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Resumo

O cenério macroeconémico no Brasil tem apontada palhorias no mercado de trabalho e indicadores de
emprego e renda, contexto que deveria favoreceéa sindical. O que se observa, entretanto, é aiter@géo

de parametros tradicionais nas relacées de trab&lb artigo objetiva analisar, sob a distintaadtios
sindicatos, em que medida a implantacdo dos sistelaagestdo de competéncias tem sido objeto de acado
sindical, tendo em vista sua adocao por boa pageychndes organizacdes, e o fato de esta sedemati uma
ferramenta moderna de gestdo empresarial e de gsesaoabordagem metodolédgica privilegiou o enfoque
qualitativo, utilizando pesquisa documental e daga As etapas de pesquisa constaram de: (a) &wvanto
bibliografico; (b) consulta a bases de dados refass; (c) realizacdo de painel de especialistéd) grupo de
foco. Os resultados apontam que a gestdo de comspEtée um termo ausente nas negociagfes coletivas
desconhecido pelos sindicatos, reduzindo-se a addedentificacdo e combate ao assédio moral e tasme
abusivas, pauta central de reivindicacdes. Na mesedida, o Estado ndo assume seu papel como agente
indutor da melhoria das competéncias, e as orggiggamantém sua acao imperativa sobre os trabadisado

Palavras-chave gestdo de competéncias; relacdes de traballdicatns.

Abstract

The Brazilian macroeconomic environment has poirtedmprovements in labor market, employment and
income indicators, a context which should help arégativity. However, traditional standards in lalelations
have been maintained, especially in terms of pressan workers to improve eligibility requirementsd be
accountable for results, without unions pressutireggovernment and organizations back. This artiaies to
analyze, under the distinct perspective of unioraldctive representation of workers), to what aktéthe
implementation of competence-based managementsydtas become a union issue, since they are coedide
a modern business management tool and have bepteddny many of the largest organizations. Methogipl
was based on a qualitative approach, using docameand field research. Investigation steps coadist: (a)
literature review; (b) analysis of relational datab; (c) expert panel; and (d) focus group. Theltesdicate
that competence-based management is an unknownitewullective bargaining by unions, reducing their
ability to identify and counter demanding and abesgoals, which is their main purpose. As such, the
government doesn't assume its role of promotini dévelopment and organizations maintain theirtadrover
workers.

Key words: competence-based management; labor relations; sinion
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Introducao

Os paises centrais vém enfrentando reflexos da edendmica mundial de 2008. A reducéo
das atividades econdmicas, a elevacao digiits publicos, a pressdo cambial, a concorréncia de
paises emergentes, a diminui¢cdo das inversdescasipb ceticismo dos cidadaos, e um contexto das
relacbes de trabalho que aponta para o aumentoeslengrego, a precarizacdo dos vinculos de
contratagdo e o crescimento da informalidade, tsdo pressiona os Estados a dinamizar suas
politicas de geracao de emprego e renda. Tal ceaiduda é influenciado pela mobilidade dos capitais
entre 0s paises e uma nova espacialidade da pmdggé se manifesta, mais evidentemente, no
funcionamento dos mercados financeiros e na addideom que os grandes grupos empresariais
internacionais se movem em busca de novos mercdelogroduto e trabalho. No ambito das
organizacdes, a competicdo para producdo de bsewvigos com qualidade e baixo custo impele a
adocdao de novas tecnologias e inovacdes em terengssiiao.

No Brasil, o cenario macroecondmico recente mastrdiferente desse panorama, uma vez que
a expansao econdmica, amparada no fluxo continlentlada de capitais internacionais, ampliacdo
da renda e elevagédo dos salarios, apoiados namamessédito que incentivou 0 consumo no mercado
interno, teve reflexos nas relacdes de trabalho eomeducdo do numero de desempregados, o
aumento de trabalhadores com carteira assinadgaato real de salarios (Amorim, 2010). No que
tange as organizacBes, ha uma competicdo por eagmggtanto por aqueles mais qualificados,
guanto pelos de estratos mais baixos na estruerrgudlificacdo, para atender a uma aquecida
demanda de bens e servicos do mercado. Esse cdadoiece a acdo dos sindicatos em sua
organizacao e elevacdo dos padrdes de reivindisagderte-se, desse modo, a tendéncia verificada
nos anos de crise econdmica, que persistiu atéanemsd anos 2000.

Entretanto, alguns parametros das relacGes ddheaba pais se mantiveram, seja em termos
do papel do Estado, marcado por uma legislacdoopfiexivel e intervencionista, seja pelo papel
destinado ao trabalhador, no d&mbito das organizag@emo exemplo, o que ocorreu na década de
1990, com a énfase na chamada empregabilidadau(S264.0), e ampliacdo da cobranca por novos
requisitos e qualificacbes do trabalhador, vemlateiate repaginado com uma nova nomenclatura, ou
seja, pela via das chamadas competéncias. Entterom e outro, manteve-se a caracteristica central
das relagdes de trabalho de uma presséo sobrbathador e de responsabilizacdo sobre seu proprio
desenvolvimento e inser¢do no mercado. Desta foemaresas, governo e outras instancias foram
isentadogle uma atuacao corresponsavel.

Tendo esse contexto como pano de fundo, este @régimlencia resultados de pesquisa voltada
para analise das relagfes de trabalho e da gestéontpeténcias, verificando as distintas visées dos
sindicatos como representantes do trabalhador,doodtario deste estudo, tomados como dimensdes
de interface junto ao Estado e as organizacBeshotdagem metodologica privilegiou o enfoque
qualitativo, utilizando pesquisa documental e dmma As etapas de pesquisa constaram de: (a)
levantamento bibliografico; (b) consulta a basesdddos relacionais; (c) realizacdo de painel de
especialistas; e (d) grupo de foco. Dentro desepdgito, analisou-se a perspectiva de sindicatos
considerados proativos por sua postura voltada papgeservacdo das atividades econbmicas e
empregos como forma de enfrentar as dificuldadedas pela precarizacao das rela¢des de trabalho e
pela modificacdo das atividades organizacionaisn@®ao & Rodrigues, 2010), relacionadas ao
modelo de gestdo por competéncias em pratica gasiaacfes do pais.

Competéncias e seu Debate

A sociedade globalizada concretiza um modo de gamu o capitalismo - que ultrapassa
fronteiras e influencia as formas de organizacaardbalho e da vida social. Assim, “o carater
internacional do capitalismo, que ja se prenuncdesde seus inicios, e revela-se evidente no século
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XIX, torna-se particularmente efetivo na segunddade do século XX, quando adquire todas as
caracteristicas de um modo de producédo globalh{Jd®97, p. 145), que vai se ampliando no inicio
do século XXI. O capitalismo mobiliza as forcasdutivas (capital, tecnologia, forca de trabalho,
organizacdes, mercado etc.), desenvolvendo asdesade producdo e envolvendo os padrbes
socioculturais, os valores e os ideais. Tal modprdducdo marca os movimentos da sociedade, em
niveis local, nacional e mundial. Isso, sem dulvidaixa evidéncias de que a nova divisdo
transnacional do trabalho recria e desenvolve datites aspectos da questdo social, dentre eles, as
relagbes entre emprego e desemprego; 0 crescinteEntoontingentes situados na condicdo de
subclasse; as novas formas de exploracao da ferraluhlho; os aspectos discriminatdrios no embate
com a necessidade de diversidade, bem como as deselentidade (Bosalie, Brewster, & Paauwe,
2009; Castells, 2003).

A recente crise econdmica mundial de 2008 refoesaes aspectos uma vez que levou a um
colapso de pagamentos nos paises centrais, afetaratividades econémicas, provocando a elevagéo
dos déficits publicos e crises financeiras e, awantente, politicas em alguns paises como Grécia,
Irlanda, Portugal, Islandia e Espanha (World B&@4,1).

O panorama das relacdes de trabalho também sofréificacdes, aprofundando circunstancias
verificadas anteriormente na crise econémica nos 4890. Naquele momento, a crise relacionava-se
com o processo de reestruturagdo produtiva dasesagrglobais e de suas cadeias produtivas,
resultando no fechamento de fabricas, no aumenttesemprego e no deslocamento de investimentos
produtivos para outras localidades (Clark, 2009im@arées, Hirata, & Sugita, 2009; Ramalho &
Rodrigues, 2010).

A racionalizacdo produtiva voltou-se para a obtend@ maior flexibilidade na utilizacdo do
capital e do trabalho, o que determinou novas @elmqessa area. A instabilidade dos mercados e o
acirramento da concorréncia comegaram a exigiedgsesas uma flexibilidade produtiva compativel
com as demandas impostas (Beck, 2010). As orgdi@zggassaram a demandar maior autonomia no
uso da forca de trabalho, tanto durante as nedmsagoletivas como junto ao Estado, reivindicando
menores restricdes legais e politicas na admig&trde pessoal, além de maior qualificacdo da méo
de obra. A fim de adaptarem-se aos novos tempass egrganizacdfes comecgaram a implantar
processos de reengenharia, flexibilizacdo da pémucedesenho de estruturas, terceirizacdo de
atividades, dentre outros aspectos, como formasobesvivéncia e manutencao de atividades que
permitissem a perpetuacdo da obtencdo de lucrasieimizacdo de custos e riscos (Bresciani, 1997;
Chesnais, 1996; Gorz, 1995; Kurz, 1997; Leite, 2@¥3ger, 1996).

No caso brasileiro, a superagéo da crise internacide 2008 propiciou um crescimento da
economia nacional, em um processo que se sobreydisrizacdo da moeda, ao aumento dos gastos
do governo, a elevacdo da carga tributaria e arionento das importacdes. A elevacdo do produto
interno bruto, somada a ampliacdo do crédito, propium aumento da massa salarial, provocando
um aquecimento do mercado interno e uma diminuigddesemprego e da informalidade no mercado
de trabalho (Amorim, 2010).

A superagdo da retragdo econdmica produziu efeitesessantes sobre as relagdes de trabalho,
uma vez que afetou diretamente as negociacbesvesletonforme descreve Amorim (2010). De um
lado, no topo da estrutura sindical, as centraidichis chamaram para si a responsabilidade de
articular movimentos unitarios que buscassem pmessio governo para tomar medidas que
atenuassem a crise, seja em termos macroeconOificessdes por reducdo de juros), setoriais
(medidas de protecdo e/ou estimulo a segmentositpros)), seja em termos de mercado de trabalho
(flexibilizacdo da legislagéo trabalhista ou aliéi@no seguro desemprego, por exemplo). Na base da
estrutura sindical, os sindicatos buscaram aci@sarmecanismos de mobilizagcdo para propor
alternativas politico-institucionais em ambito mwgil, com 0 objetivo de proteger e estimular a
criacdo de empregos e enfrentar os efeitos satdaisiemissées de trabalhadores, seguindo a l6gica
convencional da ac&o sindical brasileira (Nabudfa&valho, 1999; Rodrigues, 1979). No entanto, os
processos de negociacao coletiva visaram princgrakna recuperacao salarial, buscando superar o0s
patamares inflacionarios. Essa evolucao, ao longaittimos anos, pode ser verificada na Tabela 1.
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Tabela 1

Indicadores Econémicos e Distribuicdo dos ReajusteSalariais em Comparacdo com o INPC-
IBGE — Brasil — 2000 a 2010 (%)

Indicadores 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Variacéo

PIB 430 130 270 120 570 320 400 6,10 510 -0,20 7,45

Taxa Média
Anual de
Desemprego

)
Reajuste

acima do 52,27 4537 22,66 19,60 54,70 71,70 87,90 87,70 88,00 78,90 88,70
INPC

17,60 17,60 19,00 19,90 18,70 16,90 15,80 14,80 13,40 13,80 11,90

Reajuste
igual ao 14,93 18,71 27,05 22,70 26,10 16,30 8,80 8,30 10,50 12,70 4,30
INPC

Reajuste
abaixo do 32,80 35,92 45,29 57,70 19,10 12,00 3,30 4,00 1190 7,40 3,10
INPC

Total de

375 529 499 556 658 640 656 715 706 692 700
acordos

Nota. Fonte: Departamento Intersindical de Estatistidastudos Socioeconémicos. (201Balanco das negociagfes dos
reajustes salariais em 201&studos & Pesquisas N° 55). Sdo Paulo, SP: Autor.

A partir das transforma¢des no mundo do traballboz& e Carvalho (2009) reforcam que a
ideia disseminada no mercado, de forma geral, @ gud o trabalhador deve adaptar-se as mudancas
nos processos produtivos para manter-se ativo. $ares (2004), o modelo de educacgao taylorista-
fordista estava eivado de um carater tecnicista pell foco na profissdo. Este modelo orientava-se
para a qualificacdo operacional adequada aquetzafde organizacéo técnica do trabalho, enquanto,
nos modelos contemporéneos poés-fordistas de edugagdissional, o trabalhador vende-se
mercado por suas competéncias. Para isso, adota-gerfil profissional em que o individuo deve:
desenvolver multiplas habilidades necessariaslizagao de diversas tarefas; utilizar da criatidela
iniciativa para solu¢do de problemas; desenvolagacidade para o trabalho em grupo que envolva
gestdo de processos e comunicacgéo; estar aptodemtficar as causas dos problemas; assumir
responsabilidades e aderir aos projetos da empaksa:se a nivel elevado de escolaridade; e buscar
permanente (re)qualificacdo (Veloso, 2002). Sa(@0L0) comenta que fica dificil se desvencilhar
dessas ideias que vao sendo inculcadas de moélrgarea chamada empregabilidade do trabalhador,
e no seu bojo, a nocdo de competéncias.

Nesse sentido, os modelos de gestdo de competéngpiasitados nas organizacdes necessitam
se adequar a realidade das mesmas, ja que, naar@gagrvezes, vém sendo adotados a revelia das
caracteristicas do corpo funcional, dos valoresresapiais ou dos recursos dos quais a instituicdo
disp6e para alcance de resultados (Sarsur, 20h@a gue haja uma consolidagéo tedrica (Bitencourt
& Barbosa, 2010) a partir de autores brasileiromy@ Ruas, Ghedine, Dutra, Becker e Dias (2005),
Fischer (2001), Ruas (2005) e Dutra (2004).

Em uma vertente mais critica, Ribeiro e Santos R0&firmam que o0s conceitos de
competéncia propagam a exigéncia de maior escatljdnas diz considerar, na avaliacdo da forca
de trabalho, as competéncias, ndo a qualificac&se< conceitos difundem a necessidade de
competéncias, mas as novas formas de trabalhoxigemenecessariamente, nem maior qualificacao,
nem maior competéncia. Os mesmos divulgam amplantpré 0 novo trabalhador devera ser capaz
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de lidar com os eventos deflagradores das compatériefinidos essencialmente por seu carater de
imprevisibilidade e criatividade no trato. Entrdtaras organizagfes, investem recursos inestimaveis
no controle e na padronizacdo das ocorréncias almltro. As empresas afirmam formalmente a
valorizagdo das competéncias que pertencem a epferada do individuo, mas perseguem
incansavelmente formas cada vez mais elaboradasobktivar, expropriar e padronizar o
conhecimento tacito. O paradoxo da complexificag@arabalhador coletivo e da simplificacdo e
esvaziamento do trabalhador individual € geradeen@socesso. Isso porque o trabalhador, ao ser
descartado, ndo deixa marcas pessoais, pois seuj&aloi agregado a mercadoria e ao processo
coletivo de trabalho.

Em uma perspectiva interessante sobre esse paradaxfman (2010) analisa a gestdo de
recursos humanos das organizacbes segundo tré&s dippostos em uma piramide. Na base da
piramide, no tipo mais frequente, existe um comunimeroso de empresas cujas politicas e praticas
de recursos humanos sdo mais tradicionais, progeasodelos de corte fordista. O segundo tipo —
com um namero menor de empresas — apresenta urantonjm pouco mais desenvolvido de
politicas e préaticas de recursos humanos, nas gimla permanecem presentes relacdes conflitivas,
mas também s&o estimuladas relagbes cooperativabusoca de melhores resultados. Nessas
empresas, o trabalho, em tese, seria mais atgadina00s empregados, em comparagao com o primeiro
grupo. No terceiro grupo, no topo da piramide,restaas melhores empresas para trabalharcom
praticas sofisticadas de recursos humanos, conmudsti permanente ao comprometimento e
engajamento no trabalho em equipe. Pelos critél@o&aufman (2010), a conducdo da gestdo por
competéncias aqui referida encontra-se no limiieenprimeiro e o segundo grupo de empresas.

Outra importante reflexdo € oferecida por Brewgg2007) que, ao comparar a gestdo de
recursos humanos nos EUA e na Europa, identifiedrguaspectos nos quais os respectivos modelos
se diferenciam. O primeiro deles, de carater cailtgeria dndividualismo — mais presente nos EUA
gue na Europa. Um segundo aspecto sepapel do Estado— patrocinador de uma regulacdo mais
ativa do trabalho na Europa e menos nos EUA. Uceir elemento seria a maiofluéncia sindical
e o nivel de participacdo dos trabalhadores nas gstdes laborais maior na Europa e menor nos
EUA. O quarto aspecto seriapadrédo da propriedade das empresague exerceria menos presséo
por lucros de curto prazo na Europa comparativaenaas EUA. Pfeffer (2007) corrobora tal viséo
afirmando, com base em suas pesquisas, que afagat com o emprego e 0 desengajamento tém se
tornado caracteristicas cada vez mais comuns rtaddssUnidos, com prejuizos para empregados e
empresas.

Bosalie, Brewster e Paauwe (2009) ratificam queodeto americano de gestdo de recursos
humanos, com excessiva énfase em estratégia dackmyl a partir de estimulos individuais e
desempenho do trabalhador, ignora aspectos sihasie subjetivos, incidindo no risco de adocgédo de
uma perspectiva engenheira para um assunto — eslaig trabalho — que € do campo das relacbes
humanas (Kaufman, 2010).

Esta é uma preocupacéao ja apontada nos estudasasen® Zarifian (2001), quando alerta que
a concepcdo tradicional de competéncias apegansa @analise objetiva dos postos de trabalho, numa
perspectiva taylorista e burocratica do trabalhadsr organizacdes, ignorando as potencialidades do
individuo. De outra parte, a andlise de Fleury esi8a(2007) salienta a auséncia do ganho para o
trabalhador nessa concepcédo. Dessa forma, confdiencie a ideia de competéncias deve ser ampliada
ao envolver o individuo por completo, nos termo$/dein (2001).

Quanto ao papel do Estado, identificado por Brew&@e07), no caso brasileiro este age de
modo rarefeito quanto as competéncias, seja ngadirde consolidar politicas publicas de educagéo
profissional, seja na de engendrar processos d#iocegdo ocupacional, ocorrendo, do lado da
demanda, a partr dos cursos oferecidos pelas agletdd do  Sistema S
(SESC/SENAC/SENAI/SENAT/SENAR), ou, ainda, em iatdias de alguns entes federativos
brasileiros, como S&o Paulo, Minas Gerais e BdPiajetos desenvolvidos a partir das entidades
ligadas aos trabalhadores também sdo escassosdisonssdes voltadas, em sua maioria, para o
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escopo de formacédo profissional, no contexto dacaghio dos trabalhadores (Sarsur, Fischer, &
Amorim, 2008).

A importancia da atuagdo de outros atores no psocds desencadeamento das competéncias
pode ser verificada no amplo trabalho de pesquesaBdrretoet al (2010), junto a gestores
empresariais da area de Recursos Humanos. Es$issipnais apontam, dentre as politicas e praticas
vistas como mais relevantes no futuro, a educagieinamento e a qualificagdo da forga de trahalho
0 que refor¢ca a importancia de acdes voltadas géwamacao profissional em uma articulagdo com
multiplas instituicdes, inclusive aquelas capitalasgpela acéo sindical.

Posi¢cdes Metodolbgicas

A pesquisa realizada tem como escopo geral a amdisomo a gestdo de competéncias em sua
vertente organizacional esta afetando as relac@edrabalho no Brasil nos planos individual
(trabalhador) e coletivo (sindicato), em um cordex¢ transformagdo do mundo do trabalho. Assim
sendo, optou-se pela abordagem de pesquisa qualitds pesquisas qualitativas seguem a tradicdo
compreensiva ou interpretativa, isto €, relaciosanas crencas, percep¢des, sentimentos e valores, e
gue seu comportamento tem sempre um sentido, umfisiglo que ndo se da a conhecer de modo
imediato, precisando ser desvelado (Alves-Mazzétti Gewandsznajder, 1999). Essa opgéao
metodoldgica também se mostrou adequada uma vezpagua entendimento do fendmeno das
competéncias, verificou-se a coexisténcia de digevariaveis interagindo concomitantemente (Lidke
& André, 1986). Assim, a andlise busca verificanalisar diferentes variaveis que, eventualmente,
estejam relacionadas ao modelo de gestédo de caomf@et&lo ponto de vista das relagdes entre estes
distintos atores — Estado, sindicato, empreséabaltradores.

Nos termos da pesquisa foram realizados os segyireedimentos metodoldgicos.
Etapa I: levantamento bibliografico

Para o levantamento de trabalhos académicos netaits ao tema Gestdo de Competéncias na
perspectiva dos sindicatos, foram realizadas ctassplor meio de ferramentas de busca a bases de
dados eletrénicas — SciEL@dientific Library on Linge Qualis dos Periddicos CAPES, bem como
suas teses e dissertagfes. Para um melhor pano@meoducdo cientifica na area, fez-se uma
consulta ao sitio eletrdnico da Associagdo NacideaPds-Graduagdo e Pesquisa em Administragéo
(ANPAD). Autores como Russo, Macedo-Soares e Vi(2806) reforcam a importancia desses
levantamentos, uma vez que, no Brasil, 0 Qualiadarpela Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) hierarquiza o®gieos cientificos nacionais e internacionais e
os qualifica em categorias indicativas de qualiddda mesma forma, o SciELO se propde a
disseminacdo da producdo cientifica em formatodelieto, enquanto a ANPAD é a instituicdo que
concentra a vanguarda na publica¢éo da producareaade Administragéo no pais.

Dos artigos Qualis, foram selecionados, para ol iri#ernacional, os periédicos classificados
nos estratos A1 e A2. Ja para o nivel nacionalfisenam-se ainda os estratos B1, B2 e B3, para
ampliacdo da pesquisa. A partir da selecdo do®deos, utilizaram-se as palavras-chave como
critério de busca de artigos (Barretaal, 2010) e a busca integral em todas as edi¢cdasypdficar a
existéncia de correlatos relativos aos terowmapeténciae sindicato. A busca por palavras-chave foi
realizada nos periédicos investigando o periodpadisvel na consulta, uma vez que a limitacao de
tempo ndo se mostrou conveniente para tema reeeute articulacdo relativamente restrita. As
palavras-chave utilizadas foram competémoiapetencéinglés)tompetencigespanhol), permitindo
o vinculo a outra palavra existente. Nao houveltadw para as tradugdes da palavra sindigaionh
(inglés)lnién (espanhol).
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Apbs a realizacdo da busca por meio da palavraechsvachados tinham, primeiramente, seus
titulos analisados e, em seguida, seu resumoNidaaso do titulo indicar que o artigo tratava sobr
gestdo de competéncias, a leitura do resumo elaads para verificar se 0 objetivo realmente
envolvia a andlise das competéncias. Essa seley@giderou artigos, dissertacdes e teses sobre
competéncias e possiveis articulacdes com as edaigtrabalho, tematica importante ao envolver as
estratégias de competéncias. A Tabela 2 descreradacao no Qualis da CAPES.

Tabela 2

Periodicos Avaliados pelo Qualis e Producdo Seleneda

Titulo do Periédico Estrato Qualis Producéo
Academy of Management Journal Al 2
Expert Systems with Applications Al 4
Human Relations (New York) Al 4
International Business Review Al 2
International Journal of Behavioral Developmenir{gr Al 2
International Journal of Human Resource Management Al 8
International Journal of Information Management Al 1
International Journal of Production Economics Al 1
Journal of International Management Al 4
BAR. Brazilian Administration Review A2 1
Business Strategy and the Environment A2 1
Career Development International A2 2
Ciéncia & Saude Coletiva (Online) A2 1
Ciéncia da Informagé&o (Impresso) A2 2
Construction Management & Economics (Print) A2 2
International Journal of Entrepreneurship and latiom Management (Online) A2 2
Journal of Knowledge Management A2 6
Latin American Business Review (Binghamton, N.Y.) 2 A 1
Learning Organization A2 3
Management Decision A2 4
Revista de Administracéo Publica (Impresso) A2 5
Management Research News Bl 4
Perspectivas em Ciéncia da Informacgéo (Impresso) Bl 3
Pro-Posicdes (UNICAMP. Impresso) Bl 2
RAC Eletronica Bl 5
RAM. Revista de Administracdo Mackenzie (Impresso) Bl 5
Revista Galicha de Enfermagem (UFRGS. Impresso) Bl 2
Revista Latino-Americana de Enfermagem (Online) Bl 3
Texto & Contexto Enfermagem (UFSC. Impresso) Bl 2

Continua
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Tabela 2 (continuacgé&o)

Titulo do Periédico Estrato Qualis Producéo
Ambiente Construido (Online) B2 1
Base (UNISINOS) B2 2
BBR. Brazilian Business Review (Edicdo em portug@sdine) B2 1
Journal of Education for Business B2 1
Project Management Journal B2 7
REAd. Revista Eletrénica de Administracéo (Portegke. Online) B2 2
Revista Brasileira de Orientac&o Profissional B2 1
Revista Eletrdnica de Enfermagem B2 2
Revista Interface B2 1
Alcance (UNIVALI) (Cessou em 2007) B3 2
REGE. Revista de Gestdo USP B3 2
Desenvolvimento em Questao B3 1
Faces : Revista de Administracdo (Belo Horizontgrkesso) B3 1
Revista Brasileira de Gestdo de Negdécios (Online) 3 B 2

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Foram identificados 244 documentos que tratam dordg, entre artigos, dissertacdes e teses,
sendo 35 artigos da ANPAD, dos quais 32 foram pablbs em eventos e trés em periodicos,
enquanto identificaram-se 114 classificados no Qudd CAPES, além de 19 teses/dissertactes
selecionadas pela CAPES. Na consulta a base ds &aitel O, foram identificadas 171 chamadas e
selecionados 5 artigos que nao constavam das tamsahteriores. Ndo foram encontradas
associagOes entre competéncias e sindicatos, siéouia que sera analisada posteriormente.

Etapa Il: levantamento em bases de dados relaciorsi

A andlise de bancos de dados relacionais sobrena tedica a abrangéncia da gestdo de
competéncias sob as perspectivas organizacionaidea. A ideia de buscar a analise pela via
organizacional se justifica por ser a vertenteerie no caso brasileiro e por propiciar uma dimensa
do escopo das competéncias no estrato organizaci@navantamento foi realizado com respeito as
praticas empresariais vinculadas a gestéo por démgas (captacdo, retencdo, educagéo corporativa,
remuneracao), obtidas a partir de consultas a Beshlelhores Empresas para se Trabalhar e Delphi
2010 — ambas realizadas pelo Programa de Estuddsestdo de Pessoas (PROGEP) da Fundacao
Instituto de Administragcdo (FIA). Foram realizadegantamentos buscando-se dados e informacdes
de 468 empresas que, em 2010, participaram volantante de uma pesquisa que levantou aspectos
relacionados ao clima organizacional e a caratiter$sda gestdo de recursos humanos, e, nesse caso
especifico, a adogcdo de programas educacionaisepgreegados, programas esses concebidos com
base na identificagcdo de competéncias criticasal#elh 3 apresenta dados pertencentes a pesquisa das
Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil (Bmey de Estudos em Gestdo de Pessoas
[PROGEP] e Fundacao Instituto de Administracao [F2810).
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Tabela 3

Empresas que Possuem Acdes e Programas Educacior@mcebidos com base na Identificacédo
das Competéncias Criticas (Empresariais e Humanas)

Empresa N&o Empresa Adota Educacdo Corporativa
Adota Educacéao . — — Total
Funcdes Corporativa Nao identificam Identificam
competéncias competéncias

N° % N° % N° % N° %
Diretores 50 11 68 15 350 75 468 100
Gerentes 50 11 37 8 381 81 468 100
Demais 50 11 40 9 378 81 468 100
empregados

Nota. Fonte: elaborado pelos autores a partir de Pmugrde Estudos em Gestdo de Pessoas e Fundacdotdndéd
Administracéo. (2010Melhores empresas para se trabalhar — Relatéri@drchmarkindp. 52). Sdo Paulo: Autor.

Os resultados apurados revelam que 75% das empasaspantes identificam competéncias
criticas como base para o desenvolvimento de pragade treinamento e educacdo para seus
diretores. Da mesma forma, em 81% das empresaantfichcdo de competéncias é adotada tanto
para niveis de geréncia quanto para os demais gagws, praticamente na mesma propor¢cdo de
organizacoes.

Esses dados estdo longe de serem conclusivoseatoedp disseminacdo da adocao da pratica
da gestéo por competéncias, mas indicam que, pr&enjunto de organizag¢des, cerca de um milh&o
de trabalhadores de alguma forma foram alcancadosipa das aplicacbes do modelo (PROGEP,
FIA, 2010). Embora ndo tenham sido encontradasriregdes para a utilizacdo das competéncias no
que se refere as outras politicas e aos outroggsos de recursos humanos, estima-se que a @lizag
isolada ou ndo das competéncias também seja rdzol@vgrande atividade das consultorias
especializadas e as declaracfes de gerentes taenb@ublicacbes especializadas voltadas ao publico
profissional reforcam esta hipotese.

O levantamento no banco de dados do Departametdcsitdical de Estatistica e Estudos
Socioeconémicos (DIEESE), em S&o Paulo, por meiSigtema de Acompanhamento de Contratos
Coletivos (SACC Brasil), indicou preliminarmente eqa gestdo por competéncia é um termo
praticamente ausente nas negociacdes coletivageliems A pesquisa seguiu a metodologia de
classificacdo das clausulas dos contratos colethmspais, que permite o resgate de clausulas
especificas segundo os conteudos de: (a) saléimneracao; (b) condigbes de trabalho; (c) rekacde
de trabalho; (d) relacdes sindicais; (e) gestatgiaacao; e (f) normas especificas de profissées;
ndo encontrou o tema em discussdo pelos sindicAtgsalavra competéncias como variavel de
busca/pesquisa sequer existe, conforme levantamealizado no mesmo para fins desta pesquisa.
Cabe ressaltar que este banco de dados possujumtcode acordos e convencgdes coletivas daqueles
sindicatos vinculados ao DIEESE em todo o paisugch por palavra-chave competéncia ndo revelou
nenhum tipo de registro em todo o sistema, logenstica ainda esta longe de despertar atencéo a
representacdo coletiva de trabalhadores no pais.

Etapa lll: painel de especialistas

O trabalho de pesquisa de campo definiu a anédisgedtdo por competéncias em dois setores
dindmicos do sindicalismo brasileiro, que também sfferéncia em termos da estruturacdo das
organizacdes e do modelo de gestdo de competéReaies tanto, foram escolhidos como segmentos
para verificacdo, o setor bancario e o setor mafiali, de Belo Horizonte (Minas Gerais) e Sdo Paulo
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(S&o Paulo), por meio do método de painel de esistas que permite realizar inferéncias sobre
relacbes causais a partir de observacdes de unoalgeestudo durante certo periodo de tempo
(Bruyne, 1991).

A escolha do setor bancério justifica-se pelo dengstrutural vigente no sistema financeiro
nacional do Brasil desde o Plano Real, nos ido$9®d. A partir de diretrizes do Governo Federal,
houve reducdo na quantidade de bancos estaduarscesbprivados nacionais, € 0 surgimento, com
rapida evolucdo na participacdo de mercado, ddguindes financeiras estrangeiras. Em funcéo
dessas mudancas, as organizacdes bancarias atuambescaddorasileiro passaram por um processo
de reestruturacdo cuja base era o aumento danefiara melhorar sua competitividade, o
aprimoramento de seus produtos e servigos e auligaim dos custos para os clientes, com o objetivo
de fideliza-los. As turbuléncias enfrentadas resmente pelo setor financeiro global vém
apresentando acfes distintas das instituicbesciitas. No caso brasileiro, o impacto dessa situaca
foi minimizado pelas medidas de acompanhamentaittaidade monetéaria; no entanto, com grande
perda de postos de trabalho bancario. Nesse contkxtmudanca, varias instituicbes bancarias
adotaram modelos de gestdo por competéncias, angukmponto de vista sindical, ha crescentes
dificuldades para o desenvolvimento da agdo caletivtendéncia de que prevalecam acdes mais
segmentadas (Krein & Gongalves, 2006).

No setor siderurgico, &rea marcada por um singdivalicombativo, a adog¢do da gestdo por
competéncias advém da necessidade de fazer fremt@umento da competitividade e do
desenvolvimento do negdécio, geralmente inseridorercado caracterizado pela turbuléncia e pela
alta competitividade em nivel global (Barbosa, 2002

O painel de especialistas se enquadrou na pesqoimaenfoque qualitativo, e utilizou de
amostragem nao probabilistica por tipicidade, é&tdoram escolhidos, como sujeitos da pesquisa,
agueles profissionais representativos do univess tde componentes do sistema (Vergara, 1998).
Em pesquisa com enfoque qualitativo, ndo é exigdmumero grande de sujeitos, pois esse numero
varia de acordo com o foco da pesquisa (Alves-M#z&dGewandsznajder, 1999).

Assim também se justifica a op¢éo pelo painel geaslistas enquanto modo de investigacao,
pois isso permite a um grupo de individuos debstbre determinada probleméatica e delinear um
entendimento geral sobre 0 assunto ou sua tendémdidguro (Flick, 2004). Realizou-se uma plenéaria
com oito especialistas na area de rela¢cbes dellicalvm més de maio de 2010, explanando-se
inicialmente as distintas vertentes da gestao pmpeténcias, enfatizando-se a perspectiva do Estado
quanto a dimensdo da certificacdo destas; e a quigp sindical, tendo a competéncia como
formacédo profissional e de classe. Em seguidapfdemcados questionamentos com foco em duas
vertentes tedricas especificas: (a) a experiéneiangplantacdo da gestdo por competéncias nas
empresas - especialmente no setor bancario e no magtal-mecanico; e (ks experiéncias de
negociacao envolvendo sindicatos.

Da discussédo, foram consolidadas hipéteses de ipasquserem aplicadas em uma etapa
posterior, organizada em forma de grupos de foobsarvar:

Gestao por competéncias ndo se aplica ao chaddeata
Gestao por competéncias € modismo e por isso déudida pelos sindicatos;

Gestdo por competéncias € uma discussédo de garthasliiais e ndo cabe ao sindicato, que tem
por prioridade a discussdo de conteudos coletivos;

Sindicatos entenderam, em dado momento, que su@Edude apoio ao desenvolvimento do
trabalhador resumia-se ao FAT, e ndo se atualizateixando de perceber a importancia da gestéo
por competéncias;

Sindicatos ndo tém dominio tedrico da abordaggmoreisso, ndo discutem o tema;

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 4, pp. 7@3;7%Set./Out. 2012 www.anpad loga cle) BT



M. V. G. da Cruz, A. M. Sarsur, W. A. C. de Amorim 716

Sindicatos chamam a gestdo por competéncias cawrn mamnenclatura (tais como assédio moral e
qualificacdo), que julgam ser a mesma coisa.

ApOs este estagio da pesquisa, foram realizadaesgiopos de foco (Collis & Hussey, 2005),
com membros da &rea sindical em Séao Paulo e emHReiponte, para levantamento do estado geral
das acdes empreendidas na area de gestdo de cacrgeeté

Etapa IV: grupo de foco

Os grupos de foco séo utilizados para coligir da@detivos a impressdes e opinides de um
grupo de pessoas que esta envolvido em uma siteagdiom (Collis & Hussey, 2005). Em julho de
2010, reuniram-se em Sdo Paulo doze representaatediversos sindicatos de trabalhadores
bancarios, para discutir a gestdo de competéneiasorganizacbes bancarias. Na reunido foram
apresentadas distintas perspectivas sob o pontosisie do Estado, sindicatos, empresas e
trabalhadores. As percepcdes foram registradaalisasas sob o ponto de vista de como a gestéo por
competéncias compde o repertorio desses atoreatuf@oifoi coligir tais percepcdes segundo as
premissas recomendadas na literatura. Em Belo ¢tdgzo grupo de foco composto por sindicalistas
representantes da &rea metal-mecénica foi realirad@gosto de 2010, com a presenca de sete
sindicalistas. Ambos os grupos tiveram reunibespeximadamente quatro horas de duracéo, e as
informacdes foram integralmente registradas pastéepor andlise.

As premissas recomendadas por Collis e Hussey Y20@Bn utilizadas por meio da reunido de
individuos experientes, que previamente sabiamotietivos do estudo, com o moderador atuando
para dirimir dividas e esclarecer os conceitos pagarticipantes, por meio de linguagem prépria do
contexto local. Aos componentes do grupo, deixogesediscutissem entre si 0s topicos apresentados,
com intervengdes pontuais do moderador de modaaqantribuicdo de todos fosse possivel. Todas
as hipoteses apresentadas foram discutidas e,staarferma, todas as intervencdes foram registradas
pelos trés pesquisadores que atuavam como obsezsado

O desenvolvimento da pesquisa teve continuidade amraultas aos sindicatos até o inicio do
segundo semestre de 2010. A acdo dos pesquisalimitsi-se a este periodo por conta da
indisponibilidade de agenda dos dirigentes sinsglcqgue sinalizaram seu envolvimento com as
eleicBes gerais de outubro daquele ano. Ao long@Qdd, os pesquisadores participaram de um
seminario no qual os dirigentes sindicais e patsoti@ area bancéria discutiram aspectos relacisnado
as politicas e as préticas de remuneracéo (maemnleém do evento nacional no qual os sindicatos
bancérios definiram suas posicbes para a campaalheak deste ano (julho). Entre setembro e
outubro de 2011 também foram realizadas reunideslutéras junto aos especialistas em Belo
Horizonte e S&o Paulo, respectivamente. Ao finahdo, as articulacbes com os sindicalistas e o
sindicato patronal apontaram para a continuidageedquisa.

Posi¢cBes Analiticas

Os achados de pesquisa indicaram que o levantanbdvtografico apontou poucas obras
voltadas para uma andlise aprofundada da acaealistib a perspectiva da gestdo por competéncias.
A atuacdo do Estado tem sido desenvolvida na tlitexraa partir da descricdo e da analise de
programas voltados para a educacdo profissionalsi@ammaioria envolvendo uma gama maior de
atores, enquanto a maior parte da literatura wa@tpara a gestdo das competéncias nas organizacgdes,
observando o papel dos individuos nesse contexto.

De um ponto de vista geral, o levantamento bibéiigo indica as competéncias como eixo em
torno do qual a politica de gestdo de recursos hasnae alinha as competéncias essenciais e, por
extensdo, a orientacdo estratégica da organizBe&sa forma, o referencial de competéncias alcanca
grande parte das politicas e processos de redowsesnos, tais como selecdo, atracdo e retencéo de
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talentos, treinamento e desenvolvimento, educag@amrativa, planos de cargos e salérios, avaliacao,
programas voltados as carreiras, e, claro, remg@eraAssim, um primeiro aspecto analitico € a

dificuldade de mensuracdo da real proporcdo dadaddg modelo de gestdo por competéncias nas
organizacoes.

Outro aspecto revelado € que, no caso brasileiem eespecial no campo estudado, ndo ha
envolvimento dos trabalhadores de todos os nivganizacionais nos programas de competéncia na
maioria das organizagdes. Isso reforca os pringifagloristas-fordistas de separagéo entre conoepga
e execucdo, que propiciam um viés critico da qoeddd competéncias na linha de Ribeiro e Santos
(2008). Se uma das tendéncias mais propaladagieagyanizacionais relaciona-se a necessidade de
uma mdao de obra apta a preencher as lacunas ¢sssem termos educacionais diante dos novos
processos de gestdo e de cunho tecnoldgico adgbtethss organizacdes (Souza & Carvalho, 2009),
parece contraditdria a ndo insercao dos trabalbadars processos de gestdo por competéncias.

A analise de bancos de dados relacionais sobrena tedica a abrangéncia da gestdo de
competéncias sob a perspectiva organizacional, garhavia sido verificado na literatura. De modo
geral, a gestdo de competéncias esta relacionalas@cdes de Gestdo de Pessoas em grande parte
das organizacOes brasileiras. Concentram-se noatasstsuperiores da organizacdo, com pouca
participacdo de trabalhadores dos niveis mais baigoestrutura organizacional. Entretanto, ndo ha
referéncias quanto a participagdo dos sindicataforBando essa contradicdo, no campo das
negociacgdes coletivas, praticamente ndo hi evia€ms que a gestdo por competéncias, ao menos
com esse nome, faca parte de acordos coletivos.

Esse aspecto reforga a proposicdo de Sarsur, FiscAenorim (2008), que, ao verificarem
pouco conhecimento do tema por parte dos sindicdtogyenciando a omissdo quanto a sua
participacdo, deixam de lado os seus representadasabalhadores, nos processos de implantacao
dos modelos de competéncias nas empresas. Ossastgerem que, dessa forma, os trabalhadores
passem a ser conduzidos ao processo sem o dewdipachamento da representacao sindical, o que
poderia pressupor uma aceitacdo, mas ndo efetiwodvemento e satisfacdo com a adocao dos
modelos, sua dindmica de funcionamento e result&®msoutro lado, esta dinamica também nao é
acompanhada pelo Estado.

Reforcando essa constatacdo, no painel com edpedalestes apontaram que o termo
competéncias tem sido bastante difundido no comtextpresarial, sendo uma tecnologia de gestdo
que permeia as organizacfes, ainda que ndo saja airfoco principal de referéncia da classe
trabalhadora no contexto coletivo.

Tais circunstancias vao ser reforcadas pelos esdtdos painéis de especialistas, tanto no
caso mineiro quanto no caso paulista, uma vez guegnece desconhecido o significado da gestédo de
competéncias entre os dirigentes e assessoresdgclts sindicatos, ndo sendo utilizado no repertor
dos mesmos.

Mantendo-se as premissas metodoldgicas e dalitarfiram descritas situacdes relacionadas a
adocdo do modelo de competéncias nas organizag8est@es que estavam ligados diretamente as
relacbes de trabalho do lado sindical. Apds estasaptacdo, alguns dos participantes chegaram a
estabelecer alguma conexdo entre o modelo de céngiet e as acbes de gestdo de pessoas das
empresas no nivel dos individuos. Essas acoedmgeita sdo ligadas a analise de desempenho e
resultados, bem como a partir do fendmeno do asséalial. Nesses casos, a porta de entrada para o
termo competéncias se configura na pressao crieldeeptabelecimento de metas dentro das politicas
de remuneracao variavel que o modelo comporta. iB8sativa vem sendo incorporada ndo apenas
no ambito das organizacbes privadas, mas tambérmgtiiuicdes do setor publico, no contexto do
discurso brasileiro da modernizacao do Estado.

De outra parte, ainda que no campo mais diretmelgsciagfes coletivas, as competéncias nao
estejam presentes, de maneira indireta, no medticalp foram constatadas iniciativas que, de certa
forma, retomam discussdes dos anos 1990 no cangitudional mais amplo das acdes de

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 4, pp. 7@3;7%Set./Out. 2012 www.anpad loga cle) BT



M. V. G. da Cruz, A. M. Sarsur, W. A. C. de Amorim 718

qualificacdo profissional. Nos contatos com osest@indicais, verificou-se a mobilizagéo pela éwag
de escolas de nivel superior por parte do Sindidat Bancarios de S&do Paulo e também pelo
DIEESE, 6rgdo de assessoria e pesquisa dos simlibadsileiros, o que se insere em uma das
vertentes da gestdo voltada para competénciag, @upo lado refor¢ca a lacuna deixada pelo Estado
em termos de educacdao profissional.

Os achados, quanto a acgédo sindical, encontramldespa Sarsuet al. (2008), que sugerem
gue o(s) modelo(s) de competéncias praticados pajasizacdes em sua gestao de pessoas poderiam
caracterizar-se por uma resisténcia a interlocucdm os trabalhadores e suas formas de
representagdo. No entanto, em termos gerais, assdides por parte dos sindicatos ainda estao
centradas na recuperacéo dos patamares remuresaadra manutencao dos postos de trabalho, além
de uma insercdo mais adequada em termos das reldedeabalho, aproveitando do panorama de
certa forma favoravel aos trabalhadores.

Na pesquisa sobre gestdo de competéncias, vereogue, se de um lado o trabalho
permanece como uma categoria central para o mexagutalista e seu posicionamento como ser
social (indo além da esfera profissional), de oeste continua sujeito a formas mais elaboradas de
controle da forca de trabalho. Ao exacerbar a izQ&o de uma identidade reforcada
individualmente, principalmente com os esquemascaiatrole voltados para a prevaléncia da
necessidade de cumprir metas, mantém-se o nivedod#ito latente por meio do incentivo a
competic@o entre os membros da organizacdo. Asséistema de gestdo de competéncias distancia o
trabalhador de sua identidade coletiva, conforneetado por Antunes e Alves (2004), e Antunes
(2006) para 0s novos processos de gestdo orgamai

Este achado pode ser fruto do distanciamento desepacado sindical, uma vez que nao foi
verificada conexdo entre o processo de gestaordpaténcias e a acdo do sindicato, posto que a area
de Recursos Humanos, em geral, procura se antegfpagrincipais demandas dos trabalhadores
(Amorim, 2010).

Os resultados dos grupos de foco revelam que a sigdmal ndo se apropriou ainda desse
espago de mobilizagdo. Isso porque os sindicatas tr@uxeram o debate sobre a gestdo de
competéncias para que os trabalhadores pudessear gpbre a definicdo de seus termos ou acerca
dos incentivos a educacdo continuada, por exergpiotese, a ocupacao desse espaco de discussao
poderia fortalecer a posi¢cdo dos sindicatos nalatigcdo entre organizacéo e trabalhadores. Dessa
forma, os avancos incentivados nas relaces dalli@alpreconizados em nivel macro por Antunes
(2006) e em nivel micro por Barbosa (2005) ainda fofiam alcancados, refletindo as discussfes
pioneiras de Fischer e Fleury (1987). ParadoxalmeniEstado brasileiro, que tanto regulamenta as
relagdes de trabalho, continua ausente quantoidigief de uma politica publica referente a inducao
das competéncias em geral.

Com tal leque de possibilidades, a verificacdordagnca da gestdo por competéncias passa por
uma constatacdo: ela faz parte do discurso getemataorganizacoes e, de fato, resulta em sua
aplicacao; de outro lado, esta aplicacdo normaknérgarcial em termos do conjunto das politicas e
processos, deixando de lado a acéo sindical.

Posicoes Finais

No caso brasileiro, as distintas praticas orgaiopais vém se ampliando diante de um cenario
acirrado de competitividade entre as empresassgweso mercado internacional e menor regulagéo
do Estado. Destaque-se ainda, nesse contextailidfrde das instituices de protecdo ao trabalhado
seja pelo caminho de politizacdo das centrais camliseja pela baixa efetividade do sindicatorem i
além da discusséao de reajustes salariais e pisa®pdrabalhadores e assim reforcar sua legitofeida
de representacdo. Quando do uso dos conceitodranientos de gestdo de pessoas a partir das
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competéncias, 0 mesmo acontece ao largo da intedocsindical, reforcando assim, um dos achados
de pesquisa.

A lacuna de articulagdo entre atores sociais queriden ser corresponsaveis pelo trabalho e
pela renda e, em ultima instancia, pelos trabaliesddica evidenciada. Revela ainda a auséncia do
Estado no sentido de posicionar-se, por meio daid@&b de politicas publicas capazes de estimular o
emprego, e facilitar o acesso a formagédo de bakeca&pacitagdo para o mercado de trabalho. A
pesquisa demonstrou a distancia do sindicato emg&elas praticas organizacionais, no sentido de
gerar alternativas para protecdo ao trabalhadato dme a maioria das reivindicagbes continua
centrada no binbmio remuneracao e estabilidade.

O percurso tedrico para o desenvolvimento destaumes demandou um levantamento
bibliografico que revela a maturidade da discuskfionodelo de competéncias e suas caracteristicas
conceituais, técnicas (remuneracgdo, carreira, gdeb@mento, atracdo, selecdo e retengdo) e das
relacbes de trabalho no pais (sindicatos, exereigiercepcdo de poder, regulacdo do Estado). Nessa
trajetdria, a producédo académica do processo aa@ginnal chama a atencdo, ainda que nao leve em
conta a interacdo com o trabalhador nas organiga@® o conhecimento e a aprendizagem fazem
parte dessa discussao, e tém como pressupostosssidade de comunicagao e interacdo no processo
de trabalho, é interessante verificar e confirnmemciais contradicdes.

Outra questdo que se apresenta pelos achadosqlaspes que o estimulo a individualizacéo
das carreiras com a valorizacdo do conhecimenttragiie-se as exigéncias do trabalho coletivo.
Nesse caso, estariam em foco aspectos comportasegigcionados as condi¢cdes e exigéncias de
comprometimento dos trabalhadores em suas org@eiga¢id um papel para o sindicato neste
contexto? E o Estado, como se posicionara?

Dada a histérica dificuldade de implantacdo de &wrde gestdo participativa no Pais, tais
informacdes sugerem que 0s modelos de compet@raitisados pelas organizacbes em sua gestao de
pessoas podem caracterizar-se por uma resistéiierl@cucdo com os trabalhadores e suas formas
de representacdo. Sendo esta hipétese a ser gadksti caberia ainda verificar se, entre o0s
trabalhadores e seus representantes, também si@megs aos modelos de competéncias.

Em seus desdobramentos, esta pesquisa privileger@pcéao individual (trabalhadores) e
coletiva (sindical) — da gestdo por competénciagpraeura verificar se os trabalhadores e seus
representantes estdo aprendendo a lidar com glard=se que seja possivel evidenciar as possiveis
contradicdes no discurso empresarial (por exenglfavor do trabalho coletivo, mas nédo dando
espago para a representagdo coletiva) e sindicavaypelmente ainda preso ao mapa mental do
fordismo/taylorismo), e como o Estado se posici@mmara mediar tal conflito, uma das suas funcdes
classicas no sistema de relacdes de trabalhodirasiPor conseguinte, a perspectiva em dois l6cus
distintos de atuacéo sindical, Belo Horizonte e Baolo, bem como em areas de atuacao tradicional
das categorias profissionais, bancarios e metalisgitraz possibilidades de andlises inovadoras e
ainda pouco relacionadas sob o ponto de vista sii@@or competéncias, o papel do Estado, e em
especial a atuacéo sindical.

Artigo recebido em 11.11.2011. Aprovado em 28.07 2D
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Nota

! Este trabalho baseia-se em artigo apresentadoX¥VXEnAnpad 2011 - Encontro da Associacdo NacioalP6s-
Graduacgdo e Pesquisa em Administracdo e premiamo comelhor trabalho da divisdo académica GestdBedsoas e
Relac¢Bes de Trabalho e melhor trabalho EnAnpad 2011.

Referéncias

Alves-Mazzotti, A. J., & Gewandsznajder, F. (1999).método nas ciéncias naturais e sociais:
pesquisa quantitativa e qualitativ&do Paulo: Pioneira.

Amorim, W. A. C. (2010). Negociacfes coletivas rmaddl: a hora dos aumentos redisfdrme FIPE
(361), 32-37.

Antunes, R. (2006 Riqueza e miséria do trabalho no Bras§ko Paulo: Boitempo.

Antunes, R., & Alves, G. (2004). As mutacdes no dwo trabalho na era da mundializacdo do
capital.Educacéo e Sociedad&y87), 335-351. doi: 10.1590/S0101-73302004000200003

Barbosa, A. C. Q. (2002festédo de competéncias e o impacto na gestdo degsedJma analise em
grandes organizacbes de Minas GeréiRelatério de Pesquisa/2002), Belo Horizonte, MG,
Centro de Pés-Graduacado e Pesquisas em Adminisiregéuldade de Ciéncias Econémicas,
Universidade Federal de Minas Gerais.

Barbosa, A. C. Q. (2005). Rela¢des de trabalhaerses humanos em busca de identidade [Edicdo
Especial].Revista de Administracdo de Empresas,143-126.

Barreto, L., Silva, M., Fischer, F., Dutra, J., ¥&, E., & Amorim, A. (2010, maio). Gestdo de
pessoas: projetando desafios e tendéncias para 204 do Encontro da Divisdo de Estudos
Organizacionais da ANPADFloriandpolis, SC, Brasil, 6.

Beck, U. (2010)Sociedade de risco: rumo a outra modernidasi@o Paulo: Ed. 34.

Bitencourt, C. C., & Barbosa, A. C. Q. (2010). Gesde competéncias: articulando individuos,
organizacdes e sociedade. In C. C. Bitencourt JO8estdo contemporanea de pess@as.
175-196). Porto Alegre: Bookman.

Bosalie, P., Brewster, C., & Paauwe, J. (2009%darch of balance — managing the dualities of HRM:
an overview of the issueBersonnel Review, 88), 461-471. doi: 10.1108/00483480910977992

Bresciani, L. P. (1997). Flexibilidade e reestrag#io: o trabalho na encruzilhadg&o Paulo em
Perspectivall(l), 88-97.

Brewster, C. (2007). Comparative HRM: European giemd perspectivetnternational Journal of
Human Resource Management(3)8 769-787. doi: 10.1080/09585190701248182

Bruyne, P. de. (1991Rin&mica da pesquisa em ciéncias sociRi®. de Janeiro: Francisco Alves.
Castells, M. (2003)A sociedade em red8&o Paulo: Paz e Terra.

Chesnais, F. (1996A mundializacdo do capitab&o Paulo: Xama.

Clark, P. F. (2009Building more effective unionslew York: ILR/Cornell Paperbacks.

Collis, J., & Hussey, R. (2009pesquisa em administracé@orto Alegre: Bookman.

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 4, pp. 7@3;7%Set./Out. 2012 www.anpad loga cle) BT



Gestéo de Competéncias nas Relacbes de Trabalho 721

Departamento Intersindical de Estatistica e Estu@ogioeconémicos. (2010)Balango das
negociacdes dos reajustes salariais em 2(E8Studos & Pesquisas N° 55). Sdo Paulo, SP:
Autor.

Dutra, J. S. (2004). (Org.Competéncias: conceitos e instrumentos para a gedéipessoas na
empresa modern&ao Paulo: Atlas.

Fischer, A. L. (2001). O conceito de modelo de@mske pessoas — modismo e realidade em gestéo de
recursos humanos nas empresas brasileiras. IOt (Org.),Gestdo por competéncias: um
modelo avangado para o gerenciamento de peSapa®-22). Sdo Paulo: Gente.

Fischer, R. M., & Fleury, M. T. L. (1987Rrocesso e relacbes de trabalho no BraS#o Paulo:
Atlas.

Fleury, M. T. L., & Sarsur, A. M. (2007). Nenhummeenos: desvendando conceitos sobre gestao por
competéncias. In E. Davel, S. Vergara & D. Ghandigs.),Administracdo com artép. 59-
79). Sao Paulo: Atlas.

Flick, U. (2004).Uma introducéo a pesquisa qualitatividorto Alegre: Bookman.

Gorz, A. (1995). Saindo da sociedade do trabalBalasado.S&o Paulo em Perspectiva(3), 135-
144.

Guimardes, N. A., Hirata, H., & Sugita, K. (2009yabalho flexivel, empregos precarios? Uma
comparacdo Brasil, Franca, Japasao Paulo: Edusp.

lanni, O. (1997)Teorias da globalizacadrio de Janeiro: Civilizacdo Brasileira.

Kaufman, B. E. (2010). The theoretical foundatiémdustrial relations and its implications for b
economics and human resource manageredistrial and Labor Relations Review, (&% 74-
108.

Krein, J. D., & Gongalves, J. R. (200®ludancgas tecnoldgicas e seus impactos nas relagées
trabalho e no sindicalismo do setor terciariRelatério de Pesquisa/2006), Campinas, SP,
Centro de Estudos Sindicais e Economia do Trabalho.

Kurz, R. (1997)0Os ultimos combate®etropolis: Vozes.

Leite, M. P. (2003)Trabalho e sociedade em transformacg&o. Mudangadytivas e atores sociais.
S&o Paulo: Fundacdo Perseu Abramo.

Ludke, M., & André, M. E. D. A. (1986Resquisa em educagédo: abordagens qualitati®@® Paulo:
EPU.

Morin, E. M. (2001). Os sentidos do trabalRevista de Administracdo de Empregd$3), 8-19.

Nabuco, M. R., & Carvalho, A. M., Neto (1999%RelacGes de trabalho contemporane&lo
Horizonte: Ed. PUC-Minas/IRT.

Pfeffer, J. (2007). Human resources from an orgdioral behavior perspective: some paradoxes
explainedJournal of Economic Perspectives(211115-134. doi10.1257/jep.21.4.115

Programa de Estudos em Gestédo de Pessoas e Fuitkiitéito de Administragdo. (201elhores
empresas para se trabalhar — Relatério de Benchingi(p. 52). Sdo Paulo: Autor.

Ramalho, J. R., & Rodrigues, I. J. (2010). Sindicarise econémica e estratégias regionais novas
dimensdes da participacéo politica no ABC Paul@salernos CRH23(59), 339-351.

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 4, pp. 7@3;7%Set./Out. 2012 www.anpad loga cle) BT



M. V. G. da Cruz, A. M. Sarsur, W. A. C. de Amorim 722

Ribeiro, N. C. F., & Santos, A. F. T. de (2008)rRa¢éo de trabalhadores no modelo da educacéo
corporativa: homens ou maquinas@ucacao Profissional: Ciéncia e Tecnologgl), 109-
118.

Rodrigues, L. M. (1979). Tendéncias futuras doisalsmo brasileiroRevista de Administracdo de
Empresas, 1@), 45-55.

Ruas, R. (2005). Gestdo por competéncias: umailooigéio a estratégia das organizacoes. In R. Ruas,
C. S. Antonello, & L. H. Boff (Cols.)Aprendizagem organizacional e competéncias: 0S $10v0
horizontes da gestg@p. 34-55). Porto Alegre: Bookman.

Ruas, R., Ghedine, T., Dutra, J. S., Becker, G.&/Dias, G. B. (2005, setembro). O conceito de
competéncia de A & Z — analise e revisdo nas peigipublicagdes nacionais entre 2000 e
2004.Anais do Encontro Nacional da Associacao NaciorePds-Graduacdo e Pesquisa em
AdministracaoBrasilia, DF, Brasil, 29.

Russo, G., Macedo-Soares, T., & Villas, M. (200&tembro). Importancia da hierarquizacdo das
revistas cientificas: resultados de uma investig@&gapirica no Brasil e proposta de um método
de pesquisa bibliograficaAnais do Encontro Nacional da Associacdo Nacional Rbs-
Graduacédo e Pesquisa em Administrac8alvador, BA, Brasil, 30.

Santos, A. F. T. (2004, novembro). Teoria do chjnitzzlectual e teoria do capital humano: estado,
capital e trabalho na politica educacional em dwsnentos do processo de acumulagémis
da Reunido Anual da ANPE@axambu, MG, Brasil, 27.

Sarsur, A. M. (2010). Empresabilidade como uma &iogestdo de recursos humanos. In C. C.
Bitencourt (Org.)Gestdo contemporanea de pessgms 261-284). Porto Alegre: Bookman.

Sarsur, A. M., Fischer, A. L., & Amorim, W. A. Ced(2008). Gestdo por competéncias: a (néo)
insercdo dos sindicatos em sua implementac¢do gasigagdes. In J. S. Dutra, M. T. L. Fleury,
& R. Ruas (Orgs.)competéncias: conceitos, métodos e experiéripjas253-283). Sao Paulo:
Atlas.

Singer, P. (1996). Desemprego e exclusdo s&aa.Paulo em Perspectiva,(1] 3-12.

Souza, S., & Carvalho, A., Neto (2009). Reestrgfioa produtiva, trabalho e estratégias de
desenvolvimento local a luz da teoria do novo neglismo.Cadernos EBAPE.BR/(2), 275-
293. doi: 10.1590/S1679-39512009000200007

Veloso, J. P. R. (2002p Brasil e a economia do conhecimerR@ de Janeiro: José Olympio.
Vergara, S. C. (1998Projetos e relatérios de pesquisa em administra@m Paulo: Atlas.

World Bank. (2011)Global economic prospect maintaining progress athig turmoil (Volume 3).
Washington, DC: Autor.

Zarifian, P. (2001)Objetivo competéncia: por uma nova l6gi&fo Paulo: Atlas.

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 4, pp. 7@3;7%Set./Out. 2012 www.anpad loga cle) BT



