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RESUMO

O cenério de constantes mudancas no mundo nosioggém exigido das organizacbes um
enfrentamento de desafios para sobreviverem e s®rémn competitivas, através da
indispensavel adequacdo a um modelo de gestaorwiolespara atender as demandas de
mercados. Nesse processo, situa-se a pesquisaetada, quando objetiva entender como
as competéncias individuais e profissionais conénib para o desempenho organizacional.
Assim, foi investigado o processo de implantacaondoelo de gestdo por competéncias na
Braskem, empresa do complexo industrial de Camaeado como respaldo as questdes: a)
gue competéncias individuais sdo consideradas @asepara o ambiente organizacional? b)
quais os recursos utilizados para alinhar as campiets profissionais as organizacionais? c)
gue indicadores capazes de tornar o ambiente ddi@cko na busca da competitividade séo
identificados no contexto organizacional? d) quasindicadores utilizados para avaliar o
desempenho organizacional? A pesquisa foi estdducem abordagem qualitativa, tendo
como sujeitos do estudo profissionais categorizadoso lideres e liderados e a utilizacao de
instrumentos: questionario e entrevista semi-agt@da. Procurou-se responder ao problema
como as competéncias individuais e profissiondsrfierem no desempenho organizacional
verificando-se como as estratégias diversificadama politica de aprendizagem continua, a
intensificacdo de estratégicas capazes de idemtifiportunidades, recursos e competéncias
especificas, novos conhecimentos, habilidadeswsas — contribuem para a competitividade
da organizacédo. Os dados levaram a conclusdo de quaiente organizacional € movido
por permanentes desafios, pela valorizacdo: daltralem equipe, do autodesenvolvimento,
da capacidade de negociacdo, do relacionamentpestoal e, para 0s gestores, a Visao
sistémica do negdcio, a capacidade de entregqagidade de influenciar pessoas e assumir
o papel de educador sempre buscando a lucratividade

Palavras-chave Competéncias. Desempenho. Tecnologia de gestéo.



ABSTRACT

The scenery of constant changes in the businedd Wwas required from the organizations a
challenges’ confrontment to survive and to beconoenpetitive, by an indispensable
adequacy of management model build to attend th&keha@lemands. In this process, it's
situated this research here reported, when aimsnerstand as the individual and
professional competencies contribute to the orgdiomal performance. Therefore, was
investigated the competence management model ineplEtion process at Braskem,
Camacari industrial complex enterprise, having adoesement the questions: a) which
individual competencies are considered essenballse organization environment? b) which
are resources utilized to line up professional ceteipces with the organizations? c) which
capable indicators are identified to turn the emwnental differentiated in the
competitiveness’ search on the organizational ct®tel) which indicator are utilized to
evaluate the organization performance? The researah structured with qualitative
approach, having as study subject professionalsgoezed as leaders and led, and the
utilization of instruments: questionnaire and sstnircturalized interviews. It looked for to
answer the problem as the individual and professicmompetencies interfere on the
organization performance, verifying hodiversified strategies — politics of continuum kear
the strategies’ intensification capable to identipportunities, resources and specific
competences, new knowledge, skills and attitudescontribute to the organization
competitiveness. The data takes to the conclusiantbe organization environment is moved
by permanent challenges, by valuation: of team wofkself-development, of negotiation
capacity, interpersonal relationship and, for mansgthe business systemic view, self-given

capacity, the capacity to influence people andsgume the educator rule, always focusing on
profits.

Key-words: Competences. Performance. Management's technology.
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1 INTRODUCAO

Nesta era do conhecimento, 0 contexto dos neg@eacteriza-se por constantes
transformacdes que a sociedade contemporanea y@riregntando em todos 0os segmentos.
Essas transformagfes, de natureza econdmica,,Sodlica ou cultural, desencadeiam um
processo de reestruturacdo de diversas atividadesartas, num cenario de rapida
obsolescéncia do conhecimento aplicado e de infgiesarapidamente divulgadas por todo o

planeta.

No contexto dessas mudancas, as organizagfesdérntegadas a adequacdo de suas
praticas, por diferentes caminhos, para acompatharodificacées que ocorrem no ambiente
produtivo. O impacto dessa reestruturacdo maniiestgpor meio de processos de
reestruturacdo organizacional e pelo incrementdédricas que incorporam ao ambiente

empresarial nova tecnologia e novo modelo de gestao

A gestdo de competéncias, porém, representa urficdpaga as organizacdes, pois se
trata de desenvolver e utilizar instrumentos de&gesjue atribua especial importancia a
valorizagdo das pessoas, como estratégia paraegssuorganizacional e, ao mesmo tempo,
assegurem-lhes certo nivel de competitividade. Eerédrio revela, entdo, a necessidade de
contar com profissionais capacitados, aptos a sjporeler sob o aspecto da funcionalidade
em momentos de ameacas e oportunidades e que, smmontempo, atuem de modo a
preservar o alinhamento ao planejamento estratégicgestdo de pessoas, o sentido de
unidade e de integracao de todas as dimensfeshaEique sdo primordiais.

Nas relacbes de trabalho, a palawampeténciapassou a ser associada a
caracteristicas pessoais, como conhecimentos,deditue habilidades, objetivando a

consecucao dos resultados organizacionais (FLEUWREURY, 2001).

Trata-se de um trabalho inserido numa linha depsadobre a tecnologia de gestéao,
num cenario de fusdo das organizagfes e conterdplarnfoques distintos e correlatos, todos
eles no mesmo ambiente de uma organizacdo no RflogBimico de Camacari, a seguir

identificados:

a) tecnologia de gestdo e praticas de treinamentm estudo da tecnologia
empresarial Odebrecht (TEO) na Braskem;

b) uma analise da comunicacdo empresarial num procdssaquisicao e fusao

de empresasum estudo de caso;

c) competéncias profissionais e desempenho organizaiciom estudo de caso.
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A relevancia da pesquisa exploratéria que se rekste trabalho estd em demonstrar
que estratégias diversificadas, tais como o confexto do mercado, uma politica de
aprendizagem continua, a intensificacdo de esisst@gpazes de identificar oportunidades,
recursos e competéncias especificas e favoraveisremzimento do negocio a partir da
aquisicao de novos conhecimentos habilidadeswlatt podem contribuir sobremaneira para

ampliar a competitividade da organizacao.

E é justamente da necessidade de definir a natwegsa contribuicdo que se
formulou o problema da pesquisa do seguinte modoio as competéncias individuais e

profissionais interferem no desempenho organizaciair?

No intuito de resolver esse problema, a pesquiskduwuresponder as seguintes

guestoes:

a) quais competéncias individuais sdo consideradasneisss para o ambiente

organizacional?

b) quais os recursos utilizados para alinhar as cdmpits profissionais as

organizacionais?

Cc) que indicadores capazes de tornar o ambiente wdeco na busca da
competitividade sdo identificados no contexto oizgeional?

d) quais sao os indicadores utilizados para avaltesempenho?

Nessa perspectiva, 0 objetivo geral da pesquisapfocurar entender como as

competéncias individuais e profissionais contribysra o desempenho organizacional.

Para auxiliar na compreensao e alcancar o objeaml, foi preciso atingir os
seguintes objetivos especificos:

a) identificar as competéncias essenciais individuaigis valorizadas pela

organizacao;

b) investigar a relacéo existente entre as compenuividuais essenciais e as

competéncias organizacionais;

C) identificar as préaticas formais e informais que tdbnem para estimular o

desenvolvimento de competéncias;

d) investigar os indicadores de avaliagédo de desenopanganizacional.



15

Por este trabalho foi possivel proceder a um redatmais possivel completo dos
resultados alcancados pela pesquisa, verificandw cse relacionam com um conjunto de
teorias sobre o tema, mas identificando seus pa@antato com a tecnologia empresarial

Odebrecht. Dessa maneira, esse trabalho estaueattotda maneira descrita a seguir.

Além desta introducéo, o assunto se distribui ens s®&is secdes: a secado 2 enfoca as
concepcOes sobre competéncias, explorando a fumacde tedrica da pesquisa, sendo
apresentadas as abordagens realizadas pelos se@rigesquisadores Le Bortef (1995);
Stroobants (1997); Dubar (1998); Prahalad e Hat®97%); Zarifian (2001); Fleury e Fleury
(2000); Bitencourt e Barbosa (2004) e Barbosa,aEes Teixeira (2003) a respeito das
competéncias e respectivas correntes filosoficasllggs servem de fundamento. Essa secéo
apresenta-se, ainda, como uma revisdo cronolégicasdunto, a partir da década de 70,
explorando os conceitos e a énfase a ele atribpditas diversos autores, em diferentes
contextos, e 0s possiveis resultados gerados pangaaizacdo. Aborda, ainda, os conceitos
de competéncias cognitivas, competéncias profiagoer, por ultimo, o significado de

competéncias essenciais, individuais e competédeiaprendizagem.

A secdo seguinte, a de numero 3, discorre sobreonmedo de desempenho
organizacional mencionado por pesquisadores e sandaa abordagem da gestdo por
competéncias, foco do ambiente da empresa pesqusatsiderando que esse modelo tem a
finalidade de gerar vantagem competitiva ao negdaiorganizacéo. Nela, sdo apresentados,
também, os principios basicos que norteiam as magies de alto desempenho e que
empregam o modelo de gestado por competéncias, gumse observa que, nos ultimos anos,
a gestdo de pessoas por competéncias passou & dateesse das empresas de alta
competitividade.

A secdo 4 é dedicada a abordagem do conceito @ldeanda tecnologia de gestao
empresarial no ambiente pesquisado — a Braskem presmn que adota a tecnologia
fundamentada na “educacéo pelo trabalho”, filosdéendida por seu idealizador, Norberto
Odebrecht.

Os aspectos metodolégicos que foram utilizadosabzacao da pesquisa constituem
0 assunto da secdo 5, na qual se discute a razapcda pela abordagem qualitativa na
Braskem, uma empresa petroquimica, e da utilizad@osistema de desempenho por
competéncias (SDC). Além da delimitacdo dos ohlpstividentificam-se as variaveis
estudadas, especificam-se a técnica de coletadiss @ao instrumento de pesquisa, define-se
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a amostra, traca-se o perfil dos entrevistadossereiee-se o tratamento estatistico aplicado

aos dados encontrados.

Os dados sdo analisados na secdo 6, em que tam@@mapsesentadas as
consideragOes sobre os aspectos encontrados.

Na sétima e ultima sec¢éo, séo feitas as considesdgiais a respeito dos resultados
da pesquisa que explora as competéncias e 0 desempeganizacional no contexto da

Braskem.
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2 CONCEPCOES SOBRE COMPETENCIAS

No cenéario das organizacbes ou no contexto académicinteresse pelo tema
competénciaorna-se cada vez mais amplo e este tem sidoootdgetonstantes debates, em
decorréncia das frequentes mudancas globais nias rég competitividade.

Nas linguas neolatinas, o terrmompeténciarigina-se da palavra latir@mpetena
‘capacidade’, ‘habilidade’, a qual se liga o vermmpetir originario do latimcompetre
‘competir’ (CUNHA, 1982). Na lingua portuguesampeténcigode significar um direito ou
jurisdicao, capacidade, conflito, luta e oposigaOIETE, 1958).

O termocompeténcigpassou a ser associado a linguagem juridica nadéindade
Média. Entendia-se que o termo era atribuido aéahgou a alguma instituicdo detentor (a) da
capacidade e da autoridade para valorar, apregidga certas questdes. Por conseguinte, o
conceito de competéncia passou a ser vinculadecaminecimento social sobre a capacidade
de alguém de pronunciar-se em relacdo a determiassianto e, mais tarde, passou a ser
utilizado de forma genérica para qualificar o indixo capaz de realizar determinado trabalho
(ISAMBERT-JAMATI, 1997).

bY

No que se refere a gestdo com pessoas, Taylor )(18@0inicio do século XX,
chamava a atencédo para a necessidade de as og¢gasizantarem com “homens eficientes”,
pois a procura por competentes superava a ofenpartik dessa €poca, baseadas no principio
taylorista de sele¢céo e treinamento do trabalhafoempresas procuravam desenvolver em
seus empregados as habilidades necesséarias paxaracici® de atividades especificas,
restringindo-se as questfes técnicas relacionamldsabalho e as especificagbes do cargo.
Posteriormente, as pressdes sociais e o0 aumentondplexidade das relagdes de trabalho
levaram as organizacfes a considerar, além de dggegsecnicas, aspectos sociais e

comportamentais relacionados ao trabalho.

Também no inicio da década de 70, David McClellaerd, seu artigoresting for
competence rather tham intelligengaublicado na revistAmerican Psychologisem 1973),
quando participava da selecdo de pessoal para arf@epento de Estado Americano,
observava que os testes de inteligéncia e conhetmméadicionalmente utilizados na
selegéo, ndo garantiam o sucesso do candidatalmalo e na vida, assim como favoreciam
a existéncia de preconceitos contra mulheres, @ pessoas de nivel socioeconémico
inferior. A partir dai, dedicou-se a pesquisar rdétode avaliacdo que pudessem identificar

variaveis de competéncia capazes de predizer asuo® trabalho e na vida, estabelecendo,
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de certa forma, um marco no inicio dos debatesesocbmpeténcias entre psicélogos e
administradores. No contexto organizacional, pootan conceito de competéncias comecou

a ser elaborado sob a perspectiva do individuata pgesmo do ano de 1973.

No mundo do trabalho, a expressémre competencesisualmente traduzida como
‘competéncia essencial’, refere-se as competédeiagie sdo portadores o0s responsaveis pela
qualidade da atuacdo da empresa no mercado, emtilaub construcdo de uma vantagem
competitiva baseada nas especialidades e espdadfes de cada organizagdo, cujo
significado esta relacionado com as caracterisfiessoais: conhecimentos, habilidades e
atitudes (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Com as analisessdges autores sobre esre
competenceso conceito de competéncia teve o seu significahpliado e passou a ser
relacionado com a estratégia da organizacdo, mefese também a apropriagdo de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistenisiso$ e gerenciais. Desse modo, a
organizacdo deve investir seus recursos nas conguetéessenciais fundamentadas em trés

pilares:
a) oferecerem valor real a clientes;
b) serem dificeis de imitacdes e Uteis em novas opididdes de mercado;
c) conferirem uma vantagem competitiva a organizacao.

Parry (1996) defineompeténciacomo um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de pessoa e que se relacionam com o
desempenho no trabalho. Ao associar competéncesentenho, o autor evidencia que a
competéncia pode ser medida conforme padrdes &stalms nas organizacdes e pode ser
desenvolvida por meio do treinamento e capacita&&sim, torna-se necessario mensurar e
quantificar sua evolucédo. Nessa perspectiva, D€L886) conclui que a competéncia esta
associada a desempenho profissional, pois exigeoquefissional saiba ndo apersaber
fazer,massaber serum bom profissionalao possuir conhecimentos técnicos como planejar,
executar e avaliar negociacbes, como também awvalier consciéncia de suas crencas,
valores e tracos da personalidade que delineiamrfarmance profissional. Deluiz (1996)
ressalta, ainda, que uma maneira criativa de in@eaaitanto ser competente, significa abrir-se
as mudancas, ter flexibilidade, ter iniciativa sau

Sant’anna, Castilho e Kilimnik (2004) mostram queFi@anca, segundo estudos
desenvolvidos por Le Bortef (1995), Stroobants {39 Dubar (1998), as organizagbes que

buscam acompanhar os processos de globalizacdoeatano aumento da concorréncia, sao
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levadas a encontrar novas estratégias para problgueenvolvem qualidade, custo, prazos,
variedade e inovacdo. Nesse cenario, a competéetiata um conjunto de saberes

mobilizados em situacao de trabalho:
a) os conhecimentos especificos para a execucao déavefia
b) as aptidbes, a inteligéncia pessoal e profissipnais
c) avontade de colocar em pratica e desenvolver renrapeténcias.

No eixo do conhecimento, o saber significa queatitento e esforcos investidos na
obtencédo da informacdo que possa agregar valoabalho. Representa aquilo que se deve

saber para desenvolver com qualidade uma tarefa.

O saber fazeda significado as habilidades praticas e a consiEé&le uma acdo. Sao
as habilidades que caracterizam o saber para alcamg bom desempenho. Ainda neste
sentido, osaber agirrelaciona-se a atitudes mais adequadas a uma diesdiscurso e acao

com a realidade desejada.

Stroobants (1997) compreende a competéncia conuitanie® de trés componentes
principais: “saberes” ou conhecimentos formais goeem ser traduzidos em fatos e regras;
“saber-fazer”, que pertence a esfera dos procedomeampiricos, como as receitas e
conhecimentos tacitos do oficio que se desenvohapratica cotidiana de uma profissao ou
ocupacao, e “saber ser”, compreendido como o salc&al ou do senso comum, que mobiliza

estratégias e raciocinios complexos, interpretagdesdes de mundo.

Prahalad e Hamel (1997), tratando do conceito mel mirganizacional, definem
competénciacomo um conjunto de conhecimentos, habilidadesotegias, sistemas fisicos
e gerenciais inerentes a uma organizacao que egpags a soma do aprendizado. Assim, as
competéncias humanas relacionam-se ao individuo aoequipe de trabalho e as

organizacionais dizem respeito a toda a organizagéo

Ao desenvolver e analisar trabalhos de consultéteyry e Fleury (1999) observou
mudancgas expressivas na gestao de pessoas, enalespendo se tratava da disseminacao
de novos conceitos, por exemplo, o de competéNos processos de recrutamento e selecéo,
a autora refere a utilizacdo de novas praticasred@s no sentido de identificar, nas pessoas,
caracteristicas como o elevado potencial de fleddne e crescimento, capacidade de

enfrentamento de situagdes criticas nas demandasgaesas.

Além desses aspectos, Fleury e Fleury (1999) dmstaavas tendéncias, dentre elas:
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a) atribuicdo de papel mais atuante ao RH na definiig@oestratégias do negocio e
no estabelecimento de politicas e praticas moderaasais, adequadas ao processo de reter e

desenvolver os melhores talentos;

b) elevacdo do nivel de exigéncia na contratacdo gesnempregados quanto as
competéncias necessarias aos postos de trabalbmivel de preocupagdo com as pessoas

mais comprometidas, cujas competéncias agregar valar ao negocio;
c) deslocamento da unidade de gestdo do cargo padivaduo;

d) valorizacdo da funcdo comercial e de manufaturey codesenvolvimento de
competéncias especificas para atender as demarwlasiedcado passando a funcéo

treinamento a ter um papel estratégico em termasodacédo de produtos e processos;

e) enxugamento das estruturas, 0 que propicia maegnacdo e comunicagao, com
a adocdo de formas diversas — matricial, célulapmcesso — com multiplas linhas de

comando e maior énfase na comunicacao.

Looy, Dierdonck e Gemmel (1999) definem competénai@mo caracteristicas
humanas relacionadas com a eficacia e a eficigrofssionais. Na visdo desses autores,
analisar essas caracteristicas no desempenho dpsegamios permite aos gestores
correlacionar certos comportamentos e desempenbesechpregados com competéncias
individuais depois de prever alguns deles. Ao ett@ler a relacdo e a previsibilidade do
comportamento e do desempenho dos empregadosstosegepodem estabelecer sistemas de
controles de entrada e saida de talentos e awl@@sempenho profissional baseado em
competéncias, além de estabelecer indicadores @afarmacdo e a qualificacdo de
empregados, permitindo a organizacdo compatibilizampeténcias e desempenhos
individuais.

Zarifian (2001), ao identificar as competénciasriespindiveis em uma organizacao,
destaca a importancia de estarem associadas amidode& qualquer estagio do ciclo de
negocios, ou seja, deve existir um conhecimentdupdm das condi¢cdes de operacdo de
mercados especificos. Além disso, esse conhecindewi® estar associado a um sistematico
processo de aprendizagem que implica descobrimemivacido e capacitacdo de recursos
humanos. Este autor estabelece ainda uma difegéoci@ntre competéncias e suas

especificagdes numa organizacao, a saber:

a) competéncia sobre processos — conhecimentos s@ooeesso de trabalho;



21

b) competéncia técnica — conhecimentos especificoe solrabalho que deve ser
realizado;

c) competéncia sobre a organizacdo — saber orgarsZarxos de trabalho;

d) competéncia de servico — aliar a competéncia técnipergunta “qual o impacto
que este produto ou servico tera sobre o consurfiigd?”;

saber

e) competéncia social ser, incluindo atitudpsee sustentam os
comportamentos das pessoas e, para isto, o autoteague trés dominios estdo incluidos

nessa competéncia: autonomia, responsabilizacamenicacao.

De acordo com os estudos realizados em 1999 pffergteitado por Luz (2001), em
diversos paises industrializados e em alguns dariéméatina, o paradigma da educacao
técnica profissional modificou-se pela introduc@oobnceito decompeténcia ocupacional
Este conceito ndo tem um significado Unico e podsfinicées distintas correlacionadas com
as qualificacbes técnicas das diversas ocupacdjes, abjetivos séo distintos a depender das
correntes tedrico-filoséficas em que estdo fundaages conforme estd descrito no
Quadro 1.

Competénciatambém, é uma expressao utilizada no senso copauendesignar a
capacidade que possui uma pessoa qualificada gaiaar e produzir algo. De outro modo,
designar alguém comimcompetenteamplica na negacdo desta capacidade e apresera um
conotacao pejorativa e depreciativa (FLEURY; FLEURY00).

MODELO Comportamental Funcionalista Construtivista
ORIGEM Estados Unidos Inglaterra Franca
BASE TEORICA Behaviorismo Funcionalismo Construtivismo
OBJETIVO Identificar os atributos Construir bases minimgsConstruir normas a partjr
fundamentais que para a definicdo dosdos resultados da
permitem aos individuos perfis ocupacionais queaprendizagem, mediante
alcancar um desempenhaervirdo de apoio para |aanalise das disfuncdes
superior. definicdo dos programasexistentes e busca da
de formacdo e avaliacdosolucdo mais adequada,
para a certificagdo depor meio de processo de
competéncias. motivacdo e
desenvolvimento das
pessoas.

FOCO Centrar-se nos Parte da funcdo opDesenvolver-se a partjr
trabalhadores maisfuncdes, que sdpda populacdo menas
capacitados  ou emcompostas de elementpsompetente que
empresas de altpde competéncia, comsubmetida a um processo
desempenho, para |ecritérios de avaliagdo quede aprendizagem, vai
construcao das indicam os niveis de melhorando suas
competéncias. desempenho requerido. | competéncias

profissionais.

Quadro 1 — Modelos de competéncia profissionalrsdgas teorias filosoficas
Nota: Adaptado a partir de Steffen (1999).
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No Brasil, a gestdo de competéncias vem sendotiiaqirLEURY; FLEURY, 2000;
DUTRA, 2001; BARBOSA; FERRAZ; TEIXEIRA, 2003) e tenespertado o interesse de
gestores, visto que este processo, se bem elabaadem conduzido, permite uma

alavancagem nos negécios das organizacfes de gelasapgmentos.

No contexto da qualificacao, Zarifian (2001) atribinomecompeténciaa um modelo
construido para conferir ao individuo novo papel anganizagdo. Nesse novo modelo,
pressupdem-se mudancas visiveis nas estruturaxgiaszacoes e, consequentemente, uma

nova estruturacdo no perfil do trabalhador que grasa_ser polivalentdomar iniciativa,

desenvolver novas habilidades, assumir respondadiéi diante de situagbes novas e decidir
na hora certa. Ao possuir estas caracteristicas,sel torna potencialmente capaz de
desempenhar novas atribuicbes e, assim, passar mudifuncional pela capacidade de
desenvolver multiplas funcdes. Com isto, 0 gerpatsara a gerir pessoas por competéncias e
pelas performances individuais. O contexto em guesere o individuo é imprescindivel que

o0 elo de comunicacao se estabeleca para que sggmief e assim gere a competéncia.

Um novo cenario organizacional se instala e, cdimggmente, traz consigo a
exigéncia de novas competéncias, 0 que, por gingpdica novo envolvimento e iniciativa do
profissional. Assim, ter competéncia é tambémrtieidtiva, assumir responsabilidades diante
de situacbes com que se depara. Tomar iniciataatelide um fato implica necessariamente
desenvolver a capacidade de imaginacao, de invemgimer lidar com os imprevistos de
forma adequada e inovadora. Ter competéncia érgafrsituacdes, é resolver problemas em
momentos de incerteza e adversidade, é alcangasssucSegundo este autor, um sistema de
gestdo de pessoas deve ter como objetivo deseneswempeténcias individuais necessarias

para que as estratégias organizacionais se torigmeis/ (ZARIFIAN, 2001).

O conceito decompeténcias essenciaissere-se na linha da teoria de recursos da
firma (resourse-basead management theogy)encontra seu significado nos recursos
organizacionais. Para atingir os objetivos e mdtaste a concorréncia, sdo utilizados

determinados atributos que irdo conferir vantagempetitiva a organizacao.

Fleury e Fleury (2000) concordam com Zarifian (20@uando admitem que o
trabalho ndo possa ser percebido como um conjuetardfas associadas a um determinado
cargo, mas uma extensdo da competéncia que odaodiyossui num contexto profissional

cada vez mais exigente, mutivel e complexo.
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Esses autores correlacionam os verbos apresematbysandados pelas competéncias

profissionais com os saberes e as competénciagizagn
a) saber agir— saber o qué e por qué faz, saber julgar, esceltdecidir;

b) saber mobilizar- mobilizar recursos de pessoas, financeiros, maatgcriando

sinergia entre eles;

C) saber comunicar — compreender, processar, transmitir informacées

conhecimentos, assegurando o entendimento da neenshay outros;

d) saber aprender— trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rewedelos

mentais, saber desenvolver e propiciar o desemaetvio dos outros;

e) saber comprometer-se saber engajar-se e comprometer-se com 0s aigedia

organizacao;

f) saber assumir responsabilidades ser responsavel, assumindo 0s riscos e as

consequéncias de suas acg0des, e ser por isso reimhe

g) ter visdo estratégica- conhecer e entender o negdcio da organizacap, se

ambiente, identificando oportunidades.

Estabelecendo um paralelo entre o sentido da maal#o e o da competéncia, Fleury
e Fleury (2000) atribui a qualificagdo um conjuli® requisitos associados a posi¢cao, ao
cargo, aos saberes ou estoque de conhecimentssi@apes quais podem ser classificados e
certificados pelo sistema educacional. Ja o comekitcompeténcia extrapola o conceito de
qualificacdo, visto que para ter competéncia oviddio tem capacidade de assumir
iniciativas, ser capaz de compreender e dominaasisituacdes no trabalho, ser responsavel

e ser reconhecido (ZARIFIAN, 2001).

Fleury e Fleury (2000), explicam o conceito de cetépcias, associando aos verbos
que agregam valores ao individuo e a organizac&osdberes geram valor ao individuo
através do conhecimento, habilidades e atitudesnfiit 0 meio social e os mesmo saberes

agregam valor a organizacédo e ao meio econémidorcoe descrito na Figura 1.
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saber agir

Indigiiuo saber mobilizar
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades mﬁ:er se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™~ e

social econdmico

™~ Agregar Valor —

Figura 1 - Competéncias como fonte de valor panaioiduo e para a organizacao
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 21).

Ruas (2001) complementa o conceito de competémmisiderando-a como “0s
elementos ou recursos que se constituem sob a fden@otenciais de mobilizagdo”
denominando tais recursos como “composicdo da d@mga’. Esses elementos de
referéncia sdo agrupados em trés pilares: conhetimd€saber); habilidades (saber-fazer);
atitudes (saber ser/agir). Em sintese, o conhetimen o saber-fazer passam a ser

identificados como competéncias quando séo comdmsoa utilizados.

O termocompeténciaé compreendido como saber agir no ambiente dalb@a, ser
reconhecido no ambiente social, e alcancar osiobgee resultados pretendidos na esfera
profissional. O conceito de competéncia, por ssenkado no universo do trabalho, tem uma
representatividade direcionada para um novo matkelgestdo no qual a atuacao do individuo
€ resultante de um conjunto de conhecimentos, ilatlds e atitudes que, de forma
organizada, denotam sua competéncia (BOOG, 199 RA1998; LE BOTERF, 1995;
MAGALHAES; ROCHA,1997; MOSCOVICI, 1994; ZARIFIAN,@1).

Desse modo, a competéncia destaca-se em situacoesretas que sao
operacionalizadas numa situacdo de formacéo. P&@ssa capacidade de transferéncia, de
aprendizagem e de adaptacao (LE BOTERF, 1995).

Os usos que séo feitos dos significados do tectomopeténciando permitem uma
definicdo conclusiva. Muitas vezes, seu significag@arece associado ao desempenho e a
eficiéncia, tendendo a substituir outras no¢Oesamieriormente se destacavam, como as dos
saberes e conhecimentos na esfera educativa (RMREUY, 1997).
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Como pode ser observado, a definicidacampeténciando € clara e inequivoca, uma
vez que o termo é utilizado em diversos sentidos,dderentes contextos e com énfases
diversas. Analisando esses conceitos e a énfadesaawibuida pelos diversos autores,
observa-se que os resultados gerados para a aganibaseiam-se em valores econdémicos,

sociais e individuais.

No Quadro 2, destacam-se varios autores com o @mfeqénfase atribuidos ao
respectivo conceito, como, por exemplo, Spencer pen&r (1993), que definiram
competénciacomo sendo uma caracteristica intrinseca ao ingdiyiddemonstrada no
desempenho, estabelecendo uma relacdo causal aesempenho efetivo ou superior, a
partir de um critério de referéncia. Esse desempenfuencia o comportamento em

situagOes e tarefas especificas.

Analisando o quadro numa leitura cronoldgica, Bru95) privilegia a
aprendizagem individual, transformada em coletiggando afirma: “competéncia € o
resultado final da aprendizagem [...]", sendo ohemimento individual incorporado as

praticas organizacionais.

Além disso, se, para Boterf (1997), € importandafase na mobilizacéo e articulacéo;
na perspectiva da legitimacdo do evento, Sandi€@6] destaca a abordagem baseada na
interagdo. Vale dizer que a interagdo entre asopsspermite melhor articulacdo das
diretrizes, das acdes e procedimentos nos divers@ss organizacionais enquanto que a
identificacdo do significado de competéncia permite legitimacédo. Desse modo, Bitencourt
e Barbosa (2004) consegue sintetizar no QuadrocBrueitos de competéncias apresentados

pelos diversos pesquisadores e a énfase por glasdbs.

AUTOR CONCEITO ENFASE
Boyatizis (1982, p.23) “Competéncias sd8o aspectosrdadeiros Formagédo, comportamentp,
ligados a natureza humana. Sasultado

comportamentos observaveis.”

Boog (1991, p.16) “Competéncia é a qualidade d=gé capaz Aptidao, valores e formacéao
de apreciar e resolver certo assunto, fazer
determinada coisa; significa capacidafe,
habilidade, aptiddo.”

Spencer e Spencer (1993,A competéncia refere-se a caracteristicd&rmacao e resultado
p.9) intrinsecas ao individuo que influencia e serve
de referencial para seu desempenho | no
ambiente de trabalho.”
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AUTOR CONCEITO ENFASE
Sparrow e Bobnanno (1994;,Competéncias representam  atituddsstratégias, acao e resultado
p.3) identificadas como relevantes para a obtencao
de alto desempenho em um trabalho
especifico, ao longo de wuma carrejra

profissional, ou no contexto de uma estraté
corporativa.”

gia

Moscovici (1994, p. 26)

“O desenvolvimento de  cetdpcias
compreende 0s aspectos intelectuais inatg
adquiridos, conhecimentos, capacidag
experiéncia, maturidade. Uma  pesg
competente executa acdes adequadas e h
em seus afazeres, em sua area de atividade

Aptiddo e acéo
s e

es,

oa

Abeis

”

Cravino (1994, p.161)

“As competéncias se definezdiante padrbe
de comportamentos observaveis. S&do as c3
dos comportamentos, e estes, por sua vez,
causa dos resultados. E um fator fundame
para o desempenho.”

5 Acdo e resultado
usas

580 a

ntal

Parry (1996, p.48)

“Um grupamento de conhecimentd
habilidades e atitudes correlacionadas, que &
parte consideravel da atividade de alguém,
se relaciona com o desempenho, que pode
medido segundo padrdes preestabelecido
que pode ser melhorado por meio
treinamento e desenvolvimento.”

Sa
feta ~
q%tgsultado, formacao

ser
S, e
de

Sandberg (1996, p .411)

“A nocdo de competénciandtwida a partir

do significado do trabalho. Portanto, nagorma 50 e interacio
implica exclusivamente a aquisicdo (d ¢ &
atributos.”
Bruce (1996, p.6) “Competéncia é o resultado finala| Aprendizagem individual ¢
aprendizagem.” autodesenvolvimento
Boterf (1997, p. 267) “Competéncia é assumir respbiidades

frente a situacbes de trabalho comple
buscando lidar com eventos inédit
surpreendentes, e natureza singular.”

)j?l’oblhzagéo e acdo

Magalhdes e Rocha (1997, p.14

) “Conjunto de azntentos, habilidades

experiéncias que credenciam um profission
exercer determinada fungéo.”

e
A

A%tidéo e formacgéao

Perrenoud (1998, p.1)

“A nocao de competéncia refere-se a prat
do quotidiano que se mobilizam através
saber baseado no senso comum e do sal
partir de experiéncias.”

cas

)(i(—?ogmagao e acéo

Durand (1998, p.3)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades
atitudes interdependentes e necessaria
consecucao de determinado propésito”.

e

54 .
” Formacao e resultado

Dutra e outros (1998, p.3)

“Capacidade da pesswvar gesultado dentr

da

dos objetivos estratégicos e organizacionaig
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AUTOR

CONCEITO

ENFASE

empresa, se traduzindo pelo mapeamentg

conhecimentos, habilidades e  atituc
necessarios para o seu atingimeftgut) .”

resultado esperadfutput) e do conjunto de

Aptidao, resultado, formacaaq.

es

Ruas (1999, p.10)

“E a capacidade de mobilizar, integrar e cold
um acéo conhecimentos, habilidades e form
atuar (recursos de competéncias) a fim
atingir, superar desempenhos configurados
missao da empresa e da area.”

car
h de.

A%;ao e resultado
na

Fleury e Fleury (2000, p.21)

“Competéncia: um sabgir responsavel
reconhecido, que implica mobilizar, integr

qgue agreguem valor econdmico a organizag
valor social ao individuo”.

transferir conhecimentos, recursos, habilidad

al

ié%(;éo resultado

HO €

Hipdlito (2000, p. 7)

“O conceito de competéncia sintetiza
mobilizacdo, integracdo e transferéncia
conhecimentos e capacidades em estoque,
adicionar valor ao negécio, estimular
continuo questionamento do trabalho €
aquisicdo de responsabilidades por parte
profissionais e agregar valor em dy
dimensbes: valor econdmico para a organizg
e valor social para o individuo.”

a
dqée\%magao, resultado,

merspectiva dinamica
a

dos

as

céo

Davis (2000, p. 1 e 15)

“As competéncias descrederforma holistic

trabalho Sao essenciais

[...]
padres  competitivos. Focaliza-se
capacitacao e aplicacdo de conhecimentg
habilidades de forma integrada no ambiente
trabalho”.

a aplicacdo de habilidades, conhecimen 3
habilidades de comunicacdo no ambiente| d
para uma
participacdo mais efetiva e para incrememtar

géo e resultado

na
s e
de

Zarifian (2001, p.66)

“A competéncia profissional € uma combinag
de conhecimentos de saber-fazer,
experiéncias e comportamentos que se ex|
em um contexto preciso”. Ela é constatg
gquando de sua utlizacdo em situag
profissional a partir da qual é passivel
avaliagdo. Compete, entdo, a empr
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-
evoluir.

ao
e?f%tidéo, acéo, resultado

ada
ao
de
esa
a

Becker e outros (2001,
156)

D.“Competéncias referem-se a conhecimer
individuais, habilidades ou caracteristicas
personalidade e influenciam diretamente
desempenho das pessoas.”

té®rmacao e desempenho
de
o}

Quadro 2 — Definicdes de competéncia
Fonte: Bitencourt e Barbosa (2004).
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Para que sejam desenvolvidas competéncias, € mmp®rique antes sejam
desenvolvidas capacidade e habilidade cognitivas,s&a, competéncias que permitam
aprender a aprender (ROCHA-PINTO 2004).

2.1 COMPETENCIAS COGNITIVAS E COMPETENCIAS PROFISBNAIS

As empresas, em sua maioria, nao evidenciam aypag@@o com o saber ser. No
cenario da gestdo, procuram selecionar, desenvpletancialidades e capacitar pessoas
tecnicamente, na perspectiva dos resultados gag gsssoas possam apresentar. Assim, vale

destacar a forma como Torres (1992) concebe asidapas e habilidades.

A primeira delas, aprender a pensarcompreendida como o desenvolvimento das

habilidades de pensamento, pois ndo basta atrimportancia ao fato de a pessoa so “saber
muitas coisas”, mas € preciso desenvolver a ajlidatle desse conhecimento, com eficacia

e capacidade de adaptacao visto que aprender argeoma necessidade basica e pressupde
0 exame de suposi¢des, na busca de novas persgeetiprevisdo e a condugdo de mudancgas

para a construcdo de um futuro sem acomodacdes.

Aprender a pensar pressupbe aprender rapidament@s ntécnicas, aplicar
conhecimentos antigos de forma nova, tomar as @=ciadequadamente, desenvolver o
espirito de indagacéo e o raciocinio, discriminansagens e afirmacdes, avaliar e valorizar a

l6gica das deducdes e posicionar-se diante dealieas.

A resolucdo de problemasa capacidade que se segue. Trata-se de umalduddil

que depende ndo apenas do ato de pensar eficazmestesobretudo, do conhecimento que
se tenha do problema em particular e das estrata@dequadas para lidar com ele. Por outro
lado, o sistema tradicional de educacdo entendsoltregdo de problemas” como uma

habilidade genérica e aplicavel a qualquer camggualquer circunstancia.

A terceira capacidade é_a criatividadefinida como um conjunto de capacidades e
disposicbes que fazem com que uma pessoa produmafreqiéncia outros produtos e

servigos em diferentes circunstancias e em difesesnbientes.

A capacidade de aprender a aprenoheplica numa revisdo de conceitos e esta

associada a saber pensar e a criatividade. A efludagdicional, procurando enfatizar o
conteudo das disciplinas, em geral, ndo privilegi@esenvolvimento das capacidades e

habilidades imprescindiveis para o saber ser, p@mplo, as capacidades de auto-
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aprendizagem e raciocinio, de pensamento autbnornitia®, de solucdo de problemas e da
criatividade. Nesse sentido, a énfase das orgaiesaestd em selecionar e desenvolver

capacidades técnicas compativeis com as ativigadéssionais.

2.2 COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Num contexto econémico, politico e social complea® empresas, para tornarem-se
competitivas, necessitam lancar méo de estratégiaseja, conhecer o mercado, adotar
politicas de aprendizagem continua e adotar égteatque possam identificar oportunidades,

recursos e competéncias especificas e favoraveisssmvolvimento do negocio.

Hamel e Prahalad (1995) citados por Fleury e FI€094), distinguem competéncias
organizacionais de competéncias essenciais. Aset@mpas essenciais destacam-se a partir
de trés critérios: oferecem reais beneficios aoswnidores, sdo dificeis de imitar e déo
acesso a diferentes mercados. Para esses auterapyesa deve identificar as competéncias
essenciais para 0 negocio e definir as competénuggessarias a cada funcdo — as
competéncias organizacionais. As empresas necgassitaim, identificar as capacidades e as

competéncias criticas indispensaveis para se neamewmpetitivas.

Essa analise sobrevém a idéia da importancia p&i® ale que a empresa identifique
e defina, através de inventario, as competénciisidiuais que sao imprescindiveis no caso

de transferéncia de competéncias de uma funcdmptiee as possiveis consequéncias.

Esse pressuposto indica que, num determinado d¢onteganizacional, situagdes de
aprendizagem podem propiciar a transformagdo dbemmento em competéncia e, assim,

agregar valor ao individuo e a organizacao.

Dessa forma, as competéncias identificadas comesséras -essenciais— para
atenderem as oportunidades constituirdo uma vantagenpetitiva. Ainda segundo esses

autores, toda a equipe de uma organizacao premispreender e participar de quatro tarefas:
a) identificar as competéncias essenciais existentes;
b) definir uma agenda de aquisicdo de competéncian@sass;
C) desenvolver as competéncias essenciais;

d) proteger e defender a lideranca das competéngas@ais.
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Nesse processo de identificacdo das competénceeasgis, oS empregados, ao
conhecerem 0 negoécio da empresa, deverdo ser eapmbzedefinir e descrever as

competéncias da empresa bem como compreenderibdduds incorporadas.

2.3 O SIGNIFICADO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

O significado da palavraompeténciavai além do conceito dgualificacdq que é
muito mais apropriada para definir habilidade, c@dzada no modelo taylorista/fordista.
Nas relagbes de trabalho, passou a ser associadarazteristicas pessoais como
conhecimentos, atitudes e habilidades, objetivaralo consecucdo dos resultados
organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2001). Vale dizque as competéncias pessoais
conduzem a necessidade permanente de formar ézaalorprofissional que contribuird com

seu perfil, oferecendo respostas mais rapidasraantas da empresa e do mercado.

Zarifian (2001) destaca que uma pessoa deve sar chgpassumir iniciativas, ir além
das atividades prescritas, ser capaz de compreend@minar novas situacfes profissionais
com as quais se depara, ser responsavel e recodaleeqor isso, assumir poder de deciséo e
de participacdo nas questfes estratégicas da emg&sm, torna-se necessario desenvolver
um ambiente que incentive a aprendizagem orgaoizakiessencial no desenvolvimento da
competéncia em que os conhecimentos adquiridostraisformados na medida em que

aumenta a diversidade das situagdes.

Face as mudancas ocorridas no cenario contemporéasoorganizacfes, ser
competente, em sintese, significa ter flexibilidademonstrar coragem e proatividade nas
mudancas e espirito de inovacdo. E necessarioa,ainddar a propria organizacdo, o
ambiente, criar alternativas e estar pronto pacadiole Nesse sentido, Zarifian (2001, p.79)
sintetiza competéncia como “a capacidade do indivigara tomar iniciativa e assumir
responsabilidades.” Portanto, no contexto orgaionat, 0 empregado deve tomar iniciativa,

desenvolver, inovar e ter responsabilidade paranagnora certa.

2.4 COMPETENCIAS E APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

No contexto das freqlientes mudancas e transformagéd® organizacdes, Steffen

(1999), citado por Luz (2001), afirma que o paradigde educacao técnica e profissional
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vem se transformando em fungéo da sua associagémnaeito de competéncia ocupacional.
Na década de 90 esse conceito possui caractesistefanidas e correlacionadas com as

qualificacdes técnicas de cada ocupacao.

Fleury e Fleury (2001), na construcdo do concegecampeténciaexplicam que o0s
psicologos procuram distinguir o processo de ajzagdm no organismo da pessoa que

aprende de duas formas distintas sendo evidenp@ddois modelos tedricos.

O primeiro € o modelo behavioristacujo foco principal € o comportamento
observavel e mensuravel, partindo do principiouke ajanalise do comportamento significa o
estudo das relagbes entre eventos estimuladorespestas e que, desse modo, planejar o

processo de aprendizagem implica estruturar essegso que € passivel de observacao.

O segundo é anodelo cognitivistaque busca explicar melhor os fenbmenos mais
complexos, como a aprendizagem de conceitos, g&wlde problemas e procura analisar
dados objetivos, observaveis, comportamentaisdesdsubjetivos, levando em consideracao
as crencas e percepcoes dos individuos que infaranseus processos de apreensdo da

realidade.

Quando se trata de analisar a questado da apreadizagyanizacional e individual e
seu significado para o ambiente tornar-se cadanmvelhor, é necessario considerar cinco
disciplinas, como afirma Senge (1990), que pobsdsvem trazer mudanca na mentalidade
do individuo, o que se reflete em seu desempergreppalidade e na forma como reage nas

diferentes situacdes experimentadas. Sao elas:

a) dominio pessoahtravés do qual as pessoas aprendem a clarpesfaralar seus
objetivos, pois esclarece o que realmente é imprtpara o individuo, em que deve
concentrar suas energias, como desenvolver a paciércomo ver a realidade de maneira

objetiva;

b) modelos mentajsque sdo idéias profundamente arraigadas, gersgpdés e
imagens que influenciam o modo como as pessoasaemaa mundo e suas atitudes, que
terminam por se tornar espelhos, aprendendo a tdesenimagens interiores do mundo,

trazendo-as a superficie;

c) objetivo comuma disciplina que consiste no compartilhamentoobgetivos,
valores e compromissos com 0s demais membros @aipagdo, desde que esta realmente
possua um objetivo comum, concreto e legitimo geas membros identificam e aprendem,

ndo por obrigacdo, mas espontaneamente;
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d) aprendizagem em grup@ela qual, através do dialogo, individuo, juntanco
grupo, podera desenvolver varias idéias relevapdes a organizacdo, pois as habilidades
coletivas sdo maiores que as habilidades individdeai quando o grupo aprende, além de
produzir resultados extraordinarios, seus integeast desenvolvem com maior rapidez no

sentido individual;.

e) raciocinio sistémicoque é considerada a quinta disciplina porqueegmat as
demais, uma vez que se trata de uma estruturaiteacema integracdo de conhecimentos e
instrumentos utilizados com o objetivo de tornarismglara a concepgdao de que toda
organizacdo € um sistema, um conjunto que sO pedelsservado e analisado no seu

conjunto, pensando e mostrando modificacdes paliaoma-lo.

Também Argyris (1992), investigando o processcapeendizagem organizacional,
considera que ele compreende dois modelos, pasd@ngue se trata de um processo no qual
0s integrantes de uma organizacéao identificam ros @r tratam de corrigi-los ao reestruturar

a teoria utilizada pela empresa. Séo eles:

a) aprendizagem em circuito unicommodelo que se apdia na habilidade de detectar e
corrigir o erro com relacdo a um determinado cagjai® normas operacionais;.

b) aprendizagem em circuito duplgue depende da capacidade de olhar duplamente

a situacao, ou seja, questionando a relevanciaatazas de funcionamento.

Fleury e Fleury (1999) entendem que a aprendizagenorganizacdes € um ganho de
competéncia que acontece de forma gradual e, pessesso, estdo envolvidos a motivacao e
0 treinamento continuo. Esse processo de apremhizagguer mudanca que € resultante de
experiéncia anteriormente vivenciada e que poddfestar-se ou ndo em uma mudanca de

comportamento perceptivel e mensuravel.

Entretanto, para que esse processo ocorra, Saossaeos alguns aspectos
relacionados a competitividade, a cultura orgamnired e a gestdo de pessoas e, deste modo,
identificam dez pressupostos que dao sustentacioaacultura de aprendizagem, citados a

sequir:

a) a relacdo da organizacdo com o0 ambiente, consuierama importancia no

sentido de diminuir as dificuldades de mudar eragee

b) a natureza de realidade e a verdade pragmatica;
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C) a natureza humana boa e mutavel, de forma a areqie o ser humano é
essencialmente bom e pode se engajar no autodégeremo;

d) a natureza humana proativa e que se envolve na@cegso continuo de
aprendizagem;

e) a natureza das relacdes humanas;

f) a natureza do tempo, sempre se orientando pataro;fu

0) a comunicagdo intensa, com necessidade de sencriam@tiplos canais,
facilitando a comunicacéo;

h) a diversidade de subculturas, visando a constduigd recursos para a
aprendizagem e a inovacgao;

i) a orientacdo para a tarefa e para as relacdepessaais;

) 0 pensamento sistémico, fator critico para a ajgagdm.

Numa visdo contemporanea, Sant’anna, Kilimnik etitbas(2004) atribuem fatores
contingenciais ao conceituarem competéncias, gistoestas se desenvolvem no exercicio de
um contexto especifico, influenciadas pelas siteagbligadas a cultura da organizacdo. Para
estes autores, os valores culturais, as informag@esoncepc¢édo dos papeis determinantes de
uma cultura podem influenciar de maneira positiva negativa o desenvolvimento de

determinadas competéncias.

Boterf citado por Rocha-Pinto (2004), atribui o ggeso de desenvolvimento das
competéncias através do conhecimento em suas falistagas, ou seja, a funcdo que cada

conhecimento possui e a estratégia para desenwaitinde competéncias. (Quadro 3).

Funcéo Como desenvolver

Tipo

Conhecimento tedérico Entendimento, interpretacéo ~ :
Educacéo formal e continuada.

Conhecimentos  sobre  ¢sSaber como proceder

procedimentos Educacdo formal e experiéndia

profissional
Conhecimento empirico Saber como fazer o _
Experiéncia profissional
Conhecimento social Saber como comportar A . .
Experiéncias social e profissional
Conhecimento cognitivo Saber como lidar com Biucacio formal e continuada. | e
informacgo, saber COMOey erigncia social e profissional '
aprender P P

Quadro 3 - Processo de desenvolvimento de compa$énc
Fonte: Fleury e Fleury (2000, p.28).
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Assim, ser competente nao se restringe apenadaofsaer individual, mas também
se estende a capacidade do individuo de interagirseu grupo, estabelecendo uma rede de
comunicacao e, consequentemente, gerando conheécjnmenmedida em que o saber-fazer
do grupo, discutido e comparado, € um instrumenwapntribui para isso, passando, entao,

do individual para o organizacional.
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3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Desde o surgimento do periodo histérico, 0 homegitaaa idéia de que a avaliacdo é
uma pratica adequada para inUmeras atividades. ei$ansil anos, uma sociedade que
floresceu no vale do rio Eufrates, a dos sumérealizava regularmente a avaliagdo dos
objetos que transacionavam para conhecerem o quaodeveria ser atribuido, a ferramentas,
metais, etc. Os materiais eram avaliados segundwoiaafinalidade, utilidade ou pela
possibilidade de gerar lucros, da maneira quedhgsnais conveniente, garantindo, assim, a
prosperidade. Sabiam quais 0 objetos materiaisatptavam a prosperidade da sociedade e
quais as pessoas que influenciavam a transacaeid de fomentar melhores desempenhos

possibilitava aumentos de valor do objeto (LUCEN®SY7).

Historicamente, a avaliacdo é definida como pracegse busca objetivamente
mensurar 0 desempenho e fornecer aos empregadosnagbes sobre sua atuacao,

estimulando-os ao aperfeicoamento e a independémui@tivacéo para o trabalho.

A politica de avaliar pessoas inicia-se, nas oggayiies, na época de Taylor, com o
método de eficiéncia na administracdo de pessamsdNépoca, na industria, a eficiéncia das
maquinas e dos processos produtivos eram objetiv@menensurados, estabelecendo
correlacéo entre avaliar o desempenho de individudes processos num ambiente fabril,
contribuindo para que o desempenho fosse assodapimdutividade, a quantidade de
trabalho e, assim, fossem identificados quem piladezquem nao produzia (BARBOSA,
FERRAZ; TEIXEIRA, 2003). O trabalho era organizgoiela especializagéo, com base nas
caracteristicas fisicas do empregado, tornandonosetro um acessoério da maquina ou da
ferramenta e recompensando-o financeiramente gor idavia uma preocupagdo com O
aumento da produtividade e com a reducédo de cus$dascnologias se foram desenvolvendo,
0S processos, 0s produtos e servigos se acumutkndmdo incontrolavel e, nesse contexto,
0 conhecimento humano passou a ser fonte de engegg@ora de progresso (STOFFEL,
2000).

Contrapondo-se a esse cenario, surge Max Webeindeag imposicao pessoal, a
crueldade e ao julgamento subjetivo, propondo asd@fivdo trabalho, a hierarquia de
autoridade, a construgdo de sistema de normasnhastelo estabelecimento de relagdes
trabalhistas e a criagédo de critérios de selegorocao por competéncia técnica.
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As constantes mudancgas ocorridas nas organizac@escentexto das relacdes do
trabalho, aliadas a utilizacdo de novas tecnolpgiém justificado novas formas de

acompanhar a produtividade e o gerenciamento talbra.

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho queabmgnte surgiu como um sistema
para mensurar o0 potencial e o desempenho do endioegaa utilizado pelo superior
hierarquico, conhecedor das rotinas e das dematwdsbalho. Para muitas empresas, a
produtividade e o desempenho tém grande represaidae, apesar de quase sempre o perfil
dos empregados né&o corresponder ao desejado galazacao.

Em meados de 1920, com os estudos da Escola defBelaHumanas na
administracdo, o conceito de desempenho passousaleaar incentivos sociais e simbdlicos,
descaracterizando o carater punitivo, passandé@peatmedir as necessidades e realizacdes
dos individuos e das organizacdes, a identificarggi@ momento havia necessidade de
treinamento para preparar o empregado para o cuemio de determinadas tarefas com
melhores resultados (BARBOSA; FERRAZ; TEIXEIRA, £99

No entendimento de Guimardes, Nader e Ramagem )(1998avaliacdo de
desempenho surgiu para suprir a necessidade dosisitiatores de disporem de instrumento
gerencial para estimular o empregado em determsnadmportamentos do interesse da
empresa, cujas técnicas vém sendo aperfeicoadaa contribuicdo das ciéncias sociais.

As empresas procuram compor o quadro de pessoalagomies empregados que
compartilhem suas crengas, valores e missdo. Nepgutiva de atrair esses empregados,
utilizam sistemas de reconhecimento para estimailgarantir o desempenho considerado
adequado ao contexto da organizacado de maneirast@@lcance as metas estabelecidas. No
sentido de estimular tais préaticas, as organizactas implantado praticas de
acompanhamento do desempenho. Essas praticas matgmemissa de que o empregado
sabe ou pode aprender a identificar suas compagngeus pontos fortes, pontos fracos e
metas a serem atingidas e, desse modo, identifigae € mais adequado.

Nesse sentido, Gil (2002a) sugere que as empresasemmam um sistema de
avaliacdo de desempenho tecnicamente elaboraddan@dwi a superficialidade e a

unilateralidade que ocorre quando a apreciacaibeédigenas pelo superior imediato.

Baseado nessa perspectiva, Zarifian (2001) deixe cjue 0 empregado necessita
integrar suas acdes com 0s objetivos e metas b=stmlas pela empresa ao assumir
responsabilidade nas situacdes profissionais. Ndidaeem que ele conheca o processo,
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melhor serd seu desempenho. Nessa relacdo, istospo@ntendido a partir de duas versdes:
uma, de “alto” e outra, de “baixo” desempenho. Hes&o “alta”, ele pode atribuir parametros
de desempenho que deve seguir, porquanto entermbmtexto econdémico e é capaz de
modificar esses parametros para a obtencdo de resllmesultados. De outro modo, se
desconhece os dados do contexto e suas implicguiesgzes atuando sob presséo de tempo,

ele pode acatar “mecanicamente” os parametrosctEgrgomprometendo os resultados.

Muitos gestores véem na avaliacdo de desempenhestnaéégia para desenvolver os
recursos humanos da organizacdo, apresentar neelnogprodutividade e identificar o grau
de contribuicdo de cada empregado na busca datmiddde. Ao associar competéncia a
desempenho, autores como Parry (1996) evidenciaamaqoompeténcia pode ser medida
conforme padrdes estabelecidos nas organizacbes melo do treinamento e

desenvolvimento.

A avaliacdo de desempenho contribui, ainda, pacbservacdo e a avaliacdo de
diversas competéncias tais como: organizacdo, jplaeato, responsabilidade,
acompanhamento, lideranca, delegacao, tomadactEidesolucdo de problemas, iniciativa,
proatividade, criatividade, inovagédo, orientacaorapaesultados, autodesenvolvimento,
administracéo de conflitos, capacidade de negazjdigkibilidade e adaptacdo a mudancas,

competéncias interpessoal e trabalho em equipe.

No modelo de gestdo por competéncias, a avaliacdjpepas uma ferramenta que
contribui para o empregado conhecer a si prOprigpaga a organizagdo, quais sao as
competéncias que possui e quais aquelas que rtacdssenvolver ou incrementar. Este
processo pressupde que as competéncias individiewem estar alinhadas com as
competéncias essenciais da propria organizacaeakagao se inicia pelo mapeamento que
irA permitir colher dados relativos as competéncaaglilo que € necessario para o bom
desempenho das atividades, avaliando-se o peréhgwegado quanto a essas competéncias,

que se categorizam em trés blocos:

a) competéncias conceituais (conhecimento e dominicaheeitos e teorias que

embasam as técnicas);

b) competéncias técnicas (dominio de métodos e fentamespecificas para cada

area de trabalho);

c) competéncias interpessoais (capacidade de interafjfé@z com as pessoas,

através de atitudes e valores pessoais).
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Na perspectiva do alto desempenho, de acordo cpencapcao de Lawer (1996), as
organizacdes evidenciam principios basicos queeiaont as bases de sustentacdo de

organizacdes de alto desempenho:
a) os modelos de gestao horizontais séo fontes dag@mtcompetitiva,
b) o controle hierarquico deve ser substituido pelmkimento;
c) todas as pessoas devem agregar valor;
d) deve-se colocar o foco nos processos laterais aasifuncdes hierarquizadas;
e) os modelos organizacionais devem manter o focoredufos e clientes;
f) alideranca compartilhada constitui-se em fonteadgagem competitiva.

As organizacbes norteadas por esses principios/isé® de Lawer Il (1996),
pressupdem que as pessoas sdo poderosas fontastagem competitiva e, desse modo, as
estratégias devem estimular verdadeiramente a agpdivvisando ao comprometimento no
trabalho e, consequientemente, alcancando de whssiltApesar de a gestdo de competéncias
e a gestdo de desempenho estarem inseridas nunormestexto de fragmentacao tedrica, é
possivel perceber uma correlacdo e interdependéntia ambas e num cenario mais amplo

da gestéo organizacional.

Periodicamente, deve haver ueedbacksobre o desempenho do avaliado e, se
necessario, renegociar os objetivos a serem aldasc&lesse sentido, € importante que o
avaliado esteja motivado para propor planos, lastas idéias e assim ir encontrando
estratégias para alcancar a performance esperadae Mnétodo, pode ser estabelecida uma
politica de progressdo nas carreiras ou de aumesdlzgiais, a partir dos resultados

esperados.

Existem diversos métodos para avaliar o desempenld@nte da complexidade dos
cargos, do perfil da empresa, das peculiaridadesxessidades, ndo € raro observar empresas
que optam por adotar um processo misto de avaliaiiodesempenho. Apesar da
diversificacdo de métodos, alguns aspectos crjtique podem comprometer o resultado
esperado e a credibilidade, sdo destacados nospmde avaliacdo do desempenho. Nesta
analise, destaca-se a subjetividade, que traz ammsequéncias o erro de julgamento, a
inflexibilidade do método, o processo em si, a irdidade dos julgadores e a politica da

organizacao.
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Na busca continua do padrdo e da objetividade cestratégia para exercerem o
controle sobre os resultados da organizacédo, agedies utilizavam, na avaliacdo de
desempenho, conceitos mecanicistas, em que agi@li® pessoas estava relacionada a idéia
de superioridade de uma pessoa em relacdo as deatraigés da andlise do desempenho
profissional, ndo valorizando as diferencas indigid e a maneira particular de cada
individuo estar no mundo (SOUZA, 2003). Nesse @m®eeos varios métodos tradicionais
tém como caracteristica peculiar proceder a andliseargo e das tarefas desempenhadas

pelo empregado, desprezando as competéncias [gessoai

Entretanto, na contemporaneidade, surge uma novedadem na avaliacdo do
desempenho, abordagem que consiste na reformutec@apel do empregado, quando ele
deixa de ser passivo para tornar-se ativo no psocda avaliacdo (VROOM, 1997). Esse
sistema representa mudanca nos paradigmas e neacald definir, como primeiro passo, na
gestdo do desempenho, a autogestdo dos empregadifmicdo das competéncias técnicas,

conceituais e interpessoais para cada funcao.

Nesse contexto, partindo da premissa primeira, gudeo empregado sabe ou € capaz
de aprender, ele compartilha integralmente do gemeorquanto é capaz de identificar suas
competéncias, expectativas, pontos fortes, ponoed e metas, determinando, assim, o que

€ melhor para corresponder as suas necessidadealelade da organizacéao.

Competéncia € um termo complexo, de conotacfessdive que transitam pela
formacdo, pelo resultado, pela acdo e pelo desdmpekqui, se destaca a definicdo de
Leboyer (1997, p.15) visto que “competéncias sdmertérios de comportamentos que
algumas pessoas e/ou organizacdes dominam, o (fag destacar de outras em contextos
especificos”, ressaltando, nessa definicdo, a @xcel, a sistematizacao de procedimentos, de
metodologias especificas, passivel de mensura¢é® @nvarios integrantes de uma empresa
na busca da performance de um determinado pedd eontribuicdo do individuo para o
sucesso do negdcio, considerando como fatoresoi@iseos conhecimentos, as habilidades,

as atitudes, o desempenho e os resultados.

3.1 GESTAO DE DESEMPENHO

A gestdo de desempenho tem sido utilizada pelaanmagdes como estratégia da
gestdo de recursos humanos e, conseqientementecesgp de captacdo e manutencéo dos

recursos humanos, como forma de alcancar os atgetikganizacionais. Diversas empresas
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tém utilizado métodos diversos para avaliar o deseimo de seus empregados, dentre eles, o
modelo de gestdo por competéncias, visando a gardagem competitiva ao negécio da

organizacao.

O modelo de gestédo por competéncias sugerido pag#(1998), tem como ponto de
partida a identificacdo dgap— lacuna existente entre o nivel de conhecimeraorealizacédo
da tarefa propriamente dita — necessitando, eapiendizado especifico. Nesse processo, sao
identificados os objetivos e as metas a seremidtiagsegundo o modelo da organizacao e
pode ser constatada a existéncia de lacuna entenggeténcias necessarias para alcancar
esses objetivos e as competéncias internas disgemia organizacao (Figura 2).

Visdo Dinamica

'y
Competéncias
Necessarias

Gapo Gap:

—

Cpmpeténcias
Atuais

.

» Tempo

TI:I T'

Figura 2 — Identificacdo dgap (lacuna) de competéncias
Fonte: lenaga (1998).

Ao considerar a andlise da gestao de desemperdgestiio de competéncias Pagés e
outros (1993) conceituaram como processos de waggid e individualizagdo do trabalho
aspectos que contribuem para constituir mecanisncodtrole social de trabalhadores e de
manutencdo da estrutura de poder das organizagdebjetivacdo significa traduzir em
termos quantitativos o desempenho e as competé&eoiasecimentos, habilidades e atitudes)
do individuo, buscando atribuir e quantificar covalessa contribuicdo para a consecu¢ao dos
objetivos organizacionais. A individualizacdo resgmrgta um reforco ao individualismo como

estratégia para evitar a mobilizacao de traballesdem torno de reivindicacdes coletivas.

Sob a analise da administracdo, os programas diegiafornecem insumos para a
gestdo de RH, por exemplo,a politica de recompétsanedida em que o desempenho dos
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empregados venha a atingir metas estabelecidasopgdaizacdo, poderd contribuir para
informar ao empregados acerca do seu desempenbnseqtientemente apresentarem um
melhor desempenho organizacional. Sob o aspectodes®nvolvimento individual, a
avaliacdo propicia a troca de informacbes entrevaliaalo e avaliador, facilitando a
identificacdo de pontos fortes e fracos e o coreagiaprimoramento do desempenho.

Na evolucdo desses programas de avaliacdo de desleopms técnicas empregadas
passaram de um modelo no qual o chefe realizavatemr@imente o diagnostico dos pontos
fortes e fracos do subordinado, sem a participatigeta do avaliado, para outro mais
dindmico de avaliacdo bilateral que dava ao avaledportunidade de participar de uma
discusséo conjunta do seu desempenho. Como modasoamojado, dinamico e interativo,
surge a proposta de Edwards e Ewen (1996pwdiacdo 360 grausque envolve, no
processos de avaliacdo do empregado, outros Syjeftoss como clientes, chefe e
subordinados e os pares. Nesse modelo, as orgaeszagtiizam mecanismos para
acompanhar e desenvolver estratégias adequaddba@iméda performance dos empregados,
exercendo um controle sobre os trabalhadores, gséosdo acompanhadas as atividades

exercidas e a maneira como elas sdo desempenhadas.

Diante do enfrentamento dos desafios resultantesodgetitividade, Lawer citado
por Souza (2003), destaca as caracteristicas gickeneilam o alto desempenho das

organizacdes relacionadas ao gerenciamento ddsadssiassim definidos:
a) sistema de desempenho estruturado de modo a apeséwrco coletivo;
b) objetivos de desempenho grupal definidos e medidosbase no consenso;

c) verificacdo do grau de contribuicdo dos individpasa os objetivos da equipe,

bem como da equipe para os resultados organizasjona
d) feedbaclde desempenho oportuno e compartilhado com a equipe

e) recompensas que estimulam o desenvolvimento de eaémpas, o
comportamento cooperativo e autogerenciado, erdslmaicdes ao negocio;

f) estimulo ao movimento horizontal e a qualificacadtifiancional;

g) busca do envolvimento empregaticio.

bY

Quanto aos aspectos criticos da avaliacdo de desdmplLucena (1992) traz a

discusséo o fato de que a tabulacéo e a devoluggidodnuléarios dos empregados ndo sao
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analisadas, e as recomendacdes dos avaliadore®méoredibilidade, existindo apenas a

contagem de pontos para aplicacdo da politica dionaa empresa.

Nesse sentido, as empresas que utilizam a aval@g@oo processo de meritocracia
com essa sisteméatica geram controvérsia, em vidadiespectos levantados para a utilizagdo
da politica de mérito tais como:

a) a criacdo de expectativas para todos os empregadasstracdo daqueles néo

contemplados;

b) aimpossibilidade de premiacdo ao empregado gaenedimite da faixa salarial,

ainda que apresente excelente desempenho tendocomsegiéncia sua desmotivacao;

c) a impossibilidade de distinguir quem se destaca senpresa nao divulgar os

critérios de avaliacdo nem o que € esperado decsguegados;

d) a analise da relevancia do percentual de cincocgoto num processo de

avaliacéo, transcorrido um decurso de dois anos;

e) o clima de insatisfacdo entre os empregados quefardm contemplados e o

ressentimento de outros que tiveram essa oportierida

f) a falta de credibilidade na avaliacdo de desempdaborrente da insatisfacao da

politica de mérito da empresa;

g) o verdadeiro significado do mérito, quando a pigaicdo dos lucros for uma

realidade;

h) a relevancia da avaliacdo de desempenho porquantéribo esta vinculado a

politica salarial.

Guimarées, Nader e Ramagem (1998), orientado peten@mento de Alury e
Riechel (1994), sugerem um modelo de gestdo damgeseho processado em trés etapas
distintas: planejamento, acompanhamento e avalig€igara 3) representados por um ciclo
de gestdo mais amplo no contexto organizacionakt&sas de acompanhamento e avaliagéo,
juntas, dao significado a um mecanismo de retreadtacaqfeedbackdo processo. A etapa
de planejamento compreende a formulacdo dos obgetivdas metas a serem atingidos, quais
0S recursos necessarios, e os indicadores sobgeiais sera aplicada a avaliacdo. Nesse
processo, os indicadores do desempenho irdo redlestagio de desenvolvimento e podem
ser utilizados para a avaliacdo quantitativa e igti@a da organizagdo, de processos de

trabalho, de equipes e de individuos.
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No acompanhamento, pode ser observado se a execogé@sponde ao que foi
planejado e sendo identificada a existéncia deiagssevem ser estabelecidas propostas para

implementacéo de acbes que atuem na correcaoldas @ processo.

Na ultima e terceira etapa da avaliacdo propriaenéitd, os resultados alcancados sao
comparados com os esperados (planejados).

Planejamento

Acompanhamento

Definir recursos

necessarios
Estabelecer Planejar > Identificar desvios

objetivos e metas a atividades na execugio das ati-

serem alcancados \ vidades planejadas
Definir
4 indicadores de A ¢

desempenho

Estabelecer alternati-
vas e implementar
agoes para COTTLE
os desvies detectados

Avaliacao v

Comparar resultados Apurar oz
aleangados com < resultados
resultados esperados alcangados

Figura 3 — Etapas de um modelo integrado de gest@iesempenho
Fonte: Guimarées, Nader e Ramagem (1998).

Referindo-se a gestdo de desempenho como processo planejamento
acompanhamento e avaliagao do trabalho, Guimakieter e Ramagem (1998) entende ser
de fundamental importancia para as organizacog®mdisn de ferramentas de avaliacdo em
seus diversos niveis, comecando pelo corporativehegando até o individual. E
indispensavel, defende o autor, que no nivel catpa o planejamento, 0 acompanhamento
e a avaliacdo restrinjam-se a missado, visdo eiwtemacro, visando a sustentabilidade da
organizacdo. Quanto ao nivel funcigrafoco esta direcionado para as metas das ursdkde
empresa, na perspectiva da eficacia organizaciégpaanto ao nivel grupakh avaliacdo
concentra-se nos projetos, nos processos de toalealmas equipes. Por dltimo, no nivel
individud, o objeto de avaliagao € o individuo, o resultddseu trabalho, o comportamento

no ambiente de trabalho.

Nesse sentido, a gestdo do desempenho funciona ewamuecanismo que, aliado a
tecnologias de gestdo, permite a organizacdo acdrapas acdes em torno de objetivos

estratégicos.
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4 COMPETENCIA E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL NA TECNOL OGIA
EMPRESARIAL ODEBRECHT (TEO)

O impacto dessa reestruturacdo manifesta-se par sreegprocessos de racionalizacéo
organizacional e técnicas que incorporam novasotegias e novo modelo de gestao ao
ambiente empresarial. Nesse sentido, a gestaongiget@ncias tem como proposta aproximar
0S objetivos pessoais aos objetivos organizacioBaigje ai um desafio para as organizacgoes,
ou seja, desenvolver e utilizar instrumentos dd&gesjue lhes garantam certo nivel de

competitividade.

Na pesquisa, a tecnologia de gestdo a ser analésadatecnologia empresarial
Odebrecht (TEO), que consiste num conjunto de jpiog e critérios de gestdo adotados
especificamente pelas empresas que fazem partergm ¢Odebrecht. Tratados pela
organizacdo como um conjunto de praticas emprésagsses principios, conceitos e critérios
devem ser seguidos por todos os integrantes dasesaspdo grupo e envolvem pessoas,

recursos e processos, cujo principal objetivo @rsao cliente.

Para Odebrecht (2004), a tecnologia empresarialmeé instrumental de que o
empresario precisa para ajustar a organizacagasifisidades de seu negaocio, devendo para
isso adequa-lo as circunstancias, usando-o da fommaés produtiva. Pressupbe o
aperfeicoamento, mediante a interacdo do conhetimeeda educacéo pelo trabalho para o

dominio de tecnologias especificas indispensavesdisfacado do cliente.

Um dos pilares da TEO é a educacao pelo trabailhdissociavel tarefa empresarial”.
Nesse contexto, a organizagcédo tem uma marca qietizansua tecnologia empresarial — ser
“grande empresa com espirito de pequena empres@&hfatiza o empenho de seu criador em

identificar e recrutar pessoas com potencial pararaler.

A administracdo de recursos humanos, na visao uwléuseador, deve transmitir aos
liderados as licdes do lider e tudo se reverte mwvefio dos seres humanos. Nesse aspecto,
0s recursos humanos sao considerados base esskEnprlducao dos lucros e dos destinos,
hoje e amanh@, partindo da premissa de que “miateridée podemos substituir ou obter todos
0S equipamentos e escritorios, podemos discipdiraater os créditos com relativa facilidade,
mas nao podemos prescindir da qualidade, satisfac@imtegracdo dos homens — base
essencial de nossa proépria existéncia.” (ODEBREQIIT9).
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4.1 PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS, CONCEITOS ESSENCIAISGRITERIOS PARA A
PRATICA DA TEO

Os principios que constituem “os fundamentos d&sréecias culturais e éticas”
refletem a cultura e o comportamento a ser adotadotodos 0s negdécios e em toda a
organizacdo. Sao os “cernes do patriménio intafigvelevem ser seguidos por todos os
empregados, pois constituem e dizem respeito abwseano, a comunicacao, a sinergia, a
criatividade, a parceria, a produtividade, a ed@capelo trabalho e ao reinvestimento
(ODEBRECHT, 2004).

Quanto ao ser humano, é ressaltada a confiancasemvblvimento de seu potencial,
destacando a importancia das pessoas como origiemde todas as acdes na sociedade, em
especial no seu trabalho, como meio de sobrevigéam@scimento e perpetuidade da espécie.

Na prética da TEO, a educacdo pelo trabalho temocafjetivo prever o
entendimento e a aceitacdo das concepcdes filasofia busca e superacdo de desafios e

promover o autodesenvolvimento e complementacdoraeacéao de lideres e liderados.

Em conjunto com os principios, na TEO, os concdiiomiam a base para o sistema
de comunicacdo da empresa, tendo por objetivo prem® eficacia e a interagdo entre os
empregados denominados “lideres” e “liderados”.pfscipios e conceitos dividem-se em

CiNCO grupos:
a) descentralizacéo;
b) delegacéo planejada;
C) tarefa empresarial;
d) resultados;
e) responsabilidade social da empresa.

A descentralizacdo € um conceito adotado desdeigenorda organizacdo e se
relaciona com a estratégia de crescimento. Odebpreké que a estrutura organizacional
descentralizada faca com que os empregados encasemroblemas como desafios,
transformando-os em oportunidades para servir @robtelhores solugbes e maiores

resultados.
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A delegacdo planejada é a pratica de confiancaaddopor todos os niveis de
empregados quando assumem tarefas. Confiar ndoetid carater, no potencial do ser
humano e em sua competéncia é o pressuposto queipar processo de delegacéo que, por
sua vez, deve estar alinhado com as concepcossfidas. Do “fazer acontecer” delegado
aos empregados por seus lideres surge o prograagide

Odebrecht (2004) defende a idéia de que a “tamefaresarial € produzir servigcos e
bens que, medidos, vendidos, faturados e paggsinmseonvertidos em “riquezas” para 0s
clientes, empregados e acionistas. E um processinuo voltado para a identificagéo, a
criacao e a conquista e satisfacao do cliente.

Os resultados, tangiveis ou ndo, de curto ou lgrgao, devem contribuir para a
sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade g@nmacao. Nao ha referéncia a tipologia
ou diversificagdo desses resultados, se operasjiomar exemplo. Fala-se apenas de
resultados que permitam a continua valorizagcdoationpdnio moral e material, cujo fluxo

deve obedecer o sentido cliente — acionista.

A responsabilidade social da empresa € a tarefengmesario. Os lideres tornam-se
responsaveis por satisfazer o cliente, contribanap desenvolvimento social sustentavel,
criar oportunidades de trabalho e de desenvolvimpata as pessoas, gerar riquezas para o

poder publico, a comunidade e todos os integratgesganizacao.

No sentido de estimular atitudes e comportamerdeguwados e “influenciar o modo
de pensar e agir’ de todos os empregados da oegaioizsdo utilizados critérios que servem,

também, para definir a pratica da educacao pdbaltia. Sdo eles:
a) o ser humano é a medida de todos os valores daipagao;

b) o empresario deve dominar seu negocio para sarssanultaneamente ao cliente

e ao acionista;
c) a educacéo pelo trabalho € indissociavel da tarefaresarial;

d) os que prestam apoio aos responsaveis por ressiltddvem estar sempre

orientados para oportunidades e resultados;

e) o ser humano tem o direito de partilhar os resofiaguie diretamente contribui

para gerar o que possam ser medidos, faturadagos palo cliente;

f) o empreséario deve estar sempre aberto para re@nbesempre pronto para

corrigir rapidamente seus erros;
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g) aimagem que importa e faz diferenca € aquelatredda junto & comunidade,
com base na satisfacdo de cada cliente e no corapnoemto com o bem-estar da

comunidade;

h) os lideres da organizacédo tém o dever de pronmsmagepropria saude e a de cada
um de seus liderados, bem como a seguranca daacopsy a qualidade de vida e a

conservacgao ambiental nas comunidades em que atua.

4.2 PLANO DE ACAO, PROGRAMA DE ACAO, RELATO E RELAJGRIO

No que diz respeito aos negocios dos empresariasgdmizacdo Odebrecht, tudo é
semelhante aos de outras empresas, pois 0 seipmrigca simultanea satisfacado do cliente,

dos acionistas e das comunidades em que atua.

O cliente € quem efetivamente detém o poder nasesip da organizacéo e o lider
deve estar em contato direto com o cliente, vis®® gepresenta os interesses da organizacao,
e receber o apoio de seu coordenador e lidereggparaeu cliente seja satisfeito. Para isso,
faz-se necessario uma postura empresarial, e gegaxrio seja encarado como uma missao.
Ha também a necessidade de que a prestacdo dgosevuite-se com exclusividade para o
usuario, levando-se em conta as necessidadesfasgsede seu cliente.

A TEO considera o empresario como um “coordenadompebducédo de riquezas
morais e materiais”, ao tempo em que promove né&écpra compatibilizacdo entre os
interesses dos que se situam no eixo cliente -niatas (sua funcdo organizacional), assim
como os interesses das comunidades servidas pelagsas da organizacdo (sua funcao
social). Para isso, 0 empresario precisa ser umr,lidom capacidade para motivar,
entusiasmar, influenciar e ser influenciado, corilpar crencas e valores e gerar resultados

que assegurem o bom desempenho da equipe e refarceasao.

Na organizacdo Odebrecht, a prioridade reside etifttacdo e no desenvolvimento
de novos e bons empresarios e equipes, pois na¢domde novas geracdes € que se encontra

a chave do crescimento organico sadio e continuado.

O instrumento-chave da concepcao estratégica,at@jalmento, da comunicacao e da
educacao pelo trabalho consiste no plano de agéiddgutifica as prioridades do lider e dos
liderados, que deverédo transformar essas priorsdagl® resultados que satisfacam

simultaneamente ao cliente e aos acionistas.
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O planejamento precisa ser descentralizado e éspggéara cada cliente, e o plano de
acdo do lider ha de ser o resultado da comunhaontkrantes da equipe a respeito das
concepcoes filosoficas dos acionistas. Além didewe, também, ser o resultado do dialogo,
da negociacdo e do acordo entre lider e liderag@riér do cliente e de suas necessidades
especificas.

O empresario deve ser governado pela ética em@lesdém das virtudes, do talento
e da vontade de servir, ser possuidor de uma cisdia estratégica, estar capacitado a fazer
relatérios e a apresentar ou ouvir relatos e sedicmnado a usar produtivamente seu tempo

e o dos outros.

O conhecimento sobre os seres humanos precisarg@ruamente renovado para que
se torne uma ferramenta cada vez mais eficaz, e risguer desaprender, reaprender,
aprender, criar e renovar. E com esse espiritmarepresario deve tratar as informacées que

devem fluir continuamente pelo sistema de comuam@ag

A sobrevivéncia de uma empresa depende da obtenp@dianea de resultados nos
campos da produtividade, liquidez, imagem e daemjiiente rentabilidade. A maneira com
que a organizacao Odebrecht busca a estruturateerteaomo ponto de partida o ser humano
confiavel e competente, continuamente acompantzaddiado e julgado.

Segundo a tecnologia empresarial Odebrecht, parar hem bom acompanhamento,
avaliacdo e julgamento do seu liderado, o lideredewbter respostas para as seguintes

perguntas:
a) qual o relacionamento do liderado com o cliente?
b) qual o relacionamento entre a sua equipe e a eduipkente?

c) qual a capacidade de cumprir harmonicamente o granta fisico e o

cronograma financeiro?
d) qual a sua habilidade de melhorar resultados @g@actuados?
e) qual o seu dominio sobre os custos?
f) qual a sua contribuicdo a identificacdo de novioekores empresarios e apoios?

O empresario € um coordenador de seres humanosp quoposito de organiza-los
numa equipe eficaz, contributiva e de integraressiltados de seu trabalho. E necesséaria uma

pesquisa continua sobre a melhor forma de reunseoss humanos sob sua lideranga com
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vistas & comunicacao, a sinergia, a criatividaderodlutividade de cada liderado e de cada
equipe sob sua responsabilidade e a melhor forntmEeguir a identificacdo e a formacao
de novos e melhores empresarios. O propoésito uliomacompanhamento, da avaliacdo e do
julgamento que o lider realiza em conjunto conderkdo é integrar o liderado a organizagéo
Odebrecht.

4.3 ORIENTACOES PARA O SUCESSO

Na percepcao da Odebrecht, € fundamental a qaghifacdos lideres, para que sejam
capazes de concentrar suas forcas na educacasstmpale conhecimento, na formacao de
equipes eficazes e contributivas e na coordenagdiegracdo dessas equipes para obtencéo
de resultados cada vez melhores e maiores. Ogdatr integrar as energias individuais dos
liderados e gerar sinergia. Isto € possivel seler fior dotado de virtudes, conhecimentos e
habilidades, além da ambicdo de servir e da asuirde converter-se em um empresario

auténtico.

Além de assegurar a sobrevivéncia de sua empréisshadho do empresario € fazé-la
crescer em bases organicas e sadias. Deixar deecrsgnifica marginalizar-se. O
crescimento tende a ser perigoso por causa dawbihdades” e “turbuléncias” e, para
crescer em bases sadias, os lideres precisam taerese que o0s resultados devem crescer
mais depressa do que a propria organizacao. Assrmvestimentos devem ser continuos,
visando sempre ao futuro, na luta pela sobreviegmgrando resultados cada vez melhores e

auto-sustentaveis.

Para alcancar esse propdsito, € preciso usar tvididae e a inovacdo, avaliar as
circunstancias, as oportunidades e as situacdegqueno patriménio moral e material dos

acionistas possua impacto multiplicador sobre ssltados.

O empresario deve ser perceptivo e buscar pesatlieates, empresas, parceiros e
pessoas, bem como o meio ambiente e a opinidocpulai fim de identificar tendéncias,
oportunidades e circunstancias. Deve ser capancmngar estratégias para a captacdo de
dados Uteis e produtivos para seu negécio e edtantie dos acontecimentos para mudar,
obter dados indispensaveis, processa-los e toahkerisdo certa, no momento certo.
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A percepcdo deve estar a servico do empresario.pSeto de partida deve ser a
curiosidade, considerada uma atividade exploratfaigpercepcédo Assim, a curiosidade tem

gue ser complementada pela disciplina para toreadhecida, profunda e detalhada.

O conhecimento da realidade externa e de si mesmdispensavel para que possa
enfrentar essa realidade tal qual ela é. Deve,aaiimdegrar-se, ser aceito em diversos
ambientes, desenvolver a lealdade a organizac&ol@rampulsos que possam bloquear sua

capacidade de integracao e de transformacéo dos dadfatos realmente Uteis.

A TEO tem permitido que sucessivas geracdes deesduos construam percepcoes e
as transformem em resultados a partir da préatisacdacepcoes filoséficas da organizacao.
Isto € possivel a partir do momento que cada pessomgressar na organizacao, tenha ao
seu lado um lider capaz de contribuir para quadaapente, os dados aparentemente sem

importancia, possam construir 0 sucesso comum.

Os programas de acéo dos liderados devem partprdagdades estabelecidas pelos
lideres, sendo observado previamente se existeuaci#g as forcas, se existe definicdo e
clareza, se existem dispositivos para revisdo #icagao da eficacia, da eficiéncia e das
estratégias para retificar ou ratificar o planoagéo. Nesse sentido, conclui-se que “o lider
assoberbado, sem tempo para nada, precisa reapeepdicar a delegacdo sadia”. Partilha
de responsabilidades, delegacdo de autoridade exdditbe com responsabilidade sao
caracteristicas de uma delegacédo sadia. A pragsaad peculiaridades conduz o lider a

realizacdo plena e promove sua saude fisica e menta

Outros aspectos sdo fundamentais para atingir cécii tais como concentrar a
atencdo para produzir grandes resultados, tomasddsccom significado para o negécio,
corrigir erros, buscando sempre transforma-los portonidades para melhor decidir, e agir
sobre o presente mentalizando o futuro. A repetigggiiente dessas praticas criara o habito

da eficacia.

A condicdo para o bom uso do tempo é o planejamgmtodeve ser utilizado por
pessoas altamente qualificadas e em nimero estritarmecessario. Assim, 0s acionistas e
seus representantes devem praticar o enxugamengstidguras como forma de reduzir a
perda de tempo numa estrutura organizacional liaitatrés niveis e apoios indispensaveis,
evitando o uso abusivo do termo equipe. A concepga®EO para o trabalho em equipe é
aquela na qual cada um sabe o que fazer por sicafag acdes, integradas as dos demais,
conduzem aos resultados que a equipe tenha pactuado
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A contribuicdo para a eficacia, na filosofia TEGtéeem identificar solucdes, prever e
preparar hoje as decisbes do amanhd, o que enwob@municabilidade, o trabalho em
equipe, o empenho com o autodesenvolvimento e endelvimento dos outros. Por outro
lado, cabe ao liderado sempre se questionar soagevetudes, conhecimentos, competéncias
e habilidades, atitudes, padroes de desempenhas fimais produtivas.

A capacitagdo dos lideres da pequena empresa pesgpermitiu construir uma
confianca reciproca. Prestar servico, na filosdfigO, significa oferecer ao cliente um
produto Unico, para o que a cooperacado adquirmardido de parceria na busca da obtencao
dos melhores resultados, antes mesmo da formuldgaprojeto. O trabalho conjunto
permitird “identificar tendéncias, tracar cenamodominar circunstancias que terdo decisivo
impacto sobre a qualidade, os prazos e os predoslado do cliente exigente, deve haver o
prestador de servicos competente, disposto a mantarestrutura agil, flexivel, simples e

enxuta.

O lider da pequena empresa deve estar comprometidp 0 sucesso conjunto,
perceber o cliente auténtico, exigente, superaads sonhecimentos e habilidades e, caso o
cliente esteja comprometido com outro prestaddesiecessario despender energia, tempo e
dinheiro para modificar tomada de decisdes. O l&ddotado de carater, e procura imprimir

no negaocio sob sua responsabilidade uma condataetnoral.

Segundo Odebrecht (2004) todos aqueles que aspoarmarem-se empresarios e
lideres da organizacao, devem ter referéncias eu@ao de critérios de avaliacdo conforme

descritas no Quadro 4.

CRITERIO CONCEITO

Dominio da TEO Todos que pretendem ingressar nanmacdo Odebrecht devem ter
incorporados os fundamentos da TEO como primeiraodstracdo dd
compromisso de economizar e tornar produtivo sepdee do seu lider.

Educacao doméstica O lider deve verificar a educdo@éstica que o liderado recebeu e se é
capaz de aprender a servir, exercer 0s deverepasdeivindicar seus
direitos.

Conhecimentos aplicados O candidato deve, ainda, possuir conhecimentosesebmesmo que

justifiqguem seu nivel de aspiragdo, de desenvaeebem como possuir
conhecimentos prévios sobre o neg6cio e o interesseampliar seus
conhecimentos e aprofunda-los permanentemente.

Espirito positivo Caracteristica que define a tendéncia para o atimiser consciéncia que
o insatisfatério pode ser melhorado e sua partéipaindividual pode
contribuir para essa melhoria.

Interdependéncia E importante também que o camdipassua convicgbes proprias, due
esteja disposto a ser influenciado e influencial@®ais atentando para ps
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circunstancias e oportunidades;

Objetividade O candidato deve demonstrar o que € importantez aiferenca para o
cliente e seu lider, selecionar e concentrar-s@mnasdades;

Criatividade e inovagéo Deve ainda ser capaz deodstmar a criatividade percebendo detalhes
sob angulos diferentes, ter prazer de brincar abéas, contribuir para

aperfeicoar as idéias dos outros; selecionar abares idéias e converté

las em projetos viaveis

Comunicabilidade e Dominar a palavra falada e gostar de uséa-la, percab prioridades dg
relacionamento interpessoal demais e transmitir-lhes o que significativo; com@oese com humildad
e simplicidade desenvolver o gosto de trabalhaipequ

n

D

Lideranca Ter compromisso com 0 sucesso da suanipagdo, de sua equipe|e
daqueles que dela fazem parte como estratégiapareesso pessoal.

Espirito de educador Ter prazer em compartilhar conhecimentos com osageedisseminar ¢
espirito de equipe, ensinando particularidadesrdbatho; ser enérgicp
respeitando a condicdo humana dos liderados.

Maturidade e moderacao O lider deve manter o equilibrio emocional e doderidos, ve
oportunidades em vez de problemas.

Humor O lider deve ter senso de humor como sirdesesentimentos na vida
pessoal e profissional; aprender com os proprias & os dos liderados.

Quadro 4 — Critérios de avaliacdo e conceitos
Nota: Adaptacéo prépria a partir de Odebrecht (004

Na Era do Conhecimento, contrariamente ao panoramdo na Era Industrial,
qguando era exigido o aumento da eficiéncia mediatieos tangiveis— maquinas e

equipamentos avancados, linhas de montagens e assungue pudessem ser obtidos em

menores prazos e custos, predomina_o ativo intahgrepresentado por pessoas de

conhecimento — os lideres.

Este novo cenério exige a permanente evolucdoadwecimentos, da competéncia e
a inovacdo de todos os que lidam com a satisfagadiente. Assim, torna-se decisiva a
busca da eficacia e, conseqiientemente, de novdslddds para motivar a criatividade e a
inovagdo de todos os que participam da conquisttisfacdo do cliente. O lider tem como
desafio transformar o trabalho em planejamento, calds em cérebros e suor em

conhecimentos.

A transformacdo exige novas tecnologias e novastégias, que mantenham a
organizacdo Odebrecht contemporanea e, conseqiarigenseus lideres, para constituirem
equipes eficazes, devem ter as seguintes caréicksique permitirdo ao lider criar um clima

adequado ao desenvolvimento de novas competéncias:

a) ser dotado de educacao familiar;



53

b) ser possuidor de virtudes inatas e adquiridas;

c) ter espirito de servir comprovado na pratica;

d) ser amadurecido pela experiéncia;

e) ter humildade para integrar e tornar sinérgicas ugas e as dos liderados;

f) ter entusiasmo diante das oportunidades, no sert@&dornar UGteis e

produtivas suas forcas;
g) ter motivacdo para atuar como educador de novas@es de empresarios;
h) colocar os interesses da organizacao acima doesses individuais.

Na identificacdo das novas competéncias, o lidee,d#raves da intuicdo, identificar
0S que podem vir a ser os novos e melhores emm®sdsto implica em dispor da
“pedagogia da presenca’, em que 0 tempo, a presengxperiéncia e o exemplo sao
requisitos indispenséveis ao lider. E responsaliiddo lider estimular os liderados a
realizacdo de trabalhos conjuntos, a formarem grppoa a execucao de tarefas especificas e
a transformacédo desses grupos em equipe. As fartamdo lider sdo de natureza moral,
afetiva e psicologica, com as quais ele deve catmjua mente e o coracdo de todos, a
criacdo de clima para que haja sinergia no ambiesgdmulo, incentivo e recompensa
administrada com justica, de acordo com o desengpgmividual. A TEO representa um
modelo de tecnologia de gestdo e estrutura admatigt que compreende a adequacédo e
exigéncias empresariais e tecnoldgicas com orig@atagcontinua para a exceléncia

empresarial.
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5 ASPECTOS METODOLOGICOS
5.1 AEMPRESA ESTUDADA

A existéncia da Braskem, no PdOlo Petroquimico den&ari, tem inicio com o
surgimento da industria petroquimica no Brasil,J€#8, com a implantacdo da Petroquimica
Unido, numa parceria da iniciativa privada brasileissociada a estrangeira. A alianca do
Estado com o setor privado, o primeiro represengaela Petrobras, iniciou o programa
petroquimico nacional, constituindo, desse moddRetroquisa (LEMOS, 2003). Ainda
segundo Lemos (2003), em 1972, foi definida a implgo de um Pdlo Petroquimico em
Camacari/BA, cuja necessidade de coordenacdo dgenora criagdo da Companhia
Petroguimica do Nordeste Ltda. (Copene), fundadagterminacdo governamental em 12 de
janeiro de 1972, sob o comando da Petroquisa, rrdintse o “modelo tripartite”, criado pelo
governo, segundo o qual a empresa era sustentadacgpitais estatais, privados e
multinacionais (ODEBRECHT, 2002).

Coube a Copene a gestao das centrais de matérnasspeteno, tolueno, benzeno), a
central de utilidades (vapor, energia, 4gua e gasksstriais) e a central de manutencéo
(LEMOS, 2003).

Nascida estatal, a Copene passou por alguns poscess privatizacdo, sendo o
primeiro deles em 1975, quando passou a ter cogiassas empresas usuarias de matérias-
primas que, em 1980, formaram a Nordeste Quimica. $Norquisa)holding privada que
passou a administrar a Copene junto com a Pet@¢@BEBRECHT, 2002). Na Norquisa,

estavam presentes empresas como a Odebrecht, Magdanco Econémico.

Num outro contexto, foi fundado, em 1945, o grumtekyecht que possui empresas
nas areas de engenharia, construcdo, quimica agpatrica atua em paises da Ameérica do
Sul, América do Norte, Africa e Europa e conta c®nmil integrantes. O grupo Mariani,
criado em 1958, foi o fundador do Banco da Bahesponsavel pelo financiamento de
produtores agricolas até a década de 70. Seguneloréxtit (2002) Mariani foi pioneiro, no
Brasil, em investimentos em petroquimica, compragratteelas da Pronor e da Nitrocarbono,
ainda na fase inicial de implantacéo do polo de &zm.

A proxima etapa foi a aquisicdo das acbes do Ecmwdnpelo consorcio
Odebrecht/Mariani. Com a formacao desse consoeriojulho de 2001, deu-se inicio ao

processo de reestruturacdo da cadeia petroquinuicBrasil e também do processo de
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integracdo de varias empresas. Esse processo w@mrdases sucessivas: apos a aquisicao
do controle da Copene, foram adquiridas outras esagrdo mesmo ramo — Polialden,
Trikem e Nitrocarbono — sendo que a Proppet, esagpertencente aos dois grupos, ja havia
sido integrada anteriormente (ODEBRECHT, 2002)irAsa nova empresa resultou da fusao
da Copene com OPP, Trikem, Nitrocarbono, Propmtepcentes aos grupos Mariani com a
Odebrecht e a Polialden, que pertencia a Conépéding do Banco Econdmico. Esse fato
veio alterar o perfil dessas empresas, tornand@is semelhante ao padrdo mundial e em

condicbes de competir no mercado global.

Em agosto de 2002, foi oficialmente criada a Braskategrando, portanto, seis
empresas que atuavam ao longo da cadeia produi@etloquimica, uma vez que estas
produziam de petroquimicos basicos até resinasofgéasticas. A nova empresa surgiu com
participacdes relevantes no mercado de petroqusmi da producdo de petroquimicos
basicos, 39% de polipropileno, 31% de polietilendcX¥o de PVC e possui unidades
industriais nos Estados de Sao Paulo, Rio Gran@utpBahia e Alagoas.

A unidade de insumos basicos da Braskem, no Pdilmdquémico de Camacari, €
classificada como industria gemeira geracdmu de matéria-prima. A empresa transforma a
nafta recebida da Refinaria Landulfo Alves em mifmicos basicos, como benzeno, etileno,
propeno, e diversos insumos que servirdo de maidnea para as industrias de segunda
geracdo como a Acrinor, Braskem, Deten, EDN, DowsBr Policarbonatos, Proquigel e
outras (COFIC - COMITE DE FOMENTO INDUSTRIAL DE CAMCARI, 2004).

As empresas deegunda geracad®ém como fungdo, nesse complexo de industrias,
fornecer produtos que vao ser utilizados em indisstie terceira geracéo, e estas produzem
artigos para consumo, tais como embalagens, wégla@omeésticas, mobilidrio, materiais de
construcdo, vestuério, calcados, tintas, produtes lidhpeza, cosméticos, corantes,
medicamentos, defensivos agricolas, fertilizangés, (COFIC - COMITE DE FOMENTO
INDUSTRIAL DE CAMACARI, 2004).

A Braskem, formada e controlada pelo grupo Odebreghno momento, a maior
empresa do ramo petroquimico na América Latinarebmg produtos de maior venda para o
exterior, destacam-se a gasolina, petroquimicodcdsse aromaticos, polietilenos e

polipropileno.

A cadeia produtiva do setor petroquimico é formpoatrés geracdes de produtos: a
primeira compreende o refino do petrdleo que oaigiiversos produtos, entre eles, a nafta. A
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Braskem recebe a nafta, da qual extrai petroquBriésicos, como o0 eteno e propeno que,
por sua vez, irdo abastecer as empresas petro@sihcsegunda geracdo, responsaveis por
transformar petroquimicos basicos em resinas tdasigas, polietilenos, polipropileno, PET

e PVC, além de outros produtos intermediarios gu@osconvertidos em variados produtos
plasticos, como embalagens para alimentos, pectmsnativas e utilidades domésticas,
formando a terceira geracdo da cadeia produtivécE@RECHT, 2002).

A Braskem atua nprimeira e nasegunda gera¢adO objeto da pesquisa que
se relata nesta dissertacao foi a Unidade de InsiBésicos (Unib), ex-Copene, localizada
em Camacari/BA. E a unidade que corresponde a pargeracdo petroquimica, ou seja, 0
estagio do refino do petrdleo que da origem a dogprodutos, entre eles, gas, gasolina,
querosene, nafta. Sua funcdo € analisar a podsithli da producdo de gasolina e de gas
liquefeito de petroleo (GLP)A unidade de Camacari recebe a nafta extraidaefiwordo
petréleo e dela extrai os petroquimicos basicosiie abastecer as empresas da segunda
geracdo que sao aquelas que transformam petro@sirb&sicos em resinas termoplasticas
(polietileno, polipropileno, PET e PVC).

As demais unidades estao instaladas em suas l8aflbwocalizadas nos Estados da
Bahia, Alagoas, Sado Paulo e Rio Grande do Sul (BfE\®, 2004). As treze plantas

industriais da Braskem estdo assim distribuidas:
a) unidades produtoras de PVC e cloro-soda, localzadaMaceié/Alagoas;

b) central petroguimica, unidades produtoras de rgsinaidade produtora de
cloro-soda e unidade produtora de caprolactamaurfiosutilizado na producdo de fios

téxteis) e outros, localizadas em Camacari/Bahia;
C) unidade produtora de especialidades de PVC, leckiem Sao Paulo/SP;
d) unidades produtoras de resinas, localizadas emfdfRio Grande do Sul.

A estrutura organizacional, tanto nas areas inidistcomo comerciais, adota o
modelo de unidades de negdcios que, segundo Qli@DEBRECHT, 2002) confere foco e
maior agilidade as atividades de insumos basiam|gfinas, vinilicos e desenvolvimento de

novos negocios, conforme esta descrito na Figura 4.
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Figura 4 — Macroestrutura Braskem
Fonte: Braskem (2005).

O modelo dessa estrutura organizacional, segunduldhea (2002), confere maior
poder de decisdo ao lider do negdcio e aproximaess industrial e comercial, sendo cada

uma delas, responsavel por seus resultados paraatfio da operacao.

As unidades de negocios sdo apoiadas pelos Catdgr@mpeténcias Corporativas,
(CCC) que visam ao gerenciamento das atividadeporativas, garantindo e criando
condi¢cdes para o desenvolvimento continuo do negécestdo divididos em seis areas:
planejamento estratégico, pessoas e organizacaddicqy relacdes institucionais,
competitividade empresarial e financeiro. Os CQ@ t&®mo missdo o acompanhamento e a

manutenc¢do da cultura, dos valores e dos princi@draskem.

Segundo Ulrico Barini, lider corporativo de pesseasganizacado “a area corporativa
reune multiplas visdes para permitir a ado¢ao da linguagem uUnica na empresa” e tem
como principal desafio difundir a cultura empresaBraskem e motivar os integrantes da
organizacdo a entenderem a filosofia e 0 modelped&io que compde a TEO.

5.1.1 Desenvolvimento por competéncias

A Braskem implantou &istema de desenvolvimento por competén&@8sC) com o
objetivo de avaliar as competéncias de todos osrezagos e tornar a empresa mais
competitiva no mercado. Este sistema define umuobmjde politicas, regras e ferramentas
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adotadas para a gestdo das carreiras na Braskemcdodo resultados para o plano de

desenvolvimento dos integrantes e suas conseqimantesientacoes.

Em 2005, a empresa revisou amplamente todo o mmcestalhando as competéncias
do grupo gerencial e, em seguida, foi realizadotahalho para os grupos operacionais,
tecnolégico e administrativo, visando a alinhar istesna aos valores e principios da

organizacdo, tendo como fundamento a tecnologiaresapal Odebrecht (TEO) com o
intuito de traduzir sua identidade, de acordo Fidur

Principios Fundamentais da TEO Intento estratégico

Parceria
F

feinvestimen-

to das resultades.
n OREANCE TIGNRS parl
il

Braskem 22
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Faltores ciiticos de sugesso

Intento estratégico §

Figura 5 — Principios e intento estratégico Braskem
Fonte: Braskem (2005).

O sistema esta implantado iné&ranet permitindo o acesso aos lideres e liderados para

registro das acOes de desenvolvimento para caglgramte, 0s prazos para sua realizacao e 0s
responsaveis por cada uma delas.

Com isso, fica estabelecido um compromisso e pdotua desenvolvimento
profissional de cada empregado. Os parametros al@g&o sédo colocados na linguagem da

terminologia empregada no cotidiano da empresa @antuito de tornar 0 processo mais
transparente para todos.

Cada integrante, ao realizar o SDC para a autdag@al, ird encontrar as

competéncias Braskem (Quadro 3) com as capacidathedilidades especificas para cada
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programa/cargo. Os resultados da avaliacdo dessesiido gerar um grafico (Figura 6) que
tem, no eixo vertical, o entendimento que o lidmaredter sobre as capacidades ou habilidades
do integrante e, no eixo horizontal das competérBraskem, as capacidades ou habilidades

demandadas por cada eixo de carreira e ao programaal o empregado pertence.

Grafico de desenvolvimento

supera

legenda

atende

atende
parcialmente

Capacidades/
Habilidades

Competéncias Braskem por

ndo atende eixo de carreira

nao atende aalibe atende supera
T parcialmente ek

Figura 6 — Grafico de desenvolvimento
Fonte: Braskem (2005).

Esse grafico indicara se o empregado esta prepa@@doassumir novas atividades,
mais complexas e desafiadoras, ou se é necessaestir em maior desenvolvimento. Os
indicadores registrados no grafico permitirdo, thmpcomparar o resultado da avaliacdo e da
auto-avaliagédo, no sentido de dar ao avaliado atwpdade de discutir com a lideranca do

seu programa as diferencas encontradas.

O ciclo de avaliacao tem periodicidade anual entegrantes séo avaliados de acordo
parametros por eixo de atuacdo em que sao condadeas competéncias Braskem (por eixo
de carreira) e as capacidades / habilidades.

O grafico destaca, ainda, o desenvolvimento daal@le possibilita que este acesse o
sistema de avaliacdo no qual encontrara uma lesteochpeténcias Braskem adaptadas para
seu eixo de carreira e para o seu programa e, ,assooha um dos parametros para dar nota
a todos os itens que seréo utilizados na avalidgagixo horizontal e categorize a avaliacédo

como “ndo atende, atende parcialmente, atendesgasup

Durante esse processo, 0 avaliado tera uma listshadididades (para o eixo
operacional) ou capacidades (para os demais eikos)seguida, devera escolher um dos

parametros e dar nota a todos os itens que salidadds para avaliacdo no eixo horizontal.
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Cabe ressaltar que, sendo o objeto de pesquisaem@enho organizacional, este
sistema de avaliacdo do desempenho do empregadiachioido apenas com o objetivo de

permitir a analise do contexto.

Vale esclarecer, ainda, que o entendimento donsistde desenvolvimento por
competéncias (SDC), como documento importante désanda pesquisa, foi possivel pela

permissao de acesso ao manual contendo o0 modelatiac®.

5.1.2 Competéncias Braskem

Os tipos de competéncias previstas para o amhienBraskem segundo conceitos de
Odebrecht (2002), citados no Quadro 3, foram adapt@lo modelo de gestdo da TEO e
contemplam nove competéncias apropriadas e exigides seus empregados. Esses tipos
estdo contidos ndistema de desenvolvimento por competén@asm em evidéncia o
cliente, o trabalho, a gestdo do negdcio, a destaicdo, a exceléncia nos resultados, a
parceria, a liderancga, o significado da acéo, arsega e 0 meio ambiente, a qualidade a
produtividade e os critérios adotados no processamdlise.

TiPO CRITERIOS

Satisfacdo do cliente Atua com o objetivo de satisfazer ao cliente finakja direta ou
indiretamente.

Orienta 0os processos sob sua responsabilidade ghenaer solicitacdes,
trazer informagBes sobre as preferéncias e neeeesidatuais e futurgs
(principalmente as ndo percebidas) e desenvohle¢c@es para os clientes|—
sempre com rapidez e objetividade.

Compatibiliza a satisfacdo do cliente com os olpstida Braskem.
Estabelece relacdes de confianca com o clientapndwi um ambiente de
abertura e crescimento mdtuo.

Educacao pelo Educa pelo trabalho, compartilha aprendizagensenfda do trabalhg
trabalho oportunidade de desenvolvimento pessoal e profiakidanto para si comp
para os demais.
Incentiva o desenvolvimento préprio e dos demashilitando-se para
desafios cada vez mais complexos.
Comunica suas percepcdes com clareza e objetividedaepre baseado em
fatos observados, sem demora, parcialidade, cosd@&ocia ou rigo
excessivo.

Analisa o erro, inclusive o préprio, para aprerelarelhorar a empresa.
Desenvolve pessoas, atribuindo-lhes responsatidgldesafiadoras.

Empresariamento Age como dono, assumindo as responsabilidadesadérea de atuagéo.
mento Utiliza o conhecimento do negdécio (mercado, teogialo clientes) para
propor oportunidades.
Percebe, decide e age movido pelo senso de urgémdaatividade €
percepc¢ao do futuro.
Identifica as causas de problemas existentes ex@aie e toma decisdgs
rapidas, de modo a resolver a situacdo — ou sebpiear que aconteca, rjo
caso de problemas potenciais.
Resolve com rapidez; ndo posterga decisfes, ouaespbrancas. Toma |a
iniciativa de resolver questdes pendentes na & ¢abalho.
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TIPO

CRITERIOS

Tenta fazer certo na primeira vez, evitando rethaba

Identifica os objetivos do trabalho e planeja ap@tamente as acde
recursos necessarios e o tempo para cumprir cgeesulicitado, dentro do
padrfes exigidos para a atividade.

[2N7))

Cuida de detalhes, analisa pormenores, estudapicagbes das decisfe
revé as acdes antes de leva-las a pratica.

w

=

Descentralizacdo pq
meio da delegacéd
planejada

O

1)

Delega desafios com clareza,considerando o estigidesenvolvimento
qualificagBes dos integrantes, demonstrando sufiacga na capacidade de
realizagdo das pessoas.

Orienta, d& suporte, incentiva e d4 autonomia gasampenhar as atividades
delegadas dentro dos prazos pactuados.

Estabelece prioridades e define os resultadosesnsaicancados, delegangdo
ao liderado o plano de agéo.

Exceléncia dg
resultados

Realiza os resultados pactuados, com foco em pvathde, rentabilidade),
liquidez, imagem, qualidade crescente, prazos dogusucessivamente
menores, assegurando a sobrevivéncia do negocio.

D

Contribui com o crescimento e a perpetuidade daresap incentivando
participando do desenvolvimento tecnoldgico do peg® do patrimbnio
tangivel e intangivel.

Parceria

Estabelece compromisso com o lider/liderado pae @usucesso de um
esteja ligado ao sucesso do outro e ao sucesstadked.

Concentra-se nos resultados do grupo, mais queetagens pessoais.

Participa na concepgéo, na realizagéo do trabalbalado e na partilha das
resultados decorrentes.

=

E colaborativo: da e recebe sugestdes, esta sefigp@sto a ouvir e acolhe
idéias. Tem abertura para rever posicoes e ent@uhtos de vista distintos
dos seus.

Mantém abertos canais de comunicagdo, por meioi@logd pessoal e
direto, criando e aprofundando a confianga mutua.

Comunica-se de forma assertiva, transparente e tivgbje Possui
argumentacao coerente, baseada em informagoestenss.

Lideranca

Lidera pelo exemplo. Pratica a pedagogia da preseofgrece tempo,
presenca e experiéncia.

Conquista, através da disciplina, o respeito enfiamica de todos com quem
interage.

Ganha o comprometimento e melhor desempenho des paquipes.

Cria clima favoravel ao desenvolvimento da equipbtencéo de resultados.
Investe tempo e recursos na identificacdo, motivacbrmacao de pessoas
substitutos.

Trabalha com transparéncia e qualidade.

Da feedback.

Conceito e acéo

Age a partir do estudo e compreensao da Braskem easitexto.

Transforma temas abstratos em acfes praticas quentam a eficacia
pessoal e da area.

Toma decis@es avaliando suas implicacdes no fetw® desdobramentos de
cada decisdo nas diversas areas.

Lé livros, textos, participa de cursos, paleste$az conhecimento parala
empresa, contribuindo com novas idéias e projetos.

11°

Sugere a lideranga cursos, livros e textos parasert/olvimento préprio
de colegas.

Aplica sua experiéncia e conhecimento para aprim@a atividades
modificando processos e formas de trabalho.

Exceléncia em SSMA

Atua preventivamente em relac@o a perdas reaipmmgais.

e Q&P

Exceléncia em Saude, Seguranca, Meio Ambiente e lidade
&Produtividade.

Mantém sob controle os principais aspectos e imgaaimbientais e de
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TIPO CRITERIOS

seguranca decorrentes das operacdes de sua amedovisanter e melhorar|a
saude das pessoas.
Contribui para melhoria continua do desempenho 8mM/Ae Q&P.

Quadro 3 — Competéncias Braskem
Fonte: Braskem (2005).

5.2 O METODO

As constantes mudancas no contexto da sociedamseqientemente, no ambiente
das organizacdes determinam, por parte dos diggeat adocdo de estratégias capazes de
torna-las competitivas. O tema fundamental da psagem que esta dissertacdo se baseia
foram as relacdes entre esmpeténcias profissionais e o desempenho orgaoirc Para
isso, foi realizado um estudo de camoBraskemde maneira a obter os dados necessarios
para proceder a uma analise num ambiente empilesajoamodelo de gestdo € baseado na
tecnologia empresarial Odebrecht (TEEQ)mM seus pressupostos de “influenciar o modo de
pensar e agir’ de todos os integrantes da orgauzaga “interacdo do conhecimento e da
educacao pelo trabalho” na busca da satisfacadieide; dos acionistas e das comunidades

em que atua.

A relevancia da pesquisa estd em demonstrar quaéggas diversificadas, tais como
o conhecimento do mercado, uma politica de apragdim continua, a intensificacdo de
estratégicas capazes de identificar oportunidadEs)rsos e competéncias especificas e
favoraveis ao crescimento do negoécio a partir daisag@io de novos conhecimentos
habilidades e atitudes, podem contribuir sobremaned contexto da competitividade da

organizacao.

Assim, considerando que a TEO tem como filosofieniiicar solucdes, prever e
preparar hoje as decisées do amanha, pois envaemanicabilidade, o trabalho em equipe,
0 empenho com o autodesenvolvimento e 0 desenvehtordos outros surgiu o problema da
pesquisacomo as competéncias individuais e profissionaisterferem no desempenho

organizacional?

Sendo a TEO uma tecnologia de gestdo, as quesiepesuisa partem de
pressupostos relacionados a pratica de estrata@pasdentificacdo das competéncias
requeridas para a performance do contexto orgadair@c Assim, fundamenta-se esta

pesquisa nas seguintes questoes:
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a)quais competéncias individuais sao consideradasnesss para 0 ambiente

organizacional?

b) quais recursos sdo utilizados para alinhar as c@m@as profissionais as

organizacionais?

c) que indicadores capazes de tornar 0 ambiente dd@dd na busca da

competitividade sdo identificados no contexto oizgional?
d) quais os indicadores utilizados para avaliar omeseho organizacional

Desse modo, a pesquisa teve como objetivo gerdlecalados que permitissem
entender a maneira como as competéncias individigsofissionais contribuem para o
desempenho organizacional. E o que pretende esiaho: explicitar uma analise dos dados

colhidos, através da qual se possa responder gusrpas acima..

Para alcancar o objetivo geral, a pesquisa cormes® nos seguintes objetivos

especificos:

a)identificar as competéncias essenciais individuamis valorizadas pela

organizacao;

b) investigar a correlagao existente entre as comp@emdividuais essenciais e as

competéncias organizacionais;

c) identificar as praticas formais e informais que tdbnem para estimular o

desenvolvimento de competéncias;
d) investigar os indicadores de avaliagédo de desenopanganizacional.

Considerando a natureza deste trabalho, a pestprseterizou-se como um estudo de
caso exploratério, de carater quantitativo e qai@ib, porque se tratava de obter dados
empiricos tendo como “objetivo primordial a des@ovigdas caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecindentelacdes entre as variaveis descritas e
as relacbes entre as variaveis investigadas” (@002b, p. 42), aqui consideradas as

competéncias profissionais e 0 desempenho orgaonzdc

A pesquisa de campo conforme foi proposto por Marg000), abordou a
investigacdo empirica no local onde ocorre o fem@neeutilizou como técnica para a coleta
de informacgfes a aplicacdo de questionario quedimiplementado com a realiza¢cdo de uma
entrevista semi-estruturada, através da qual seimo identificar, no ambiente de trabalho, o
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aspecto subjetivo da acdo das pessoas e a sualagdic com o modelo de gestdo. A
entrevista permitiu, ainda, a avaliacdo da peraep® respondentes quanto ao modelo de
gestdo, a caracterizacdo do perfil dos respondentesr fim, a analise correlacional das

variaveis.

Complementarmente ao estudo de campo, realizomsaepesquisa bibliografica que
permitiu a exploracdo do material acessivel aoipaleim geral, em livros, periédicos, bancos
e bases de dados, que forneceram as informacdessaeas a revisdo bibliografica desta
dissertacdo. As varidveis estudadas para a medsudts indicadores foram obtidas por
meio da revisdo da literatura bem como dos dadypstrados através das respostas dadas aos
questionarios e as entrevistas realizadas com um@stea de profissionais da empresa

pesquisada.
As variaveis investigadas foram as seguintes:
a) capacidade de trabalhar em equipe;
b) criatividade;
c) capacidade de assimilar novos conceitos e tecradpgi
d) capacidade de resolver problemas;
e) capacidade de relacionamento interpessoal;
f) capacidade de adaptacdo a situacOes novas e istpgevi
g) capacidade de gerar efetivo resultado para a @agin;
h) capacidade de assumir lideranca emergente em@&sianprevistas;
i) indicadores utilizados para avaliar o desempenbarizacional;
j) estratégias utilizadas para (re)alinhar novos atinfentos.

Foram sujeitos do estudo 34 empregados da Unidattessdmos Basicos da Braskem,
escolhidos aleatoriamente — entre lideres e lidsrad nos diversos cargos e niveis

hierarquicos e das areas administrativa e operaicion

Os questionarios foram definidos no formato de lastiert, variando de 1 a 5
(discordo totalmente a concordo totalmente) em dimisos distintos, sendo o primeiro deles
com questdes fechadas, comuns aos lideres e lideraom a finalidade de levantar dados
pessoais e funcionais, além de 12 questdes cordgmdplas variaveis estudadas. Tais
questbes abordaram o trabalho em equipe, a cdatlei as condicbes de trabalho, a
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utilizagcdo de novas tecnologias, a adaptacdo aacsies imprevisiveis, a capacidade de
assumir lideranca emergencial e a oportunidade agacitacdo e desenvolvimento

profissional.

As questdes abertas trataram de aspectos subjetomsdando o conceito de
competéncia, as competéncias individuais imporsapgra o0 ambiente organizacional, os
resultados esperados e sua avaliacdo, as habdidatg®ortantes para o programa e a
percepcdo do respondente quanto ao desempenhazaxganal antes e depois da fusédo da

Braskem.

Algumas questdes do questionario dos lideres fmralm, ainda, as competéncias
exigidas para esse papel e como se articula a wsli@atégica da organizacdo no
entendimento de cada lider.

Concluida a elaboragdo dos instrumentos de pesdoiaa estabelecidos os contatos
iniciais para formalizacdo do intento e, assim,nseffdos a analise da area de Pessoas &
Organizacdo, no sentido de avaliar e validar osstopmrios. Juntamente com o0s
questionarios foi apresentado o termo de comprantisstendo informacdes sobre o objetivo
da pesquisa e instru¢des para o seu preenchimento.

5.3 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

A execucédo da pesquisa obedeceu a um cronograwisitds a empresa, previamente
estabelecido, no qual se conciliava a disponildikdde atendimento dos respondentes com
suas rotinas do trabalho. Assim, durante o peridelcagosto a outubro de 2007, foram
realizadas seis visitas, em tempo integral, comesegnca e o suporte da equipe do Nucleo de
Estudos Organizacionais e Tecnologias de Gestaotéheda Unifacs e, na oportunidade,
foram realizadas trinta e quatro entrevistas inldigis, contemplando todos os niveis da
estrutura hierarquica — desde o nivel gerenciabad@eracional — bem como os turnos de
trabalho da empresa. A definicdo desses niveipr®iiamente negociada com a area de
pessoas e organizacdo, no sentido de obter umia c@enformacdes diversificadas a partir

do statusdesses entrevistados.

As entrevistas tiveram duracdo média de 30 minetosyirtude da disponibilidade do
entrevistado e das atividades no cotidiano da esaprdpds as apresentacdes iniciais, era
esclarecido o objetivo da entrevista, feita a g@trdo termo de compromisso e, entdo, o



66

entrevistado era convidado a preencher o blocoudstges fechadas, contendo os dados
pessoais e funcionais. Em seguida, iniciava-setr@wsta propriamente dita, abordando as
questbes abertas que foram gravadas e posteri@nranscritas pela equipe do Nucleo de
Estudos Organizacionais e Tecnologia de Gestaotéyeda Unifacs. As entrevistas, depois
de transcritas e revisadas, resultaram em cincmgggem papel A 4 com espacamento 1,5.
Ressalta-se, ainda, que determinadas entrevistaglgoins lideres foram mais detalhadas em

funcao dos objetivos quanto as competéncias donal&raskem.

A guantidade de entrevistados foi definida em ear@nsensual com o orientador do

projeto de pesquisa, tendo em vista a repeticaofoenacdes para as questdes exploradas.

Concluida essa etapa do trabalho, os dados obdi@aplicacdo dos questionérios
foram codificados e tabulados em planilha elet@gixce| utilizado-se estatistica descritiva
para a elaboracéo do perfil dos entrevistadosyeoo dosoftwareStatistical Package for the

Social Sciences (SP$8isponivel no Neoteg da Unifacs.

5.4 PERFIL DA AMOSTRA

Como primeiro procedimento para a analise dos dgmosedeu-se a caracterizacao
da amostra quanto aos aspectos social, culturafisgonal dos entrevistados. A populagéo
que serviu de foco da pesquisa representa a Undatitesumos Basicos (Unib) composta, no

momento, de 1 177 empregados.

Observou-se, no universo da organizacdo, aposeadasimplantacdo da TEO, a
existéncia de dois grupos distintos: o primeiredaira formado por antigos empregados da
Copene, que ficaram incumbidos da transmissdo dieecimentos técnicos dos processos
juntamente com outros, egressos de unidades fdbriBélo Petroquimico que possuiam
conhecimentos especificos. O segundo grupo erdittdds de novos empregados que foram
contratados comdrainees e, de forma estruturada, passaram a absorver loeeyvala
filosofia da empresa, na perspectiva da formacamal®s talentos para a transmissao e

perpetuacdo dos valores da TEO.

Na realizacdo da pesquisa, foram entrevistados gfajgos: um, de nove lideres e
outro, de 25 liderados, cujos dados foram analsadparadamente, aqui identificados por A
(lideres) e B (liderados), numa amostra represanad empregados das areas de Pessoas &
Organizacgdo, Geréncia da Planta de Producédo, @daliel Produtividade, Saude e Seguranca



67

Industrial, Laboratorio, Seguranca e Meio Ambierntgormética, Planejamento, Producgéo

Industrial e Documentacao Técnica.

Na Tabela 1, o grupo A é 100% representado pelo is&sculino enquanto, no grupo

B, observa-se que 56% s&o do sexo masculino e d4%exo feminino. Analisando—se

comparativamente 0 sexo na amostra, observam-gaeosidla gestdo masculina em posi¢cdes

de lideranca, entretanto, ndo se trata do objeite destudo.

Tabela 1 — Sexo dos entrevistados

SEXO GRUPOA GRrRuPOB
Masculino 100 % 56%
Feminino - 44%

Total 100 % 100 %

Fonte: Questionarios aplicados, 2007.

Os dados relativos a faixa etaria — Tabela 2 —cdagponentes de ambos 0s grupos,

evidenciam que 88,8% estdo entre 36 e 55 anogyupo A e 60%, no grupo B, encontram-

se entre 36 e 55 anos.

Tabela 2 — Faixa etaria dos entrevistados

FAIXA ETARIA GRUPOA GRuPOB
entre 20 e 25 anos - 12,0%
entre 26 e 35 anos 11,2% 24,0%
entre 36 e 45 anos 44.,4% 28,0%
entre 46 e 55 anos 44.,4% 32,0%

mais de 55 anos - 4%
Total 100 % 100 %

Fonte: Questionarios aplicados, 2007.

Quanto ao estado civil dos respondentes — Tabela® grupo A (lideres), 77,8%

sdo casados, enquanto no grupo B, dos liderad®s,s5® casados e 40% solteiros. Cabe

registrar, nesses dados, a inexisténcia de sdateiroposicao de lideranca formal.
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Tabela 3 — Estado civil dos entrevistados

ESTADO CIVIL | GRUPOA GRuUPOB
Solteiro - 40,0%
Casado 77,8% 52,0%

Divorciado 11,1% -
ViGvo 11,1% 8,0%
Total 100 % 100 %

Fonte: Questionarios aplicados, 2007.

Sobre 0 aspecto da escolaridade — Tabela 4 — vabserque 66,6% do grupo A sao
pés-graduados, com especializacdo ou mestradoaetoquo grupo B, 60% estdo entre o
curso médio completo e graduacdo completa. Estelsd@odem evidenciar que a
organizacao investe e valoriza a formacdo e o #ebemento de lideres e liderados com a

perspectiva do retorno deste investimento ao estada empresa.

Observa-se, ainda, a presenca de 22,2% com gradiraganpleta no grupo A que
pode representar um dado significativo sem, conttaoar-se uma condicdo excludente no

papel de lider.

A empresa estabeleceu coneguisito de acess@scolaridade minima — curso médio
— conhecimentos educacionais e experiéncias piafigis, desejaveis para o cargo/programa

tais como: idioma, graduacéo, pos-graduacéo, etc.

Assim, reportando ao conceito inicial de compet&neifundamental ao candidato ao
ingressar na empresa possuir as competéncias abvpsr competéncias técnicas ou

habilidades (saber-fazer); conhecimentos (saberes)peténcias corporativas/atitudes (saber

ser/agir).
Tabela 4 — Escolaridade dos entrevistados
FORMAGAO GRUPOA GRuPOB
Curso médio completo - 20%
Graduacao incompleta 22,2% 24%
Graduacéo completa 11,2% 16%
Especializacdo incompleta - 12%
Especializacdo completa 22,2% 24%
Mestrado 44,4% 4%
Total 100 % 100 %

Fonte: Questionarios aplicados, 2007.
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No que se refere ao tempo de empresa — Tabel8%8% dos entrevistados do grupo
A estéo vinculados ha mais de 10 anos. Este dagwesa consisténcia da adesdo dos antigos
empregados a nova tecnologia, evidenciando indéi@dsansformacao da cultura da empresa,

com a maturacao do processo de mudancgas de vdofidgssofia Braskem.

E fato que a empresa passou por processo de mudargestio que foi implantada
ha quatro anos. Esses registros podem ser corcdatagls observacoes feitas pelos

entrevistados, contidas na analise dos dados.

Tabela 5 — Tempo de empresa

TEMPO GRUPOA GRUPOB
Até 2 anos - 16,0%
Entre 2 e 6 anos - 8,0%
Entre 6,1 e 10 anos 11,1% 28,0%
Entre 10,1 e 14 anos 33,3% 4%
Entre 14,1 e 18 anos 22,2% 12%
Mais de 18 aos 33,3% 32%
Total 100 % 100 %

Fonte: Questionarios aplicados, 2007.

Quanto se trata da andlise do tempo no cargo -al ébe, os registros revelam uma
incidéncia de 56% entre 10 e 18 anos para o grupo W0 grupo B, 60% apresentam uma
permanéncia entre 2 e 10 anos. Pode-se inferigegies dados, que a empresa buscou reter o
ativo intangivel acima de 10 anos como meio dedla®s a transmissdo de conhecimentos
sobre a organizagéo.

Tabela 6 — Tempo no cargo

TEMPO GRUPOA GRuPOB
Até 2 anos 11,1% 20,0%
Entre 2 e 6 anos 33,3% 12,0%
Entre 6,1 e 10 anos - 28,0%
Entre 10,1 e 14 anos 44,5% 4%
Entre 14,1 e 18 anos 11,1% 8%
Mais de 18 aos - 28%
Total 100 % 100 %

Fonte: Questionarios aplicados, 2007.



70

Quanto ao salario bruto — Tabela 7 —, observa-seeoguB8,9% que estao na faixa de
entre R$ 5.602,00 e R$ 7.202,00 pertencem ao ghygmquanto, a faixa de salario entre
R$ 1.601,00 e R$ 4.001,00 caracteriza 72% dosrezyagos do grupo B.

Tabela 7 — Salério bruto

R$ GRUPOA GRUPOB
De 1.601,00 a 2.401,00 - 24,0%
De 2.402,00 a 3.201,00 - 20,0%
De 3.202,00 a 4.001,00 11,1% 28,0%
De 4.002,00 a 4.801,00 - 8,0%

De 4.802,00 a 5.601,00 - -

De 5.602,00 a 6.401,00 11,1% 4,0%

De 6.402,00 a 7.201,00 22,2% 4,0%

Acima de 7.202,00 55,6% 12,0%
Total 100 % 100 %

Fonte: Questionarios aplicados, 2007.

5.6 ANALISE DAS VARIAVEIS

Quanto as variaveis, constata-se, no universo Egtpy em ambos 0s grupos, que 0
trabalho € sempre realizado em equipe (grupo A,%& grupo B, 92%). Esta afirmacédo é
reforcada pela capacidade de interacdo existenteoeénos os niveis (lideres e liderados) e
quando percebem que o ambiente € favoravel ao d#senento do trabalho com o uso de
novas tecnologias (grupo A, 77,8% e grupo B, 68@)ando surgem situacbes novas e
imprevisiveis (grupo A, 66, 7,8% e grupo B, 72,0%jrupo é capaz de adaptar-se e tornar-
se produtivo, atingindo os resultados com eficégiapo A, 77,8% e grupo B, 72,0%). Estes
aspectos confirmam as conclusdes de Fleury e FIR090) e Zarifian (2001), quando
evidenciam que o empregado necessita integrar agdss com 0s objetivos e metas
estabelecidas pela empresa ao assumir responadbgichas situacdes profissionais e saber
agir de forma responsavel integrando e transfericmtthecimentos visando, desse modo,

agregar valor econdmico a organizacao.

A escala utilizada como modelo para analise dossladTabelas 8 e 9 — contempla
colunas entrediscordo totalmentee concordo totalmentEntretanto, na apresentacao dos
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dados, a colundiscordo totalmentéoi expurgada, em virtude da auséncia de inforreagin

ambos 0s grupos.

Tabela 8 — Andlise das variaveis: grupo A

ESCALA / PERCENTUAL

VARIAVEIS
DP I CP CT
Sempre realizo meu trabalho em equipe 11,1%  66,7% 22,2%
A empresa permite que eu desenvolva meu trabalho - - 44,4% 55,6%
O ambiente de trabalho oferece condi¢es paraag¢iio de novas - 11,1% 11,1% 77,8%
tecnologias
A empresa oferece condigfes para realiza¢éo dalli@em equipe - - 22,2% 77,8%

Adaptacéo a situacdes novas e imprevisiveis
Avaliacéo pelos resultados do trabalho
Facilidade de interagir com colegas
Facilidade de interagir com lideres

Treinamento para assumir lideranca em situacdessnev
imprevisiveis

Feedbaclkpara a equipe pelo alcance de metas estabelecidas
A empresa oferece oportunidade para aprender mesaslogias

Aprendizado de novas atividades com participacdseminarios,
cursos, palestras oferecidas pela empresa.

- 3983, 66,7%

- 22,2% ,8%7

11,1% 11,1% 77,8%

- 22,2% Ya,8
11,1%  55,6% 33,3%
11,1%  55,6% 33,3%

222%  44,4% 33,3%
11,1% 44,4% 44,4%

Fonte: Questionarios aplicados, 2007.
Nota: A escala utilizada corresponde a:
DT= Discordo totalmente
DP= Discordo parcialmente
I = Indiferente
CP= Concordo parcialmente
CT= Concordo totalmente
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ESCALA/ PERCENTUAL
VARIAVEIS
DP I CP CT
Sempre realizo meu trabalho em equipe - - 8,0% 92,0
A empresa permite que eu desenvolva meu trabalho - 12,0% 44,0% 44,0%
O ambiente de trabalho oferece condi¢fes paraag¢iio de novas - 16,0%0 16,0% 68,0%
tecnologias
A empresa oferece condigfes para realiza¢éo dalli@em equipe - 4,0%- 44,0%  52,0%
Adaptacéo a situacdes novas e imprevisiveis - 8,0924,0%  68,0%
Avaliacéo pelos resultados do trabalho 4,0% 4,0% ,09%20 72,0%
Facilidade de interagir com colegas - 4,0% 20,0%6,0%
Facilidade de interagir com lideres - 24,0% 76,0%
Treinam(,entp para assumir lideranca em situacdessnev 40% 12,0% 40,0%  44,0%
imprevisiveis
Feedbaclkpara a equipe pelo alcance de metas estabelecidas - 12,0%  48,0%  40,0%
A empresa oferece oportunidade para aprender mesaslogias - 16,0% 20,0% 64,0%
Aprendizado de novas atividades com participacdseminarios, 40% 16,0% 20,0% 68,0%

cursos, palestras oferecidas pela empresa.

Fonte: Questionarios aplicados, 2007
Nota: A escala utilizada corresponde a:
DT= Discordo totalmente
DP= Discordo parcialmente
| = Indiferente
CP= Concordo parcialmente
CT= Concordo totalmente
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6 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Nesta secdo, procura-se analisar e interpretareggostas dos entrevistados as
questdes abertas, apresentando os resultados dgiiltaados grupos A (lideres) e B
(liderados), com trechos grifados, de maneira @duria a énfase que o entrevistado conferiu
ao conteudo que expressa durante a entrevista eesgapcdo quanto ao ambiente do

trabalho.

Quando questionados sobre o conceito de competénsiagrupos apresentam

entendimento diversificado, procurando relacionaonceito com a pratica, 0 que encontra
respaldo em Zarifian, Fleury e Fleury (2001) e RePinto(2004). Competéncia, para alguns,
significa ‘desenvolver habilidades que permitamedgsenhar uma tarefa, uma atividade, um
trabalho, ter conhecimento tedrico daquilo que @dpzido’: é “aprender a fazer”. Para
outros, significa ‘esforco, empenho, resolver peaids, seguir procedimentos e atingir

metas’.

Grupo A:

E.2: [...] é saber fazer; saber como fazer olhando do laomportamentale
efetivamente fazerE vocé aprender alguma coigase tem a técnica, os valores e
realiza,d4 um resultadaim retorno, da o que a gente gosta de chamasrdeetja.

E uma palavra que a gente tem usado muito é “exftr@mpeténcia é vocé saber
fazer ou além de vocé saber fazer vocé ter todembmasamento, ter tudo também
numa base tedrica de conceifog.

E.7: Pergunta dificil! Olhe s6, a gente tem um planocdereira que envolve
competéncia, entdo, competéncia é vocé saber mambidbnhecimentos que vocé
tem, que vocé adquiriu; valores seus também e @permita transformar isso em
alguma acao positiva dentro de uma determinadacsitu[...] tudo focado na TEO.

E.8: Competéncia é resolver problemas, ser rapido lng&w de problemas porque
a empresa é dindmies@cé ndo pode deixar uma coisa ficar guardada vetaf...]
isso é competéncia.

Grupo B :

E.1: Para mim, seria a juncdo das habilidades adquinda®rmacdo académica
um_conjunto_com a parte de formacdo pessoal, aerard responsabilidade, o
potencial de comunicacao e interpretacdo

E.7:[...] E desenvolver aquilo que é [...] saber fazer o megassano que esta
dentro do meu programa de trabalho

E.10: [...]_que seria voltado para o que tem dentro deéve que vocé pode
desenvolver para a empresa. E algo que é seu, esanpao te da competéncia,
vocé tem a sua competéncia que vocé desenvolha p@smo.

E.16:E vocé fazer, vocé saber fazer, e porque estadaz@orque o problema todo
da competéncia, € gue a gente acha que s6 podesrstaitando aquilo que esta
sabendo fazeiCompeténcia pra mim passa por essas trés coisast vai la_faz,
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sabe que vocé esta fazereltambém explica para as pessoas o que é questicé
fazendo Vocé faz referéncia e interpreta o que esta thzg¢n]. E isso

As respostas dos entrevistados, quando foram iddagaobre as competéncias

individuais consideradas importantes para o redol@o trabalhpigualmente apresentam

variacdo: os liderefgrupo A), em sua maioria, valorizam as compet&ntéanicas para o

desenvolvimento das tarefas, quais sejam, a vis#&nrsca do negodcio, a identificacdo de
ferramentas existentes no mercado, fazendo com agu¢arefas sejam realizadas com
qualidade, seguranca, eficacia e a identificac@ vdaiaveis importantes para a gestao do

negocio, utilizando aquilo que efetivamente possargesultados.

Entretanto, outras competéncias sédo, também, dadis como fundamentais: o
empresariamento — que € sentir-se “dono do negoeiod ado¢do de medidas compativeis
como esse perfil, além do desenvolvimento da cdpdei de influenciar pessoas. E
responsabilidade do lider ter a capacidade dellrabem equipe, procurando sempre agregar
valor ao que faz, definindo metas responsaveisasla fazer cumpri-las. Na percepcao dos
respondentes, € essencial ter disponibilidade fs@tair sem ser servical” principalmente
aqueles vinculados a area de servicos, € ter cuEcide mobilizar os liderados fazendo-os
passar do “envolvimento ao convencimento” deixansldmotivados” e “tomar aquilo como

seu para fazer levar a diante”.

Também para os liderados (grupo B), as respostadigérsificadas e denotam que o
grupo identifica quais sdo as competéncias esseramanegocio da empresa; até conseguem
defini-las e descrevé-las na perspectiva da obtedeiresultados. Para estes, a empresa
espera que o liderado tenha um comportamentodajigue também busque e gere resultado
e que seja imparcial ao avaliar as questdes doemebindo se deixando contaminar por

idéias pré-concebidas.

Numa andlise contemporanea, esses aspectos sattacess por Hamel e Prahalad
(1995) e por Sant’Anna, Kilimnik e Castilho (2004yando correlacionam as competéncias

aos fatores contingenciais ligados a cultura darorgcéo.

Hamel e Prahalad (1995) distinguem, ainda, as ctEnp@s essenciais das
organizacionais, a partir de trés aspectos distinfegundo os autores, as essenciais
representam a diferenca que torna a empresa cdivgnestio de dificil imitagdo, permitem a
empresa acesso a diferentes mercados e oferecismenaficios aos consumidores.
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Percebe-se, assim, que os grupos (lideres e lm®racbnseguem assimilar os
conceitos e valores da filosofia Braskem na cor@emp seu idealizador (ODEBRECHT,
2004), quando valorizam as metas, o trabalho enipeoel os resultados atingidos pelo
negocio e estdo, nesse momento, corroborando,negitms do referido autor, ainda que essa
gestdo acarrete danos para a saude do trabalhador.

Grupo A:

Ent.4- [..] S0 muito mais os aspectos técnicos que odammentais.Numa
empresa desse tipo, 0 conhecimento técnico é nmujfortante ter fundamentacao
técnica é importante, e a habilidade de desenvderabalhar com pesso&ster a
visdo de empresariamento do negde® parte da produtividade.

Ent.7- E nisso que a gente se baseia, exatamente issoeitv de acao,
maximizacdo dos resultados, ter habilidade para imizxr resultados, de
empresariar, de ser dono do seu negécio. Isscavaltal lideranca até o ultimo nivel,
cada um é dono do seu negdcio.

Ent.9- O trabalho em equip& estar aqui e acola [...] Preciso de vocé naxiezla,
mas minha familia ndo pode ir, eu ndo estou preparae dé um més [...]N&o, vocé
vai, acho que € issol...]

Grupo B :

Ent.3-[...] € um diferencial saber lidar com pessoasyeanimento, envolvimento e
motivacdo. Eu acho que estas sdo as princifmas. mundo tem uma competéncia
muito grande aqui dentro da Braskem.

Ent.11-...] Ela espera que o profissional tenha um cotapoento de que
realmente busque um resultado, tenha o empdehimabalhar em equipe; busque
estar ali se relacionando com as pessoas, intei@guscando resultados porque
ndo interessa pra ela vocé sozinh®orque_vocé pode fazer o diferencial sim
incentivando as pessoas a crescer. um papel mewhbojro do grupo € incentivar
algumas pessoas, aquelas gue estdo mais aptaser eraquele momento.

Ent.16-...] Eles exigem muito a questdo do vocé saberagir, vocé trabalhar em
equipe. S8o competéncias que vocé precisa estamderando para as pessoas que
sao hierarqguicamente inferior e superi@ntdo, essas competéncias exigem mais a
guestao da experiéncia mesmo da carrgira vocé ja viveu. Entdo eles cobram
muito isso. Entdo muita coisa dela aqui é de pdatap a area administrativa, como

a area técnica [...] Entdo isso pra mim é lega&u éna vice-direcdo agora pra mim
esta até melhor.

Ao serem abordados sobre a expectativa da empuesdogao desenvolvimento das

competéncigsos entrevistados foram explicitos ao informarem sgo avaliados pelas metas
atingidas, pelos resultadopelos desafios aos quais sdo submetidos e, ainda, p&o va
agregado ao negocio. Alguns se percebem como “@mnaegocio”, desenvolvendo o

“empresariamento”, definicdo encontrada nos prinsiga TEO (ODEBRECHT, 2002).

Héa evidéncia, nas respostas do lider, de que esteatingir metas desafiadoras, pré-
estabelecidas pela alta direcédo, para que hajatagem competitiva; que tenha a percepgao
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constante e pontual dos liderados para cheg&esivackassertiveem atitudes inadequadas,
de maneira que possa internalizar atitudes queyagne valor ao grupo. Isso pressupde total
“entrega”, ou seja, 0 comprometimento em projetoyplantados para melhoria de
produtividade constante. Outra observacdo muit@ &@a compromisso do lider na formacéo
de seu substituto para situagcdes emergenciais.

Observa-se nos entrevistados o compromisso conseéndelvimento da tarefa pelo
que isto pode representar no plano de acdo individuconsequentemente no sistema de

recompensas estabelecido pela empresa.

Souza (2003) defende que o alto desempenho dasizagdes competitivas esta
relacionado com o gerenciamento dos resultadostedes quais se encontram o sistema de
desempenho, os objetivos alcancados e as reconspgumsastimulam o desenvolvimento de
novas competéncias e das contribuicbes ao negBsges aspectos sdo evidenciados nos

relatos dos respondentes.

Grupo A:

Ent.1-[...] na Braskem [...] como ela segue a TEO, as coigasnsito claras [...]
entdo, nos temos o0 nosso PA, que sdo metas desafapie cada uma tem que
atingir;, vocé tem sua rotina do dia-a-dia, entémue a Braskem espera de mim é
gue eu cumpra aquilo que esta estabelecido ddagroninhas rotinas e que consiga
atingir algo de diferencial para que a cada dissmaiossa area seja bem vista e que
a gente possa agregar valor a nossa empdegae € que ele espera de mim € que eu
possa dentro do meu PA colocar outra meta questé@meno plano de agdo do lider,
mas que venha agregar algum valor e estar desemduva estratégia de

empresariamento

Ent.5-Eu acho que qualquer gestor aqui dentro da Brasgamalguns focosuito
claros de entrega, primeiro o resultado; eu tenhe gntregar aquilo que eu
combinei, entdo, se eu pactuei indice de prodailéd seja em reducdo de custos,
seja_em projetos que tragam beneficio [...] eudamnie entregar! Na ferramenta do
P.A. a gente tem um item |4 que fala exatamententiega, se eu me comprometi
[...] se eu me comprometi que eu vou entregar didab do ano 104 milhdes de
dolares até o final do ano gunojetos implantados de melhoria de produtividade,
tenho queentregar, entdo isso é o resultado, uma coisdvielng que agente chama

de entrega..

Ent.7—[...] na pratica que eu e vocé estd sempre seeskfiddo, sempre eu vou lhe
dar desafios [...] para vocé se superar, entdo sopérou aquilo ali eu ja te dou
outro_maior para vocé nunca perder [..Jnunca smmadar. Sempre buscando
resultado para que vocé nunca esteja satisfeito sEunresultado. E, tem um
resultado bom, pd, beleza, consegui [...], masaagarquero mais [...] vocé tem que
dedicar tempo, tem que teedbackser educador.
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Grupo B :

Ent.3—- Resultado e superacdo..] vamos dizer assim, ndo é o suficiente,
normalmente se espera uma superacdo um pouco néjs parque Vvocé
normalmente o que é pactuado sdo metas maioresa swgeracao do dia-a-diae
tem pequenos desafios que estdo sempre sendo dangadhd muita mudanca, a
empresa como é muito dindmicacé de més aés vocé esta sendo guinado para
demandas que ndo estavam dentro do previsto.

Ent.9-[...] desenvolver um trabalho cada vez melhor esraaiplo, eu acho que sao
competéncias que eles buscam trainee [...] é esta capacidade de enxergar o
maximo, de ver a organizagdo como um todo, de prfiatir esse trabalho que
vocé esta fazendo. Vocé ja faz um trabalho qualquerseja ndo focado sé saa
area, na sua unidade, mas, vendo como que a Braskegroder

Ent.144...] € o nosso CHA (Conhecimento, habilidadesiteggs) todos séo
importantes, mas de repente atityde que muita gente pode ter conhecimento, fez
o treinamento, sabe fazer, tem a habilidade, tecorapeténcia, mas nédo tem a
atitude de querer fazer, querer melhorar, querénarer o desempenho, entido de
repente atitude [...]

Quando foi perguntado de que forma a Braskem eltimwlesenvolvimento das

competénciasalguns entrevistados do grupo A (lideres) seaerfeaos “constantes desafios”
gue os mobilizam a novo aprendizado e tornam o emdidinAmico. Outros destacam as
oportunidades de estarem sendo envolvidos em n@vogtos e, consequentemente,
capacitados em novos conhecimentos. A empresa, nie maneira geral, investe em
capacitacdo como estimulo ao desenvolvimento grofial, parte integrante delano de
desenvolvimento individug&lPDI), anualmente estabelecido no sistema dé@eks pessoas.
Vale ressaltar que este grupo se refere unanimenadgmtesenca dos desafios no cotidiano da

empresa.

O grupo B (liderados) destaca que alguns fatorasetéressivo significado, e neles
predomina o desafio constante. As metas e o imwestd na capacitacdo e formagao
profissional sdo negociados com o lider, segundariddrios da organizacdo Odebrecht,
fixados através d®lano de acaddPA). Nesse PA, sédo estabelecidas as rotinasrnowass
desafios que estimulam o desenvolvimento de novaspeténcias, assim como as
recompensas pelo cumprimento de metas. Com issdinleoados obtém reconhecimento pelo
trabalho e tém a oportunidade de colocar na pratmarendizado. Permanentemente, eles sao
colocados em situacdes de desafio ou sdo engagggzojetos que exijam a atualizacao
constante e avaliagdo das competéncias individoaisgja, a empresa 0s “joga na piscina e
se vira para nadar”, como foi relatado por um redpate, apesar de registrar que encontram
na lideranca a sustentacdo necesséria para azéigad da tarefa. Trata-se de uma
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caracteristica observada no contexto da organizegéajue o trabalho é realizado num
ambiente de elevado nivel de estresse, ficandopoegiado exposto a permanentes desafios o
que, possivelmente, venha a acarretar danos a dgatiabalhador. Entretanto, esse aspecto
esta vinculado as consequiéncias do estresse, nagusera explorado por ndo se tratar do
objetivo deste estudo.

Grupo A:

Ent.5-[...] meu lider falava para a gente e [...] hoge alguma forma eu tento
praticar, ele falava o seguinte: “meu papel corderlié te levar ao teu limite de
incompeténcia”,_vou te provocar, vou te desafidioto tempo através de projetos,
de aces até o seu limite, [atf 0 momento em que vocé chegar para mim e disser:
“bicho eu ndo consigo dar conta, chegou no meudimeiu ndo tenho como resolver
esse problema” e ai agente vai buscar junto g&olu

Ent.7-[...] E sempre muitos desafios que a gente tem [agupode dizer assim a
gente ndo tem sossego, a gente ndo tem como relgugrtem que estar sempre
atento, sempre buscando inovacdo, mudar as formdazdr as coisaspelhorar,
porque a empresa tem um grande desafio, uma gragidepara cumprir até 2012.

Ent.8-...] Desafios. Por exemplo, atualmente eu estrarfdo aqui um dos maiores
projetos com maior risco, podia ter uma explos@ragiesse momento. Entdo é um
trabalho de risco, altamente de desafibeda a sistematica de administracdo do
projeto foi obedecida, houve treinamento, capa@dar avaliacdo desse pessoal que
esta 14,[...] o pessoal é capacitado e avaliadstS® naquelas condigdes. N&do aceita
falha na administracdo, entdo eu estou executamdipabalho de alto risco no poélo
um dos mais dificeis no Brasil e estou trangéileu sou responsavel por aquilo e
vocé esta aqui me entrevistando e estou como seastitesse acontecendo.

Grupo B :

Ent.4-[...] através dos desafios no dia-a-dia que agdan minha carreira foram
surgindo que tornava prazerosa minha participacgoEntdo na verdade era um
desafio que faz a gente ir buscar a competénc@pacitacdo necesséaria. E até
porque é uma coisa que eu trabalhei um bom tempoimo [...] Acompanhando
um projeto alguma coisa é uma forma de crescimemtesair da rotinaTanto que
eu falei que ja permeei varios programas sem sainde estou lotado.

Ent.9-[...] gente faz alguns mddulos de competéncia, uhoddcorporativos; o
programa déraineeja pressupde esses modulos e treinamentos. Eeifiamentos
de ferramentas que eu ndo conhecia como ferrameataso-eficiéncia, simulacao
de processos que eu estou treinando. Ja passeinEs areas daqui da empresa,em
rodiziol...]".

Ent.134...] A Braskem tem uma caracteristica; ela invesigto em vocé, em

formacdo, em capacitacdo, e outro grande pontoedvgaé é constantemente
desafiadoVocé muitas vezes € colocado diante de situacdete@rojetos aonde

vocé é desafiadosocé tem que estar constantemente se atualizaedsyperando,

testando as suas competéncias, a gente fala dgsga:na piscina e se vira para
nadar”, ela estd lhe dando a sustentacdo porvioag, sempre tem alguém que vai
esta lhe dando apoio, mas ndo é alguém que ficpdlgando pela mao e |he
conduzindo, vocé tem que caminhar sozinho [...]8a@acdo para mim nédo foi
dificil [...] quando houve a fusdo a minha situagfa muito confortavel, no

momento da fusdo eu ja era aposentado [...]".
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As respostas apresentadas pelo grupo de lidergdasdo se tratava de responder

Se a empresa propicia treinamento para que seuscgados possam oferecer melhores

resultados no trabalhoquase a totalidade dos respondentes foi unanimeresponder

positivamente. Os treinamentos ocorremthe jobe em ambiente externo. O treinamento é
negociado com a lideranca durante a elaboracdo AloePdeve concentrar-se no
desenvolvimento de novas competéncias, particutgemeaqguelas que tenham aplicabilidade
no ambiente de trabalho. Apenas um respondenteioat deficiéncia quanto a capacitacéo
para empregados da area de producdo, que possuelaridade compativel com o nivel
médio.

Zarifian (2001) e Fleury e Fleury (2004) defendend&ia de que um sistema de
gestdo deve ter como objetivo o desenvolvimentocdaspeténcias individuais necessarias
para que as estratégias organizacionais se torrné@meis, Assim, pode-se inferir que a
capacitacdo e a aquisicdo de novos conhecimentes, Sgja no ambiente de trabalho ou
formalmente estruturadas para esse fim, contribpam agregar valor ao individuo e a

organizacao.
Grupo B :

Ent.1...] “aqui a gente tem os préprios treinamentos que sjmuibilizados pela
empresa, tem o0s que a gente chamaodettie joBl que é vocé indo mesmo com as
pessoas da area e ele te passando os conhecinget®@nsps treinamentos externos,
caso eu tenha interesse em algum eu entro, proasirinformacfes, peco a
liberacdol...Jtem uma carga muito grande de treer@m Ai a gente tem que entrar
em um acordo. Tem uns que séo fora do pais, sadl@gsai negocia, abre mao de
uns pra ter um maior. Tudo € negociado aqui [...].”

Ent.10- Com certeza. A Braskem tem um lado muito bom qter €% das horas
treinadas dos empregados na parte de treinamartém ela investe. A gente tem
uma meta em nosso PA que é 6% de horas treinauld®, & gente tem que fazer
essa meta, se a gente ndo alcancar a gente perde gigperde RV perde umonte
de coisa, entdo a gente vé que a Braskem tem e=szupacdo em desenvolver as
capacidades dos integrantes.

Ent.16 - Eu acho que a gente deixa a desejar nas queddseinamento.
Principalmente no pessoal de nivel médio. Eu acleppdia ter um investimento
maior, nesse pessoal é que realmente gque vai ldbareada, [...Jorecisa estar
realmente acompanhando o avanco tecnolégico. Rongwerdade quem vai la pra
bancada fazer as coisas sou eu. Entdo, eu acha gemte deixa a desejar na
questédo de treinamento no nivel médio.

Quando foram questionados a respeito dos modos gwdem ser medidos 0s

resultados do trabalh@s entrevistados enfatizam a utilizacdo de fezrdas como meio de

avaliacdo dos resultados. As atividades sdo acdmpgas em reunides de periodicidade
bimensal. Em todos os ambientes e processos, &itelezidos indicadores que norteiam a

avaliacdo e sdo estabelecidas metas que conduzamesdtados desejados em todos os
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programas: na seguranca, por exemplo, acompanl@a-gaantidade de acidentes com
afastamento, tendo como meta_o acidente Ze@ava o meio ambiente, sdo estabelecidos
indicadores de controle diversos: emissao de resjdle efluentes, consumo de energia e de

agua, este ultimo de grande relevancia em virtaderdcesso produtivo da empresa.

Os processos sao mensurados através do PA, nosgoakstabelecidas metas
desafiadoras, dificeis de alcancar, com prazoslieadores que vao sinalizar se a meta foi
atingida, se sao metas individuais ou metas coifiadas e se estdo vinculadas a um
trabalho conjunto. Se as metas nao forem totalnmegtitigidas sdo estabelecidos percentuais
de alcance dos resultados e, consequentementegrapgensa financeira. Outra estratégia de
mensuracao, segundo relatos, é a avaliacdo deadwitEs tais como o clima na equipe, a

produtividade, a satisfacdo do cliente, a taxaad@ie de efluentes, de consumo de agua, etc.

Grupo A:

Ent.1- No6s temos [...] todas essas atividades sdo acdragas, nos temos reunides
periddicas de coordenacdo e de acompanhamento de Réssas reunifes s&o
colocados os fatos relevantes daquele més ou @apgedbdo, pode ser de dois em
dois meses, de més em més, pode ser por semananaergl e vocé tem os fatos
relevantes daquele periodo as suas concentracf@es pariodo seguinte e tudo isso
vinculado também ao seu orcamento onde vocé apaeseue foi gasto e orgado.

Ent.3 - O que mais tem aqui é forma de medir 0os resodfaeintdo isto ndo é
problema tem dezenas [...] eu poderia trazer amai infinidade [...] aqui ndo existe
esta dificuldade de aferir, medir, 0 que eu paaiugie eu me comprometi em fazer,
entdo tem como a gente chegar ao final do ano suramexatamente guanto eu
fiz ou deixei de fazer com relacdo ao projeto ferh varias ferramentas, a prépria
TEO.

Ent.5 - No meu caso € facil, a produtividade, por exempla, vertente da
produtividade eu tenho uma carteira de projetos enesuro iSso em grana, vou
entregar X milhdes de délares, se eu estiver falatel acidentes que é a area de
seguranca, quantidade de acidentes com afastamsentcafastamento, entdo tasal
taxa de acidentes, claro que o numero ideal é Zeron indicador natural nesse
caso, se eu estiver falando de meio ambiente,ndw tema série, consumo de agua,
€ uma coisa que impacta, ndo sei se vocé sabea g&ste consome 0 equivalente
ao que daria para abastecer uma cidade de trezmiitbabitantes por ano. Um dos
resultados que esta mais ligado a essa parte ina otganizacional, como é que
esta a equipe, a produtividade da equipe também.
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Grupo B:

Ent.4- A medicdo dos resultados da area de Qualidadedufiridade que é para
no caso a certificacdo que é importante tem uméedagora vir fazer uma nova
auditoria e manter o certificado. Isso que é unmpte de medicdo mais especifico
para area de Qualidade e Produtividade. Area d#esa@guranca e meio-ambiente
nés temos, por exemplo, afastamento, sem afastaymtam de freqiiéncia. Temos
vazdo de efluentes, temos metas estabelecidagjmonde recursos naturais tem
metas estabelecidas. Entdo, para tudo a gente é¢an Bu me mantenho nele.

Ent.6-Esses resultados podem ser medidos pela satisfd&anossos clientes.
Quando vocé esta bem qualificado, quando vocé tilidades, quando vocé tem
conhecimentos.

Ent. 14-Nés temos, a Braskem tem, quer dizer, veio da fedebtem um programa
de acdo, cada integrante, cada funcionario da Bnagkm um programa de acéo,
entdo todo inicio de ano é estabelecido pelo l&dprlo que eu vou executar ao
longo do ano, entdo ao longo do ano eu vou sendi@do por aquelas metas, e eu
vou sendo cobrado pelo atingimento das metas,edoftados.

Quando foram abordados para falar sobre outrasafoin alternativas capazes de

propiciarem melhores resultados no trabalbe entrevistados percebem que a Braskem

incentiva os empregados a buscarem o autodesemerito voltado para as oportunidades

gue possam ser oferecidas na linha de acdo e pegatear novas estratégias. Para o grupo A
(lideres) isto significa 0 aprendizado de novagfaentas e programas e melhor distribuicéo
das tarefas. Os entrevistados deste grupo, e gballiam em éarea de riscos, entendem que
somente novas tecnologias, o treinamentdeemlbacke os novos desafios associados ao

sistema de recompensas poderdo contribuir paraonesliesultados.

O grupo B (liderados) expressa que, independentendas reunides periddicas com
os lideres, 0s novos contratados vao trazendocsaaseténcias e, com isso, o “aprender

fazendo” se concretiza e acontece a disseminacéaordeecimento.

Grupo A:

Ent.2- [...] A Braskem incentiva muito vocé estudar diomado para o foco dela,
entdo eu acho se vocé esta ali é para estudar wapéequiser, ela procura te
mostrar que se vocé estudar dentro naquela linheéé viem muito mais
oportunidades [...] entdo para vocé ter idéia @esso ddrainee da Braskem no
ano passado, salvo engano,foram 15 mil pessoastasspara vinte vagas [...]
Entdo, no processo a maioria das pessoas jovemsetéim formados ou formandos
gue participam [...] a Braskem incentiva muito voegtar sempre atualizado,
buscando novos conhecimentos.

Ent.7- [...] a pratica ddeedbacké uma coisa que ajuda muito, a gente tem que
intensificar mais pois a gente ndo faz muito issgente esta conseguindo fazer de
dois em dois meses para acompanhamento do P.A.,seras ideal fazer isso
mensalmente, eu tenho dezesseis liderados, entddénfara fazer isso todo més
com dezesseis liderados. Eu fago assim [...] ti@sdsemanas.
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Ent.9- De melhoria, sim [...] mais pessdas] eu acho que a gente hoje trabalha no
limite de quantidade de pessoas e de tarefas

Grupo B :

Ent.3-Eu acho que_a principal forma ainda é via, Pdalmente eu acho que tem
uma coisa muito importante [...] os ciclos de pjamentos ddo uma idéia gedd
gue a empresa vem fazendo e nés as vezes assistimmslos de vérias areas a
exemplo da area comercial.

Ent.13- [...] é oCoach, o desafio [...] Outra coisa, também que a gertafaito,
por exemplo; ver em outra empresa 0 que é queestés fazendo de bom, agora
mesmo a gente vai rever todo o sistema de carreiampeténcias da Braskem,
entdo vamos selecionar algumas empresas para.visita

Ent.17- [...] Novos métodos de treinamentos mais inteosti[...] se tivessem
métodos mais interativos ajudaria bem mais [.t14 eemecando a fazer agora para
facilitar o treinamento de novas pessoas, filmkdes e outros recursof..] com
reunides periddicas a gente vai aprendendo unsawoutros, independente dos
treinamentos que a gente faz, novos integrantes cff@gando com novas
competéncias, entdo, essa disseminacdo do conhmgirdeoutra forma que nds
temos alcancado.

Respondendo a questdo formulada apenas para mss|idebre quais as competéncias

exigidas para esse progranedserva-se que a unanimidade dos respondentesrdon em

pontuar que o “saber lidar” com pessoas e “estpodiivel para atender as necessidades do
trabalho, mas, também, as necessidades pessodigatagdos € um compromisso tacito do
lider na Braskem”. Além das competéncias técnicashecimento tedrico e do negdcio sao

essenciais — praticar o empresariamento e salaemaefar os liderados.

Assim, evidencia-se uma conformidade com as afibesage Deluiz (1996), que
associa competéncia ao desempenho profissional.epale deste ndo apenas “saber fazer”,
mas, “saber ser” um bom profissional e, desse mpldogjar, executar, avaliar, negociar de
maneira criativa e inovadora. Percebe-se, ainda,ogurelatos e respostas as questdes tém
respaldo na filosofia e principios da TEO (ODEBRHECTHO002). Disso pode-se inferir que a
cultura da organizacao incorporou 0 modelo de gesi@brechtiano.

Grupo A:

Ent.2-[...] € empresariament&&ao varias caracteristicas, mas, esta desenhaitto m
claro, para os lideres, de gerente pra cima, gee réio tem avaliacdo de perfil
técnico, _eles sdo 100% avaliados pelo comportaimnemalos resultadoséo é nem
pelo que ele sabe fazer nem o que ele fez, mas géaias suas caracteristicas de
comportamentais e de atitydela na frente qual o resultado que a sua anea de

Ent.3-[...] saber lidar com as pessoas, saber estimutetbalho em equipe, fazer
com o que o trabalho transcorra com harmonia copeasoas trabalhandlo.] Ter
disponibilidade para seus liderados, um lider nasB¥m tem que esta@empre
disponivel ndo s6 para atender as disponibilidattedrabalho mas também as
necessidades pessoais, ou trabalhar essas nedessmssoais dos seus liderados.
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Outra competéncia é 0 dominio do negdcio, é imprdse| que o lider domine o
negocio da melhor forma possivel dando melhor t@dgl contribuindo da melhor
maneira possivel para que o resultado da emprgsa sgelhor.

Ent.7-[...] a principal competéncia é a habilidade com pessasber cuidar de
pessoas, ndo adianta vocé como lider saber tudicdewente de uma aredo_saber
lidar com as pessoas, ndo saber cuidar das pegs@aspresa vem investindo ao
longo dos Ultimos anos nessa capacitacdo dos diderddo a gente tem varios
programas de lideranga educadora, lideranca seayidesenvolvimento de lideres,
tudo buscando isso, porque hoje 0 mercado ningudnrata mais aquele técnico
para ser um lider, o cara tem que ser um bom géstpessoas.

Como se articula a visdo estratégica da organizemdoaplicacdo das competéncias

de liderancadoi o aspecto em que os lideres, Unicos entreldsta responder a questao,,

entendem representar o maior desafio no momergon aomo ocorre com a formacéo de

novos lideres para atender a demanda do mercadar-&e uma das “10 maiores e melhores

petroquimicas do mundo até 2012”. Na elaboracdplattejamento estratégico, esta prevista

a disseminacdo das estratégias da organizacdo deitaépelo responsavel de operacdes

industriais (ROI), na &rea industrial, e pelas dentiderancas aos seus liderados. Com a

abertura de novos mercados no exterior, algunseBdéem sendo estimulados a se preparar

para assumir novos projetos, como foi relatadoyporrespondente, e estdo incumbidos de

identificar, entre as equipes de trabalho, agugles possuem visédo sistémica e talento em

potencial para serem treinados como futuros sumEssopartir dos resultados apresentados

na avaliacao do PA e do perfil de empreendedor.

Grupo A

Ent.1-[...]Periodicamente o Presidente se relne com @offxXecutivo e outro
lideres para elaboracédo do planejamento estratéboca a estratégia da empresa é
tratada pelo Comité, além da aprovacao de valaresgtédo fora de orcamento, de
projetos, investimentos, da analise da situacdandmado e quais as acdes e o
caminho que a Braskem deve trilhar [...].

Ent.4-[...] sempre olhando alguns anos na frente, eatia € a visdo estratégica
[...]o que a Braskem esta precisando,como a gstdecaminhando para o futuro em
funcdo da necessidade de pessoas estarem assumoutocargos visto que a gente
esta montando fabrica la na Venezuela. Na verdaglente ja identifica algumas
pessoas que tenham habilidades dentro da equipe gsaumirem liderancas. E
preciso ter muitdfeeling para identificar essa pessoa e a desenvolveréatrds
educacéo pelo trabalho [...] entdo vocé comecdemaletarefas, avaliar o grau de
maturidade, se ela tem visdo sistémica.

Ent.5-[...] o maior desafio que agente tem hoje em terdm visdo estratégica é a
velocidade que a gente precisa ter para formarelidse vocé for ver a quantidade
de novos projetos que a gente vai colocar na @#ca012% fizer uma conta de traz
para frente de pessoas que a gente tem que forlitmres dessas pessoas a gente
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esta falando de algo na ordem de 500 a 600 pessoasiatro angsntdo eu acho
que_essa é a grande equacdo que a Braskem precisa

Quando se procurou identificar as habilidades itapbdes para 0 programa/casgs

entrevistados do grupo A (lideres) entendem quer@mente importante a visdo do contexto
social no qual a empresa esté inserida, de “conleenegdécio” para desenvolver estratégias
de solugdo de problemas e ainda saber gerir a®gsesafluenciando-as no alcance dos
resultados. Para estes, € fundamental saber baaracsociedade (cliente externo), gerenciar
novos projetos, influenciar pessoas e assumir noessifios Os lideres destacam, ainda,
como habilidades fundamentais: a disponibilidadea [srvir, a capacidade de influenciar
pessoas e gerir 0 negocio, a capacidade de coménicde assumir desafios e ter a visédo
articulada do contexto da empresa. Por outro lasltiderados, por atuarem em areas diversas
da empresa em que as habilidades séo diferenciaazean o entendimento claro do conceito
de habilidade, mas outros n&o tém clareza sobigndicado desse conceito, confundindo-o,

equivocadamente, com competéncia e eventualmem® amnceito de atitude.

Para os liderados, € primordial o relacionamenterpessoal, a facilidade de
comunicacao em todos os niveis hierarquicos, actigue de estar motivado no ambiente de
desafios, de manter a organizacdo do ambienteathallio, a disciplina e o aprendizado

continuado, dados ilustrados na Tabela 10.
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Tabela 10 — Habilidades mais importantes para grama

Habilidades Lider Liderados

Estar disponivel para atender e servir 2 1

Mostrar-se solidario 1 -

Ter visdo articulada do contexto da empresa 1 -
Ter facilidade de relacionar-se com o outro 1 9

Ter capacidade de desenvolver estratégias 1 -
Ter capacidade de influenciar pessoas
Ter capacidade de motivar

Ter capacidade de gerir o negécio

P N PN
w

Ter capacidade de gerenciar projetos
Ter capacidade de assumir novos desafios 1 1
Ter flexibilidade (jogo de cintura) -
Ter capacidade de persuadir -
Ter capacidade de comunicacdo -
Ter capacidade de administrar conflitos -
Ter capacidade de gerir pessoas -
Ter capacidade de organizagéo -

Ser disciplinado -

(o270 \C I \C R N o2 T

Ter capacidade de aprender -
Ter visdo macro do negécio da empresa (produtosededores) - 1
Ter capacidade de lidar com o outro - 1
Ter empatia (colocar-se no lugar do outro) - 1
Ter credibilidade -
Ter capacidade de aprender o novo -
Ter capacidade de trabalhar em equipe -

Ter capacidade de negociacao -

N

Ter capacidade de ouvir -

Fonte: Informacdes dos entrevistados, 2007

Ao serem questionados sobre a importancia de pessuionhecimento técnico

habilidades e atitudess respondentes de ambos os grupos relataramsgagtades sao

essenciais para o desempenho da atividades ine@mieargo porque “através do exemplo e

de atitudes as pessoas adquirem e passam conhtasinen

Para os lideres, observa-se que os conhecimeriéas refacionados ao dominio de
procedimentos técnicos, de outra lingua como sepuat comunicacdo, e a tecnologia da
informacédo. Por outro lado, para os liderados, @shecimentos estdo relacionados as
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ferramentas e processos operacionais. As habibdadesitam entre o processo decisoério e a

capacidade de estabelecer uma comunicacdo assartit@os os niveis. Enquanto os lideres

destacam as atitudes relacionadas com a posicagester de processos e pessoas, 0S

liderados evidenciam as atitudes relacionadasdivictuo (cf. Quadros 6 e 7 a seguir).

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Conhecimento técnico

processos

dg

sCapacidade de estabelecer metas

Respeitar as pessoa

Conhecimento de informatica

Capacidade de obtdiacaa

Ser politico

Conhecimento de inglés

Capacidade de lidar conopsss

Motivar as pessoas

Capacidade de comunicacdo

Dar exemplo real

Capacidade de negociar

Servir e ndo ser servid

Capacidade de fornecferedback

Ter disponibilidade

Capacidade de liderar

Ser educador

Capacidade de estabelecer articulacao

Ser agentedincas

Capacidade de gerir crises

Ser ético

Capacidade de decisdo
de

Capacidade reconhec

(credibilidade)

ser

do

Quadro 6 — Conhecimentos, habilidades e atitudes enmaenciados pelos entrevistados — grupo A
Fonte: Informacdes obtidas dos entrevistados, 2007.

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Conhecer a legislacdo
interpretar normas técnicas

eéaber lidar com as diferencas individuai

5

Motivaaipe

Conhecer o meio ambien
(licenciamento de area florest
petroquimico, turismo, etc.).

teler capacidade de vencer as dificulda
alinterpessoais

désr entusiasmo

Conhecer SIC-SIGMA

Ter
equipe

capacidade de gerenciamedéq

Estar envolvido

Conhecer o Projeto SAP

Ter capacidade de relacgmar

Ter otimismo

Conhecer documentacader capacidade de gerenciar conflitos Saber papriz
normativa
Conhecer processolTer capacidade de transitar em areal @Geoperar com

petroguimico

projetos internacionais

colega

Ter capacidade de aditar

Querer estudar

Ter visdo sistémica do processo

Querer vencer

Ter capacidade de assumir novos desaf

oS

Serywoati

Ter capacidade de estabelecer nq
associagOes (conceito antigo com o a
do processo petroquimico)

VQsierer aprender
tual
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Conhecimentos Habilidades Atitudes

Ter capacidade de educar pelo exempld Demonstrar interesse
Ter capacidade de entrega Ter iniciativa
Saber servir
Buscar parceria
Ser solidario
Ser produtivo

Quadro 7 — Conhecimentos, habilidades e atitudes enaenciados pelos entrevistados — grupo B
Fonte: Informacdes dos entrevistados, 2007.

Quando foram inquiridos sobre a avaliacdo do desahmp da empresa antes da

Braskem os relatos dos respondentes lideres e lideradasn a informacdo de que a
avaliacdo se “dava pelos resultados” e de que &b \estratégica ndo tinha relevancia na
percepcdo dos empregados: observavam-se os inddsadoletivos, cujos resultados néao
tinham maior destaque para o “cliente”. A parteagdgica era acompanhada pela lideranca,
o0 modelo de desempenho era voltado para as t&efasietas que eram estabelecidas para as
equipes. A avaliacdo, segundo os relatos, era owetiva. Definiam-se as causas de
dificuldades, necessidade de treinamento, a gaatéio em resultados e, além disso, a propria
equipe avaliava seus membros, para definir quenciganea ser ajudado, quem podia

permanecer e guem ja ndo estava conseguindo acbargagrupo.

Grupo A

Ent.2-[...] A qualquer custo o resultado, resultados alquer custoAntes, eu nao
importava que tivesse perdas, ndo importava quesdes até acidentes, mas a
producéo tinha importancia, os resultados de p@aeca os mais importantes. Isso,
na verdade ndo é sO a antiga Copene, isso perraeiangtistria do Brasil, a gente
dizia que eram resultados a qualquer custo, indyséssoais.

Ent.3-[...] A credibilidade que ela tem na sociedader@ppo valor das acdes no
mercado de acdes, é dessa maneira_[...] Pelosaduiies que ela exple para a
sociedadeNesse aspecto ndo mudou, porque ai é uma casticiedo Brasil. Da
forma mais classica, com demonstrativo de resudtado

Ent.4-[...] Antes da Braskem essa visdo estratégica/esaped ndo tinha muito
peso. A gente tinha mais uma visdo muito mais ¢téchi.] a parte estratégica era
desenvolvida mais pela parte da lideranca. A géeteeste input isso € urdacisdo
estratégica botar uma planta para funcionar [...] é o prépplanejamento
estratégico.




88

Grupo B

Ent.4-[...] As regras ndo eram bem claras. Ndo havia ooisa muito definida
muito clara, a forma de medi¢cdo nem o que era roedid

Ent.12...] Era mais em cima da produc¢&o Petrobras tinha muitas acfes, entdo
por ser uma empresa forte muitas perdas financeicasriam e as vezes eram
deixadas de lado porque tinha uma empresa foréedaara sustentabilidade.

Ent.144...] Na Copene néo havia claramente um programagde mas a gente

tinha metas, eram metas estabelecidos para o cpogoexemplo, técnico de

manutengdo, tinha 14 uns quesitos, onde a genteawabado em cima destes
guesitos, em funcdo disso, ou era bem avaliadosivel levando a promocéo ou
néo, era recomendado melhorar o esforco, melho@@sempenho. Era mais em
cima da produgdo.

Na busca de estabelecer-se um paralelo, questem@os entrevistados como era

avaliado o desempenho da empresa com a T&Mo resposta observou-se que, no

planejamento estratégico o comité executivo e sigeate estabelecem, Rbano de acép
metas que séo divulgadas para os diversos niva@rguicos e avaliadas sistematicamente, a
cada semana, em reunido com os lideres diretoas Hastas sdo mensuradas e, como
consequéncia, € instituido um sistema de recompgmgisaseu cumprimento. Outro aspecto
identificado como significativo, a partir da implagdo da TEO, foi a mudanca de valores,
dentre os quais 0 empresariamento e a mudancautkeaue passaram a ser disseminados
no contexto da empresa e contribuiram para tramsigio do clima organizacional. Esta nova
fase, iniciada em 2002, com a implantacdo da tegmlempresarial Odebrecht, de acordo
com a percepcao de um entrevistado, ndo se coosatioh virtude das fusbes de empresas
que ocorreram no Polo Petroquimico, provocando ¢g@uldo quadro de empregados e,
consequentemente, a migracao de muitos dessesgadpsepara as empresas da Braskem.
Esse fato, segundo os respondentes, passou a ldemaceprocesso de implantacdo pela

interferéncia de antigas culturas oriundas de sw@napresas no ambiente da Braskem.

Grupo A

Ent.1-[...] Existe_ um plano de acdo que vem do comité&etkeo e do presidente,
esse planejamento estratégate é divulgado para as diversas camadas da earpres
cada umas dessas metas sdo avaliadas e medidagigagnente|...] sdo o0s
acompanhamentos de PA.$or exemplo, @acidente zerpno periodo de um ano e
se tiver um acidente o indice baixa significativateenesse periodo e prejudica a
imagem no mercado.

Ent.2-[...] N6s comegamos uma nova era em que a atitudecemportamento
comecaram a ter um peso grande nos resultado®rma de trabalhar, na forma de
se relacionar com os integrantes, com a comunidame,0 meio ambiente, com o
acionista, com o cliente. A grande mudanga que ¢ewe o advento da TEO é que
as pessoas passaram a ser respejtpdiss/ras como_“manda quem pooleedece
guem tem juizb sumiram daqui [...]Jantes_quem nado aceitava engolia porque
precisava do emprego, tinha familia, havia tud®@.issNdo havia mais porque
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“produzir a qualquer custo”, temos que produzirtmumnas respeitando os valores
gue eu tenho.

Ent 6 [...] Ela ainda ndo consolidou por causa das fusfiEsocorreram, porgue
cada empresa tinha uma cultura, era uma fabricacée aqui existem pequenas
mini-fabricas Agora é partir para nova realidade e se deixaptad a essa realidade
TEO. Por outro lado, aquelas pessoas que so viiEe@ du Odebrecht na sua frente
no inicio de sua carreira profissional [...] € cosedosse Deus l4 no céu e TEO aqui
na Terra, o Norberto Odebrecht é nosso santcee[l.flz até uma critica a respeito
disso, “gente ndo existe somente a filosofia chama@idcnologia Empresarial
Odebrecht, pra mim é uma filosofia de vida, e € filmsofia empresarial, adquirida
por uma pessoa que teve experiéncia e tem um Idgddwgue ele colocou s6 tem
mandamentos, porque boa parte ja foi dito por sutiibsofos, por outros
pensadoresQuando vocé tem conhecimento de varias tecndpgie varias
filosofias de vida, vocé pode discernir, ouve tedetém o que é bom. O que é bom
pra mim eu vou aplicar pra me trazer beneficiojegsa é a minha linha de pensar.

Grupo B

Ent 5[...] ndo é dificil de entender, mas a maneira@i&€O entrou na Braskem ela
foi imposta, e tudo que é imposto vocé tem umaraopartida [...] € uma reacao
contraria. Tudo que é novo, toda mudanca, geragmeguadversidades na cabeca de
algumas pessoas. Entdo a TEO ndo € s0 trés fhgg]s.] € aquilo ali [...] a TEO é

a vida de uma ou algumas pessoas que sdo demassérakplicadas todas as suas
competéncias, habilidades e todas as suas atjtugles

Ent 8 [...] As liderangas passaram ndo so as lideranmas, as pessoas gue tem
conhecimento da TEO, passaram a ser mais comwmisattlas passaram a |[...]
informar mais o0 que era esperado da gente. E @ gassou a ndo temer falar sobre
as nossas expectativas, com as liderancas. Enjdcahgente sente uma abertura
maior de se comunicar e de discutir necessidagasridades.

Ent 10 [...] Eu acho que com a TEO a Braskem cresceu muitdgm]uma outra
visdo em relagdo aos funcionarios, o funcionario esta ali s6 para o trabalho e
fazer aquela atividade e vai pra casa e prontojéhé um lider, contrata um
estagiario ja pensando no lider que ele pode saml@n entdo tem todo esse
processo de investimento no funcionario.

A partir dessa analise dos dados, percebe-se qmpeesa possui um modelo de
gestdo pautado nas competéncias, que permite raval@ntexto e as peculiaridades da
organizacdo, a articulagdo do processo de gestidransformacédo dos recursos de toda

natureza com a finalidade de tornar a empresaveimais competitiva.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no referencial teérico e com o intuitcediender como as competéncias
individuais e profissionais interferem no desempeatganizacional, procurou-se analisar os
achados para responder as questdes de pesquisarraudacado dos objetivos. Assim, as
consideracfes abaixo referem-se as respostas s®egiéormuladas nas entrevistas com 0s

sujeitos da pesquisa.

Em primeiro lugar, ha que destacar quecasipeténcias individuais consideradas
essenciais para o ambiente organizacional que conferem a vantagem competitiva sdo a
capacidade de negociacdo, o espirito de equipdeedbackconstante em todos os niveis
hierarquicos.Configuram ainda como competéncias/iohghis essenciais o relacionamento
interpessoal para a maximizagao dos resultadosyaiyidade onde o discurso e a acao se
integram na pratica e o compromisso com o deseimehto e realizacdo da tarefa para o
gerenciamento de resultados. Existe uma correlagéice as competéncias individuais
essenciais e as competéncias organizacionaidgasdtif pelo investimento em novos projetos,
pelos constantes desafios, pelas metas ambicigsels eapacidade de aprendizado continuo

gue estimulam e oportunizam a competitividade.

Vém, em seguida,os recursos utilizados para alinhar as competénda
profissionais asorganizacionaisque sao o aprendizado de processos de trabalhioe job
ou em ambiente externo, o aprendizado de novasltggas (automatizacéo de processos) e a
revisdo de conceitos, privilegiando, assim, o desleimento do potencial criativo para
novos produtos e servigos, ainda que em circunsiecambiente adverso. Esses fatores na
percepcao dos respondentes tornam o ambiente pagamal estimulante e contribuem para

o desenvolvimento de novas competéncias.

Os indicadores capazes de tornar o ambiente diferemdo na busca da
competitividade, identificados no contexto organizgional sdo aqueles tais como a
concentracdo no cliente (interno e externo), a Iérc& nos resultados (indice de
produtividade), a facilidade de adotar praticasgdeenciamento para aquisicdo de novas
competéncias e tecnologias, a exceléncia em segyraalde e meio ambiente (taxa de
acidentes sem afastamento), o clima organizacianantencdo do consumo de agua, dentre

outros.

Finalmente,como indicadores do desempenho organizacionahcontram-senos

resultados os indicadores utilizados para avaldgsempenho da empresa. Atribui-se a eles 0
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fato de a empresa ser destague na area da pesmgumisana estrutura inovadora e de a
competitividade ser traduzida pelo elevado faturdmeue permite novos investimentos e

projetos.

O feedback- a retroalimentacéo do processo de aprendiz&devidenciado pelo fato
de que, na contemporaneidade, numa mudanca deigrmassd o empregado deixa de ser
passivo para se tornar ativo do processo de delseaneato profissional, analisando suas
competéncias, as expectativas pessoais e orgamaigi pontos fortes, pontos fracos e metas

estratégicas a serem atingidas.

No ambiente de trabalho, a expressdo “desafio”nassuma dimensao exacerbada,
porque 0 contexto assim o exige e pelo fato detiesignificativa recompensa financeira
guando as metas ambiciosas sdo atingidas. A efpre®ntrega’ adquire um carater
conotativo que transita do comprometimento a deéiwaxclusiva, a depender do contexto

em gque € empregada.

Percebe-se, ainda, que o conceito de competénzigntendimento da maioria, €
pouco claro e, por vezes, confundido com o conadidiabilidades. Outros, entretanto, a
relacionam a capacidade de resolver problemas &rdéinamismo como resposta aos
estimulos do ambiente organizacional. Assim, adtados da pesquisa ndo permitem afirmar
gue o conceito de competéncia esteja incorporamlitdra organizacional, apesar do discurso

permear a fala dos respondentes.

O sentimento de “pertencimento” ao sentir-se “ddoanegdécio”, e necessariamente
ter visdo sistémica do negdcio, fica evidente. iHapermanente desafio que é assumir o
“papel de educador”. Nesse papel, estd implicitacepacidade de entrega e de influenciar
pessoas. Esses atributos, “sentir-se dono do regdcser educador” fazem parte dos
principios filoséficos da empresa pesquisada. Berse a praticidade e a visdo do

imediatismo ao procurar encontrar solugéo paraasgmas do cotidiano.

A partir das constatacdes que a pesquisa propigéoppssivel considerar que a
relevancia deste trabalho pode ser aferida na memtidque péde comprovar que estratégias
diversificadas contribuem favoravelmente para o edeslvimento do contexto de
competitividade na organizacdo. Tais estratégias si@nificativas e referem-se ao
conhecimento do mercado, a uma politica de aprageim continua, a intensificacdo de
estratégias capazes de identificar oportunidades,recursos utilizados e as competéncias

especificas e favoraveis ao crescimento do negécio.
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Por outro lado, na medida em que foi possivel cemmier como os empregados
conceituam, vivenciam e tém entendimento da reptaedade e do significado do
conhecimento técnico e as habilidades como indresdessenciais ao contexto da empresa,
pode-se também considerar atingidos os objetivoscéficos e geral estabelecidos para este
trabalho.

Assim, retomando o problema deste estudo, qua) sejig procurar sab@omo as
competéncias individuais e profissionais interferemno desempenho organizacional
verifica-se, como resposta, que essa interfer@uooare na medida em que a empresa comece
a identificar seus recursos e a transforma-los antagem competitiva. A empresa deve
também compreender que as competéncias essemmaigliiais movimentam a dinamica
organizacional e que, por isso, é preciso estadrelan direcionamento estratégico alinhando,
nesse modelo de gestéo, as competéncias indivadude empresa.

Este, porém, € um tema que ndo esta esgotado, qwdemandar novos estudos.
Desse modo, cabe destacar como recomendacao pawsfpesquisas, a sugestdo de avaliar
se 0s constantes desafios sdo capazes de acdaptar psicofisiologicos aos empregados,
apesar de se constituirem como supostos fatorescdmpensa financeira, desenvolvimento

pessoal e profissional.
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GLOSSARIO?!

CAMPANHA DE AVALIACAO SDC - Sistema de desenvolvimento por competéneias
periodo em que todos os integrantes realizam sutasasaliacdes no sistema e os lideres
avaliam seus liderados,com base nas competén@sa&dsn e nas capacidades ou habilidades
definidas para seu programa. Apds o periodo delstimaavaliacdes, deve ser realizado o
feedbaclentre lider e liderado.

COMPETENCIAS — implicam num saber agir responsavel e reconhedde, engloba
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, reos, habilidades e capacidades que
agreguem valor — econbmico ou ndo — a organizacdao mdividuo. Esta contribuicdo €
estabelecida de forma coerente com a complexidadeatividades relativas a determinado
estagio da carreira.

COMPETENCIAS BRASKEM — é o saber agir de modo responsavel, alinhado atégia

e a cultura da Braskem.

EIXO DE CARREIRA - conjunto de capacidades, habilidades e compatreferentes a
um ou mais processos que guardam relacao entre si.

MATRIZ DE COMPLEXIDADE - reflete toda a trajetéria natural de carreira de um
profissional. Os eixos sdo definidos conforme auneaa dos trabalhos presentes na
organizacdo, mas nao vinculados a estruturas @aaaonais e/ou programas.

NIVEL DE COMPLEXIDADE — caracteristicas do trabalho das pessoas relacisrada
algumas variaveis: tipo de atuacdo (de operaciansdtratégica), grau de responsabilidade
(por atividades ou até pela organizagdo como um)togtau de rotina, padronizacdo e
estruturacdo de atividades, grau de autonomia, rooohm utilizam a informacédo e decidem,
e abrangéncia de atuacao.

SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO POR COMPETENCIAS (SDC) — é um conjunto

de politicas, regras e ferramentas, adotado pagestdo das carreiras na Braskem,
fornecendo resultados para o plano de desenvolinuos integrantes e suas consequentes
movimentagbes. Sua elaboragdo levou em conta os mmdernos conceitos de
Administracdo de Recursos Humanos, mobilizandoaguppresentativos de todas as areas

funcionais.

! Fonte: Braskem (2005).
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APENDICE A - Questionario - Lider

Roteiro de Entrevista 1 - Lider
Entrevistado n° Data:

| — Dados Pessoais

1. Sexo

( ) Masculino ( ) Feminino

2. Faixa Etaria
( ) Menos de 20 anos ( ) Entre 20 e 25 anos ( ) Entre 26 e 35 anos

( ) Entre 36 e 45 anos ( ) Entre 46 e 5%ano ( ) Mais de 55 anos

3. Estado civil
() solteiro (0) () casado(a) ( ) diviado(a)

() viavo (a) ( ) outros

4. Escolaridade
() 2°grau completo ( ) Graduacao completa ( ) Graduacao incompleta
() Especializacdo completa () Especializaggompleta

( ) Mestrado ( ) Doutorado



Il — Dados Funcionais

1. Tempo na empresa

() Até 2 anos () Entre 2 e 6 anos

() Entre 10,1 e 14 anos ( ) Entre 14,8 ardos

2. Qual a funcao / cargo / programa vocé ocupa ?

3. Ha quanto tempo vocé esta no cargo?

() Até 2 anos () Entre 2 e 6 anos

() Entre 10,1 e 14 anos ( ) Entre 14,8 ardos

4. Em que setor voceé trabalha na Braskem?

5. Quantas pessoas trabalham com vocé neste setor?

6. Qual sua faixa salarial?

() Até R$ 800,00 () De R$801,00 até G100

100

( Yr&h,1 e 10 anos

( ) Mais de 18 anos

( Yr&h,1 e 10 anos

( ) Mais de 18 anos

( ) De R$ 1602,00 até R$2401,00 ( ) De2RE2,00 até R$3201,00

( ) De R$ 3202,00 até R$4001,00 ( ) DedB$2,00 até R$4801,00

( ) De R$ 4802,00 até R$5601,00 ( ) D&BE2,00 até R$6401,00

( ) De R$ 6402,00 até R$7201,00 () ActeaR$7202,00
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Assinale na escala de avaliacdo a opcéo que voceedita responder a questédo formulada.

Escala de Avaliacd

Variaveis

Sempre realizo meu trabalho em equipe

A empresa permite que eu desenvolva meu trabalho

O ambiente de trabalho oferece condi¢Bes pardizagfio de novas tecnologias

A empresa oferece condicdes para que eu realizaératmalho em equipe

Tenho facilidade de me adaptar as situacdes novagrevistas

Sou avaliado pelos resultados do meu trabalho

Tenho facilidade interagir com os colegas trabalho

Tenho facilidade de interagir com meus superioir@stguicos

Sou treinado para assumir a lideranga em situagiess e imprevistas

Minha equipe recebfeedbaclkpelo alcance das metas estabelecidas

A empresa oferece oportunidade para aprender nesaslogias

Aprendo novas atividades participando de semin&iasos e palestras oferecidas

pela empresa

Escala :

1 = discordo totalmente

2 = discordo parcialme

3 = indiferente

4 = concordo parcialm

5 = concordo totalmente
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Il — Questbes abertas

1. O que é competéncia para vocé?

2. Quais competéncias individuais sdo consideradas@gambiente organizacional?
3. O que é esperado de vocé com o desenvolvimentaglesspeténcias?

4. Como esses resultados podem ser medidos?

5. De que forma vocé é estimulado a desenvolver surapeténcias?

6. Existe outra forma de melhoria para que vocé atigjeesultados esperados no seu

trabalho?

~

Quais sao as competéncias gerenciais exigidaBpas&em?

8. Como se articula a visao estratégica da organizaméca aplicacdo das competéncias
gerenciais?

9. Pararealizar seu trabalho é importante que vosgyaoconhecimento técnico, tenha
habilidades e atitudes? Desses fatores qual ®impbrtante?

10. Quais as habilidades importantes para o0 seu prafam

11. Como era avaliado o desempenho da empresa anBraskem?

12. Com a TEO, como € avaliado o desempenho da empresa?



APENDICE B - Questionario - Liderado

Roteiro de Entrevista 2 - Liderado

Entrevistado n°

| — Dados Pessoais

1. Sexo

( ) Masculino

2. Faixa Etaria
( ) Menos de 20 anos

( ) Entre 36 e 45 anos

3. Estado civil
() solteiro (0)

() viavo (a)

4. Escolaridade
() 2°grau completo
( ) Especializacao completa

( ) Mestrado

() Feminino

( ) Entre 20 e 25 anos

( ) Entre 46 e 5%ano

() casado(a)

( ) outros

( ) Graduacao completa
( ) Especiafipagcompleta

( ) Doutorado

103

Data:

() Entre 26 e 35 anos

( ) Mais de 55 anos

() diviedo(a)

( ) Graduacao incompleta
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Il — Dados Funcionais

1. Tempo na empresa
() Até 2 anos () Entre 2 e 6 anos ( Yr&h,1 e 10 anos

() Entre 10,1 e 14 anos ( ) Entre 14,8 arlos ( ) Mais de 18 anos

2. Qual a fungao/ cargo/ programa que vocé ocupa ?

3. Ha quanto tempo vocé esta no cargo?
() Até 2 anos () Entre 2 e 6 anos () Entre 6,1 e 10 an

( ) Entre 10,1 e 14 anos ( ) Entre 14,8 ardos ( ) Mais de 18 anos

4. Em que setor vocé trabalha na Braskem?

5. Quantas pessoas trabalham com vocé neste setor ?

6. Qual sua faixa salarial?
() Até R$ 800,00 ( ) De R$802,00 até R$1601
() De R$ 1602,00 até R$2401,00 () De BE00 até R$3201,00
( ) De R$ 3202,00 até R$4001,00 () DedB$2,00 até R$4801,00
() De R$ 4802,00 até R$5601,00 () D&B®R,00 até R$6401,00

( ) De R$ 6402,00 ate R$7201,00 ( ) ActeaR$7202,00
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Assinale na escala de avaliacdo a opcéo que vocéedita responder a questao formulada

Escala de Avaliacd

Variaveis

Sou capaz de trabalhar em equipe

A empresa permite que eu desenvolva meu trabalho

O ambiente de trabalho oferece condi¢@@s @ utilizagdo de novas tecn

A empresa oferece condi¢des para que eu realizératgalho em equipe

Tenho facilidade de me adaptar as situacdes nowagrevistas

Sou avaliado pelos resultados do meu trabalho

Tenho facilidade interagir com os colegas trabalho

Tenho facilidade de interagir com meus superioi@siguicos

Sou capaz de assumir a lideranca em situacfes adngsevistas

Minha equipe recebfeedbackpelo alcance das metas estabelecidas

A empresa oferece oportunidade para aprender nesaslogias

Aprendo novas atividades participando de seminarmssos e pa

oferecidas pela empresa

Escala :

1 = discordo totalmente

2 = discordo parcialme

3 = indiferente

4 =concordo parcialme

5 = concordo totalmente
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Il — Questdes abertas

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

O que é competéncia para vocé?

Quais competéncias sdo importantes para o resudtadeu trabalho?

De que forma vocé é estimulado (a) a desenvolhas sompeténcias?

Vocé recebe treinamento para alcancar melhorekadss no seu trabalho?

Existe outra forma de melhoria para que vocé atigjeesultados esperados no seu

trabalho?

Como esses resultados podem ser medidos?

O que é esperado de vocé com o desenvolvimentaslesmpeténcias?

Para realizar seu trabalho é importante que vosgéyaoconhecimento técnico, tenha

habilidades e atitudes? Desses fatores qual oimpgtante?

Quais as habilidades importantes para o seu cargo?

Como era avaliado o desempenho da empresa anBraskem?

Com a TEO, como é avaliado o desempenho da empresa?



