé menos espera, vocé esta esperando o seu momento, ai
ficham outra pessoa como encarregado e ele pega o seu lugar (CR3E).

O programa de avaliacdo de competéncias favoreceu a identificacdo e o
desenvolvimento de competéncias individuais que se refletiram no ambiente de trabalho

e também na produtividade:

Mostrei (o resultado do relatério de avaliagdo de competéncias) ao meu
engenheiro, tanto que sai de um contrato que tava ruim. A gente tava com
prazo apertado, a gente conseguiu entregar até antes, com folga. Depois da
avaliacdo a gente melhorou, a gente sentou, conversou, mudou o jeito,
comecou a entender mais o pessoal. Se tiver problema a gente conversa
(CR1E).

Porém, outrora, insatisfeitos com o suporte organizacional, transferiram suas
novas competéncias, adquiridas no programa, para outras empresas, inclusive as

concorrentes:

Acabou o contrato. O engenheiro ndo queria me demitir, queria me transferir
para outra obra da empresa. Eu ja havia trabalhado dois anos nesta outra obra
com este engenheiro. Ndo aceitei voltar. Recebi a proposta desta outra
empresa, para ser admitido como encarregado. (CR4E)

Pelo que pode ser observado, um programa de avaliacdo de competéncias pode
promover reflexos tanto na empregabilidade quanto na competitividade da empresa, a
medida que possibilita um diagndstico das competéncias individuais e permite tomada
de decisdo pela area de gestdo de pessoas que poderd promover melhorias tanto nos
processos individuais quanto também nos grupos de trabalho.

Os depoimentos obtidos na pesquisa permitem refletir sobre os impactos do
programa para a empregabilidade e também para a competitividade da empresa; a
percepcao de suporte organizacional e sua relagdo com o interesse em permanecer ou
ndo na empresa bem como 0s retornos organizacionais atuais e as necessidades de
mudanca. As informacdes obtidas propiciaram a investigacdo dos objetivos do estudo e,
também, evidenciaram fragilidades significativas nos processos de gestdo de pessoas
que nao apenas refletem a realidade atual como remetem a idéia de retrocesso nas
politicas de gestdo de pessoas, chegando a se equipararem as praticadas ha decadas: a

integridade fisica do trabalhador, comprometida quando demitido; o temor do
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desemprego como reflexo da reducdo de custos e; a responsabilidade por novas funcoes,

sem alteracdo no salario ou mudanca de cargo por exemplo.

Ao final desta pesquisa, conclui-se que:

1) Os resultados obtidos podem contribuir para que profissionais das areas de
gestdo e desenvolvimento de pessoas, bem como administradores, engenheiros e
empresarios reflitam sobre suas praticas e reavaliem suas politicas e programas de
gestdo de pessoas a fim de que se mantenha a competitividade das empresas
terceirizadas. O grande desafio, tanto de consultores, quanto de professores
universitarios, estd em contribuir para que estes atores, tomadores de decisdo nas
empresas terceirizadas percebam a importancia de se considerar a subjetividade presente
nos servigos. Afinal, conforme descrito na literatura, a caracteristica da inseparabilidade
estd relacionada ao fato de que o servico ndo pode ser oferecido separadamente da
pessoa que o0 executa. Quando uma terceirizada vende 0 seu servico a uma empresa do
Polo, por exemplo, ela estd se comprometendo a indicar profissionais competentes e
especializados para realizarem o0s servigos. Considerar, portanto, a subjetividade
presente nas organizagdes e a necessidade de investimentos nos retornos
organizacionais, apesar de ser mais trabalhoso e desafiador que enfrentar a simples
objetividade da reducdo de custos de uma planilha, ao longo do tempo, podera vir a se

tornar um diferencial competitivo no tdo concorrido mercado de servigos terceirizados.

2) Para psicélogos, pedagogos e educadores, um dos aprendizados deixados a
partir deste estudo é a certeza de que é possivel desenvolver um trabalho de avaliacédo
de pessoas nas empresas, que busque, em primeiro lugar, o desenvolvimento do ser
humano e que, como consequéncia, promova melhorias organizacionais. Tais melhorias,
por sua vez, poderdo ser geradas a medida que o programa de avaliacdo de
competéncias estiver atrelado a uma politica de gestdo de pessoas que promova justica
salarial e oportunidade de ascensdo profissional. Dito de outro modo, um programa de
avaliacdo de competéncias que permita a identificagdo de necessidades de melhorias
individuais e contribua para o desenvolvimento das competéncias de seus empregados,
quando atrelado as oportunidades efetivas de crescimento na empresa, influenciardo na
percepcdo do suporte organizacional e, consequentemente, no interesse do empregado

em permanecer na empresa. Isto podera refletir-se positivamente na competitividade da
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empresa e também contribuird para o aumento da capacidade de empregabilidade dos
empregados. Por outro lado, assim como apresentado na literatura, as oportunidades de
desenvolvimento de competéncias promovidas pelas empresas, quando ndo associadas
aos retornos organizacionais (reconhecimento, pagamento, promogéo, estabilidade no
emprego e autonomia) comprometem a percep¢do de suporte organizacional e
contribuem para o interesse do empregado em seu proprio desligamento. O programa de
avaliacdo de competéncias contribui para o desenvolvimento de competéncias
individuais e amplia a capacidade de empregabilidade dos avaliados, independente dos
retornos organizacionais oferecidos pelas empresas terceirizadas, porém os reflexos do
programa para a competitividade das empresas dependem dos retornos organizacionais
oferecidos e a percepc¢do de suporte organizacional dos empregados.

$Apropriando-me das palavras de Ginzburg, finalizo este trabalho com a certeza
de que o significado dos acontecimentos esta, realmente, na distancia entre eles e as
varias formas de vé-los. Seguindo a sugestdo de DaMatta, durante toda a pesquisa
busquei transformar o que para mim era familiar em exotico e, para tanto, mergulhei
na mesma humildade subjetivada no “sei que nada sei” de Sdcrates. Confesso, que
assim como Chaui resume Platdo e Aristoteles, tomei distdncia do meu mundo
costumeiro para olha-lo com espanto e, também, querendo encontrar motivos para
admira-lo. Tenho agora ciéncia de que, 0 estranhamento proposto por Ginzburg (assim
como o trabalho do pesquisador) é um eficaz antidoto contra a banalizacdo da realidade.

Os conhecimentos adquiridos nesta pesquisa favoreceram uma reflexdo critica
sobre um passado profissional familiar, a0 mesmo tempo em que langam novos desafios
de transformar o que ainda me parece exotico, estranho e curioso em futuros objetos de
pesquisa. Resta-me, por engquanto, o desejo de que os resultados desta pesquisa sejam
matéria-prima para estudiosos e pesquisadores das ciéncias humanas que, mais que
investigar a realidade, ambicionem, assim como eu, tornar o mundo do trabalho menos

incerto e um pouco mais justo.

3 Os autores citados neste paragrafo encontram-se na Introducéo do trabalho, na pagina 14.
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APENDICE 1

Questionario Modelo 1
Aplicado nos entrevistados que estdo empregados na empresa

1. Quais foram os seus sentimentos, pensamentos, vontades e atitudes quando soube que suas competéncias seriam avaliadas ?

2. Quais foram os seus sentimentos, pensamentos, vontades e atitudes ap6s receber o seu relatério de avaliagdo de competéncias ?
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Sobre a avaliagéo

Nao
demonstra(ou)

Demonstra(ou)
pouco

Demonstra(ou)
moderadamente

Demonstra(ou)
muito

Demonstra(ou)
totalmente

3.0 formato do relatério que recebi
demonstrou ter informagdes claras e objetivas
sobre o que foi avaliado

4.0 relatério demonstrou ser um diagnéstico
sobre minhas competéncias

5.A maneira com que o relatério foi entregue
demonstrou ser acolhedora (me se senti
integrado)

6.A maneira com que o relatério foi entregue
demonstrou ser julgadora (me senti excluido)

Sobre os impactos individuais da avali¢do
de competéncias

Nenhum
impacto

Pouco impacto

Impacto moderado

Grande
impacto

Impacto muito
grande

7.teve impacto na comunicagdo com outras
pessoas

8. teve impacto na administracéo dos conflitos
interpessoais

9. teve impacto no meu autoconhecimento

10.teve impacto no meu autodesenvolvimento

11.teve impacto no meu autoconceito

12.teve impacto no meu crescimento pessoal

13.teve impacto nos meus processos de
tomada de decisdo e nos meus processos de
trabalho ?

14.Acredito que as competéncias que
desenvolvi e aprimorei poderdo ter impactos
em outros contextos de trabalho e com outras
equipes

15.teve impacto no meu crescimento dentro da
empresa

16.teve impacto no que eu tenho buscado e
construido dentro da empresa

Sobre a politica de remuneracao

Néo
demonstra(ou)

Demonstra(ou)
pouco

Demonstra(ou)
moderadamente

Demonstra(ou)
muito

Demonstra(ou)
totalmente

17.A(s) politica(s) de RH da empresa
demonstra(m) que os principais critérios para a
promoc&o sdo a competéncia e a
produtividade.
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18. Na sua opinido, este programa de avaliagdo de competéncias deveria estar atrelado as politicas de remunerago da empresa ?

19. Se sua resposta foi sim, como este programa de avaliacdo de competéncias poderia estar

relacionado as politicas de remuneracédo?

20. Se o programa de avaliagdo de competéncias estivesse atrelado as politicas de remuneracéo vocé

acha que vocé poderia ter sido beneficiado ? Por que ?

21.Se o programa de avaliagdo de competéncias estiver atrelado a politica de remuneragdo da empresa isto pode influenciar o seu desejo de
permanecer na empresa ?
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Identificacdo pessoal

22. Idade 23.Sex0 24.Escolaridade

1. | Até 25 anos 1. | Masculino 1. Até 1o grau

2. | De 26 a 30 anos 2. | Feminino 2. 20 grau incompleto
3. | De 31a35anos 3. 20 grau completo

4. | De 36 a 40 anos 4. Superior incompleto
5. | De 41 a 45 anos 5. Superior completo
6. | De 46 a 50 anos 6. P6s-graduado

7. | Acima de 50 anos

Identificacdo funcional

25.Cargo atual na carteira

26. Funcdo exercida atualmente

27.Quantas pessoas constam na equipe que € liderada por vocé atualmente ?
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APENDICE 2

Questionario Modelo 2
Aplicado nos entrevistados que nédo estdo empregados na empresa

1. Quais foram os seus sentimentos, pensamentos, vontades e atitudes quando soube que suas competéncias seriam avaliadas ?

2. Quais foram os seus sentimentos, pensamentos, vontades e atitudes apés receber o seu relatério de avaliagdo de competéncias ?
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Sobre a avaliagdo

N&o
demonstra(ou)

Demonstra(ou)
pouco

Demonstra(ou)
moderadamente

Demonstra(ou)
muito

Demonstra(ou)
totalmente

3.0 formato do relatério que recebeu
demonstrou ter informagdes claras e
objetivas sobre o que foi avaliado ?

4.0 relatério demonstrou ser um
diagnéstico sobre suas competéncias ?

5.A maneira com que o relatério foi
entregue demonstrou ser acolhedora, sentiu-
se integrado ?

6.A maneira com que o relatorio foi
entregue demonstrou ser julgadora, sentiu-
se excluido ?

Sobre os impactos individuais da avalicao
de competéncias

Nenhum
impacto

Pouco impacto

Impacto
moderado

Grande impacto

Impacto muito
grande

7.teve impacto na comunicagdo com outras
pessoas ?

8. teve impacto na administragdo dos
conflitos interpessoais ?

9. teve impacto no seu autoconhecimento ?

10.teve impacto no seu
autodesenvolvimento ?

11.teve impacto no seu autoconceito ?

12.teve impacto no seu crescimento pessoal
5

13.teve impacto nos seus processos de
tomada de deciséo e nos seus processos de
trabalho ?

14.Acredita que as competéncias que
desenvolveu ou aprimorou poderao ter
impactos em outros contextos de trabalho e
com outras equipes ?

15.teve impacto no seu crescimento dentro
da empresa?

16.teve impacto no que vocé busca(va)
construir dentro da empresa ?

Sobre a politica de remuneracéo

Nao
demonstra(ou)

Demonstra(ou)
pouco

Demonstra(ou)
moderadamente

Demonstra(ou)
muito

Demonstra(ou)
totalmente

17.A(s) politica(s) de RH da empresa
demonstra(m) que os principais critérios
para a promocéo sdo a competéncia e a
produtividade.




18. Na sua opinido, este programa de avaliagdo de competéncias deveria estar atrelado as politicas de

remuneragdo da empresa ?
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19. Se sua resposta foi sim, como este programa de avaliagdo de competéncias poderia estar
relacionado as politicas de remuneragédo?

20. Se o programa de avaliagdo de competéncias estivesse atrelado as politicas de remuneracéo vocé
acha que vocé poderia ter sido beneficiado ? Por que ?

21.Se o programa de avaliagdo de competéncias estiver atrelado a politica de remunerago da empresa
isto pode influenciar o desejo das pessoas em permanecerem na empresa?
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Identificacdo pessoal

22. ldade 23.Sexo 24.Escolaridade

1. | Até 25 anos 1. Masculino 1. Até 1o grau

2. | De 26 a 30 anos 2. Feminino 2. 20 grau incompleto
3. | De 31 a 35 anos 3. 20 grau completo

4. | De 36 a 40 anos 4. Superior incompleto
5. | De 41 a 45 anos 5. Superior completo
6. | De 46 a 50 anos 6. Pds-graduado

7. | Acima de 50 anos

Identificacdo funcional e motivo do desligamento

25b. Motivo do desligamento

1. | reducéo de quadro

2. | se aposentou ou adoeceu

3. | demitido: apresentou problemas no trabalho, com colaboradores,chefe ou cliente
4. | pediu para sair

| 26b. Qual era o seu cargo quando saiu da empresa ?

| 27b.Qual funcéo que vocé efetivamente exercia ?

| 28.

Quantas pessoas voceé liderava ?

29.

Vocé mostrou o resultado de sua aval.de competéncias para alguém na empresa ?

1.

Sim, mostrei

2.

N&o, ndo mostrei

3.

N&o me lembro

.0 seu desligamento teve alguma relacdo com o resultado da sua aval. de comp. ?

1. | Sim, tenho certeza que teve relagdo

2. | Sim, acho que teve relagdo

3. | Néo, acho que ndo teve relagdo

4. | Néo, tenho certeza que ndo teve relagdo nenhuma

31.Quando vocé saiu da empresa, vocé ja tinha outro emprego garantido?
1. | Sim, ja tinha e estou empregado até hoje nesta mesma empresa

2. | Néo, ndo tinha, mas ja estou empregado

3. | Sim, j4 tinha, mas ndo estou mais naquela empresa

4. | Néo, ndo tinha e ainda estou desempregado

32.Quanto tempo levou para vocé se empregar depois que saiu da empresa?

menos de 1 més

de 1 a6 meses

de 7 a 12 meses

de 13 a 18 meses

S Bl E N I

ainda estou desempregado
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| 33.Qual o seu cargo atual ?

| 34.Qual a funcdo gque voceé exerce atualmente ?

| 35.Quantas pessoas voce lidera ?

36.Quando comparados, o salario desta empresa atual, com o seu salario da anterior:

1. | 6 0 mesmo

da empresa anterior era maior

2
3. | da empresa atual é maior
4

ndo sei, N80 posso ou ndo quero comparar

37.Quando comparados, os beneficios desta empresa atual, com os da anterior

S80 0S Mesmos

sdo diferentes, da empresa anterior eram mais ou melhores

séo diferentes, da empresa atual sdo melhores ou em mais quantidade

Eal e D

n&o sei, N80 Posso ou ndo quero comparar




