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“Comece por fazer o que € necessario depois o que € possivel, de repente, estard a fazer o
impossivel” (S. Francisco de Assis)



Resumo

Este trabalho propde-se a identificar a valorizagdo e/ou promoc¢do de Competéncias

dos Recursos Humanos no Contexto Organizacional.

Os dados para a verificacao das hipéteses levantadas no mesmo foram obtidos com
base em diferentes técnicas de recolha de informacdo como o inquérito por questiondrio, a
observacdo ndo participante e observacdo participante em género de conversas informais bem

como a andlise documental de documentos fornecidos pela Organizagao.

O trabalho conclui que neste Contexto Organizacional a competéncia € promovida
apenas aquando da necessidade da Organizacdo “competéncia técnica” ndo resultando numa

accdo continuada tendo em conta as necessidades dos colaboradores.

Palavras-chave: Competéncia (s); Qualificagdo; Recursos Humanos; Organizacdo/Empresa;

Eficacia e Eficiéncia Organizacional.






Abstract

This study aims to identify recovery (value) and/or promotion of skills for Human

Resources in Organizational Context.

The data for the verification of the hypotheses were obtained in the same based on
different techniques for gathering information as the questionnaire, the non-participant
observation and participant observation in kind of informal conversations as well as desk

review of documents provided by the organization.

The paper concludes that in this Organizational Context, competency (jurisdiction) is
promoted only when the need of the organization “technical competency” not resulting in

continued action taking into account the needs of employees.

Key-words: Jurisdiction (Skills); Qualification, Human Resources; Organization/Company;

Organizational Effectiveness and Efficiency.
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INTRODUCAOQO

As organizagdes t€ém aumentado cada vez mais a sua importincia com o passar do
tempo nas sociedades. Com a mundializacdo das economias e consequente competitividade
dos mercados urge a necessidade das mesmas serem providas de recursos humanos dotados
de competéncia (s) para o cumprimento da eficicia organizacional. Porém estes sO
devidamente formados e conscientes do seu papel poderdo ser considerados como elementos

essenciais no sucesso da organizacgao.

A importancia da temdtica das competéncias e a emergéncia do modelo de
competéncia sdo as respostas tedrico-praticas da gestdo dos Recursos Humanos (RH) as
transformagdes que emergiram no trabalho, no emprego e nas empresas nas ultimas décadas

do século XX.

A abordagem do tema da (s) competéncia (s) € de extrema importancia para um
melhor enquadramento, conhecimento e consciencializagdo da classe empresarial em relagao
a esta problemdtica sobretudo no contexto em questdo. Para que se processe a mudanga é
necessario que os recursos humanos encontrem espaco, abertura para agir, tenham iniciativa

para descentralizar o maximo possivel as estratégias e regras estabelecidas pela organizacao.

Analisar em que medida existe uma valoriza¢do e/ou promogado da (s) competéncia (s)
dos recursos humanos dentro do contexto organizacional € o objectivo primdrio deste trabalho
de investigacdo, elaborado no ambito do mestrado em Sociologia das Organiza¢des Trabalho
e Emprego. Este trabalho foi desenvolvido numa organizagdo/empresa em Angola contexto

que tem sofrido um crescimento econémico acelerado de uns anos a esta parte.

Face aos designios de que os recursos humanos adjacentes a empresa serem 0 motor
orientador no alcance e efectivacdo da competitividade organizacional uma vez que estes sdo
os Unicos dotados de “inteligéncia” para transformar o utdpico em realidade, porém, esta s6
resulta se existir no contexto organizacional um conjunto de préticas e politica de recursos
humanos que se encaminhem no sentido de uma valorizacdo e/ou promoc¢ao da competéncia

dos mesmos para a efectivagdo deste pressuposto.



Este trabalho encontra-se constituido por trés capitulos. No primeiro capitulo fazemos
a abordagem dos modelos de fundamentacdo da estruturacdo da organizagdo, modelos de
organizacdo base orientadora para o bom funcionamento e desenvolvimento da organizacao;
fazemos alusdao aos modelos em cujo centro se encontra o recurso humano como sao o
modelo antropocéntrico; as préticas do just in time; e o modelo da competéncia, definindo

antes o conceito de competéncia com base no qual se justifica a aplicagdo do modelo.

No segundo capitulo trabalhamos o conceito de competéncia tendo em conta a sua
implicacdo para a gestdo dos recursos humanos. Assumimos a competéncia enquanto
mobilizacdo de saberes empregues numa dada situacdo de desempenho profissional, porém
esta surge como resultado da intersec¢do das caracteristicas individuais, associadas as

exigéncias do posto de trabalho, bem como a cultura organizacional e tipo de gestao.

No terceiro capitulo abordamos a parte da metodologia de todo trabalho, fazendo uma
breve caracterizagdo da Organizacao/Empresa em questdo. Neste capitulo acabamos por
englobar também todo o aspecto referente a apresentacdo e andlise da informagdo obtida neste
contexto Organizacional.

Por fim temos a conclusdo ainda dentro do terceiro capitulo bem como a bibliografia e os

anexos referentes ao trabalho.



Capitulo 1- Modelos de Fundamentaciao da Estruturacao Organizacional

Neste capitulo procuramos apresentar uma reflexdao sobre alguns modelos relevantes
na estruturacdo da Organizacdo, modelos de extrema importincia de acordo com a

centralidade do factor humano tendo em conta o desempenho organizacional.

Desde as sociedades industriais e pds industriais, que o desempenho das organizagdes
depende em grande medida de factores organizacionais a ela associados, contribuindo assim

para o aumento da importincia das mesmas nas sociedades actuais.

A nocao de Organizacdo apresenta dois significados segundo José Maria Teixeira da
Cruz (2006). Por um lado refere-se a entidade social, como a propria empresa; € por outro
lado ao acto de organizar, de dispor de meios para a consecu¢do dos objectivos desejados
(Cruz, 2006:154), em contrapartida para Chiavenato a organizagdo apenas existe quando “ha
pessoas capazes de se comunicarem e que estdo dispostas a participar e a contribuir com

accdo conjunta, a fim de alcangarem um objectivo”. (Chiaventao, 2009:8)

O surgimento de modelos organizacionais estd intrinsecamente relacionado com o
desenvolvimento social do mundo, encontrando-se na esséncia do seu aperfeicoamento trés
aspectos de maior preocupagdo: factores ligados a sustentabilidade da organizacdo, a

comunicagdo no seu interior € a componente humana.

A importancia que o factor humano representa para a organizacdo dentro deste
contexto foi e continua a ser objecto de um processo evolutivo, que tem sido acompanhado
pelas transformacgdes da estrutura das organizacdes e da fungdo que as mesmas conservam nas

sociedades.

Assim e para que melhor se percebam os modelos organizacionais, de seguida sera
feita uma contextualizacdo dos modelos antropocéntrico, just-in-time e o modelo da

competéncia.



1.1- Modelo Antropocéntrico

O modelo antropocéntrico de producdo, de inspiracdo na abordagem sdcio-técnica,
tem as suas bases conceptuais e metodoldgicas assentes em estudos realizados pelo Tavistock

Institute of Human Relation de Londres.

Este modelo de organizacio do trabalho tem implicacdes na melhoria da
competitividade das organizacdes, na qualidade de vida no préprio trabalho, com relevancia
na implementacdo de tecnologias avancadas e recursos humanos qualificados, bem como na

descentralizacdo da prépria organiza¢do em matéria de gestao.

Na perspectiva antropocéntrica o ser humano encontra-se no centro da organizagdo, ao
apostar-se em recursos humanos com elevada qualificacdo e polivalentes entre si, resultando

assim na flexibilidade funcional.

O modelo antropocéntrico, caracterizado por uma infinidade de elementos
estruturantes cujo principal objectivo encontra-se assente na melhoria das condi¢des de
produtividade, competitividade da organizacdo e flexibilidade funcional dentro da mesma -
através da centralidade do factor humano - desenvolve-se num “sistema flexivel e
descentralizado” (Kévacs, 199:18) onde subsiste a complementaridade entre as capacidades
humanas e a tecnologia informatizada, traduzindo-se implicitamente na aposta de formacao e
qualificacdo dos recursos humanos, para que a organiza¢do possa retirar maior proveito dos

recursos humanos.

Com a preocupagdo na “valorizacdo do factor humano com novos principios
organizacionais (...) como a autonomia, criatividade, profissionalidade, descentralizagdo,
participacdo e cooperacdo” (Kovics, 1994:18), depardmo-nos com a iminéncia de um novo

profissional com um novo perfil, tendo em conta as actuais capacidades organizativas.

Pese embora a centralidade do factor humano, este ndo é um modelo ou “ solucao
universal aplicavel” (Kovacs, 1994:19), porque a opcdo pelo mesmo dependera de elementos
estruturantes, e de contingéncia ligados a organizacdo, sobretudo no concernente a sua
dimensao, tipo de produc¢do, formas de organizacdo do trabalho, estrutura de poder interno,

entre outros.



Ao ser aplicado um modelo centrado na valorizacdo do factor humano, a estratégia de
desenvolvimento deverd caminhar e encaminhar-se tendo em vista organizacoes qualificantes,
com preocupagdes na criagdo de condi¢des indispensdveis para a melhoria dos mesmos tendo

em vista a competitividade nos mercados.

Porém existe um sendo no modelo antropocéntrico resultante do “peso” determinante
do sistema técnico sobre o sistema social, contudo as organizacdes esforcam-se por
promoverem a conjugacao adequada entre ambos os sistemas de modo a coordenar e gerir

melhor esta complementaridade de uma forma mais eficaz e rentdvel para a organizacdo.

1.2- O Modelo Japonés baseados em Principios da Just- in- time

O dnico modo para qualquer organizacdo subsistir num contexto de economia de
mercado, prende-se com a sua capacidade em conseguir manter margens de lucros
satisfatorios. Para que assim suceda, é necessdrio que se obtenham maiores receitas tendo

menores custos, evitando-se desperdicios durante o processo produtivo.

Segundo Castells (2002) o modelo de just- in- time €, em certa medida, um “método
de produgdo em série, adaptado a gestdao flexivel, utilizando a especificidade das empresas
japonesas muito particularmente no que toca a relacdo de cooperacdo por parte da

administracao e os trabalhadores”. (Castells, 2002:208)

Resulta num 6ptimo mecanismo de combate a competitividade dos mercados uma vez
que a andlise constante da conjuntura fard com que os trabalhadores niao se acomodem
traduzindo-se assim na ndo adaptabilidade dos mesmos ao meio, dotando-os de uma

necessidade constante de superacao face ao contexto.

O desempenho deste modelo, ou sistema de gestdo baseia-se também na auséncia de
grandes rupturas no decorrer de todo o processo produtivo desde a produgdo até a

distribuicao.



Segundo Castells para alguns analistas, este modelo, ou sistema de gestdo nao passa de
uma extensao do fordismo, ao concentrar a ténica da flexibilidade no processo em si € ndo no
produto, levando a que os principios da producdo em série permanecam subjacentes ao

processo produtivo. (Castells, 2002:208)

Porém uma comparacao linear entre este modelo e o fordismo € errada porque o just in
time ‘“nao diz respeito as relacdes entre as empresas mas entre gestores e trabalhadores”
(Castells, 2002:209), o mesmo encontra-se constituido por numa nova gestao do processo de
trabalho com a tonica assente “no emprego de especialistas multifuncionais em lugar do

recurso ao trabalho especializado”. (Castells, 2002:209)

Ao promover a ndo adaptabilidade aos contextos, mas uma constante aprendizagem o
just in time resulta numa boa fonte de aprendizagem com principios geradores de praticas
profissionais, que promovam o incentivo € motivagdo para o aperfeicoamento, ao lidar com as

incertezas do meio envolvente.

O just in time baseia-se numa boa gestdo e no incentivo constante das pessoas, para
que estas tenham desempenhos, performances superiores, esforcando-se constantemente para

(a) irem um pouco mais além, superando-se cada vez mais."

1.3-Modelo da Competéncia

1.3.1- Competéncia (s)

Antes de avancarmos para o modelo da competéncia convém fazermos uma alusao do

conceito nas diferentes abordagens a que o mesmo se encontra referenciado.

Virios sdo os contributos dados pelas ciéncias sociais € econdmicas para O

aprofundamento do conceito de competéncia, entretanto cabe referir que a chave para o

1 . ~ , . . ~ » .
A motivagdo é o verdadeiro catalisador da ac¢do; é, portanto, uma componente determinante da

mudanca de cultura da empresa Courtois, A. et al (1997) “ A gestdo da producao” p. 254.



estudo do mesmo encontra-se assente sobretudo na “mobilizacdo dos saberes”. (Suleman,

2007:39)

Para Le Boterf (2004) a competéncia € *“ um saber-fazer em situagdo de trabalho, quer
como um saber-agir em situacdo de trabalho” (Le Boterf, 2005:31). Entretanto Spencer &
Spencer definem a competéncia como uma ‘“caracteristica intrinseca de um individuo que
apresenta relacdo de causalidade com critérios de referéncia de efectiva e superior

performance, numa dada actividade ou situagdo”. (Spencer & Spencer, 1993:9).

Segundo Da Camara et al (2007), a competéncia define-se “como um conjunto de
qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e
permitem agir na solucdo de problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores,

alinhados com a orientacao da Empresa”. (Da Camara, 2007:343)

Para o socidlogo francé€s Zarifian (2003) a competéncia resulta do “assumir uma
responsabilidade local, em dada situacdo; saber tomar uma decisdo certa num prazo curto,
ante um evento que € ele mesmo, uma expressdo condensada da incerteza”. (Zarifian,

2003:60)

Becker et al (2001) referem-se a competéncia como ‘“‘conhecimentos individuais,
habilidades caracteristicas de personalidade que influenciam directamente o desempenho das

pessoas”. (Becker et al, 2001:156)

Ao analisarmos o conceito de competéncia dependendo dos autores nota-se que o
mesmo € referenciado enquanto capacidade do individuo que o permite agir, de acordo com a
sua bagagem resultante dos seus conhecimentos, experi€ncia, habilidades, capacidade critica,
no fundo o conceito (s6) resulta perfeitamente baseado na intersec¢do entre as caracteristicas
individuais, associadas as exigéncias do posto de trabalho, bem como a cultura organizacional

e tipo de gestdo.

Ao agir com competéncia o individuo ajusta aos recursos proprios (conhecimentos,
experiéncia; qualidades entre outros) recursos resultantes do seu meio ambiente (como os
elementos fornecidos pelos sistemas informaticos, como bases de dados de informacdes, as

redes profissionais entre outros).



Entretanto convém ressaltar a maleabilidade do conceito dependendo da realidade da
organizacdo, porque o individuo pode em determinados momentos ou situagdes fazer uso
apenas de uma prética ou um saber limitado, mas noutros momentos deparar-se com situagoes
em que terd de gerir situagdes profissionais de enorme complexidade fazendo, nestes casos,

uso de um saber mais abrangente.

O papel dos individuos torna-se cada vez mais importante neste contexto pois sao eles
proprios que tém de mudar a sua postura face ao trabalho, valorizando, aumentando e
diversificando as suas qualificacbes e competéncias nos diferentes dominios da vida, bem
como enfrentar a mudanga que ocorre na organizacdo por forca das circunstincias e

exigéncias do mercado.

Convém porém ndo descurar o cardcter transversal das competéncias, porque esta nao
se reduz apenas ao exercicio de um conjunto de actividades, mas igualmente na

transferibilidade dos saberes adquiridos para outros contextos, novos espacos de ac¢ao.

Cabe as organizagdes a criacdo de espacos em que se permita fazer progredir o
profissionalismo dos seus colaboradores, a0 mesmo tempo em que se reconhece com
objectividade as competéncias pertencentes ao individuo e as pertencentes ao seu meio

envolvente.

1.3.2- Modelo da competéncia

Para manter o nivel de competitividade as organizac¢des precisam de reorganizar os
seus modelos e préticas de gestdo, apostando em colocar no seio organizacional “individuos
com capacidades e disponibilidade para a aprendizagem ao longo da vida” (Ceitil, 2006:91).
Porém, pelos resultados econémicos ndo se percebe se o colaborador tomou a iniciativa certa,
ou ndo, traduzindo-se estes apenas no alcance, no cumprimento dos objectivos, metas da

organizacao.

O modelo de gestdo baseado na competéncia tem a sua origem em momentos da

histéria recente, entretanto foi com base nas experiéncias do ACAP 2000 que o mesmo passa



a tomar dimensdes visiveis ao propor-se “uma nova concepg¢do da organizacdo do trabalho,

trocando o conceito de posto de trabalho pela no¢do de actividade”. (Almeida et al, 2004:98)

O desenvolvimento do modelo da competéncia encontra-se em perfeita
complementaridade com novos principios econdémicos, ao fazer-se da tomada de iniciativa a
condi¢do principal para o sucesso, ao propor-se a autonomia e responsabilidade do individuo
durante o processo produtivo. Deste modo existe uma reaproximag¢do do individuo a

actividade por ele efectuada, sobretudo ao dar sentido ao que se faz;

Para Almeida (2004) o modelo da competéncia integra caracteristicas, que podem ser
consideradas como opcao ao modelo da qualificagdo. Sobretudo no que toca a “novas praticas
de recrutamento, com enfoque para o nivel do diploma; valorizacio da mobilidade e do
percurso individual, assentes em novos critérios de avaliacao; incentivo a formacao continua;
interrogacdo dos antigos sistemas de classificacdo que se baseavam em niveis de

qualificacdo”. (Almeida, 2004:97)

O modelo da competéncia demarca-se do modelo da qualificacdo, ao ser o préprio
individuo, o elemento principal, detentor de um papel importante no contexto de trabalho,
dotado de autonomia e responsabilidade, ao contrario do modelo da qualificacdo em que o

posto de trabalho surge como elemento indispensavel quanto a valorizagao do trabalhador.

Além do papel dos individuos, o modelo da competéncia para o autor francés Zarifian,
podera resultar também do um compromisso entre dirigentes e trabalhadores, na medida em
que € dado ao trabalhador um espago, uma abertura com base na responsabilidade dentro da
organizacdo, dependendo do modelo de estruturacdo da organizacdo, resultando dai uma
maior liberdade e capacidade de iniciativa, sendo a prOpria competéncia empregue como
mecanismo de controlo; contrastando com o modelo da qualificacdo em que o posto de
trabalho favorecia o controlo, deixando a capacidade criativa e liberdade do profissional para

um segundo plano.

Apesar de seu progresso, no mundo das organizagdes o modelo da competéncia ainda
¢ considerado pioneiro, devendo o seu ajustamento ao contexto organizacional realizar-se
com base num circulo vicioso entre “organizacao - competéncias — organiza¢ao”. Traduzindo-

se nas ‘“escolhas por parte da organizacdo de elementos que estimulem a identificagcdo, o

9



desenvolvimento das competéncias; e estas por sua vez ‘“dinamizam e promovem O

crescimento das organizagdes”. (Almeida et al, 2004:102)

O bom funcionamento do modelo da competéncia dependerd muito da articulagdo
entre a capacidade de iniciativa e a responsabilidade do individuo, na medida em que a
tomada de iniciativa representa o ponto alto no exercicio da competéncia, todavia € o assumir

de responsabilidade que deve ser tido como ponto de referéncia no exercicio da competéncia.

10



Capitulo 2- A Competéncia sua relacao com a Gestao dos Recursos Humanos

2.1- As competéncias transversais e as especificas: sua importincia para

organizacao

O conceito de competéncia ndo € linear nem uniforme variando a sua aplicabilidade

segundo as organizacdes, porque a sua valorizagdo dentro do contexto organizacional
. e . 2 ..

encontra-se associada a competitividade” por um lado e por outro dependendo principalmente

das situacdes profissionais com que o individuo é confrontado no exercicio da sua funcdo,

actividade.

As competéncias transversais sdo justamente as universalmente requeridas;
importantes que existam em contextos mais amplos e diversificados, independentemente de

qualquer que seja o contexto, a actividade ou fungao.

As competéncias transversais traduzem-se em inteligéncia emocional, trabalho em
equipa, comunicagdo, resiliéncia. Sendo as competéncias especificas “comum a todas as

funcdes integradas numa mesma familia de funcdes”. (Da Camara et al, 2007:351)

Porém as competéncias transversais diferem das especificas por um lado pela sua
transversalidade e pela sua transferibilidade, traduzindo-se na “capacidade de adaptacdo a
diferentes contextos e organizacOes e a utilizacdo das mesmas em contextos semelhantes

através de raciocinios por analogia”. (Frazdo, 2005:47).

As competéncias transversais nao se encontram relacionadas “a um emprego, a uma

profissdo ou a uma funcdo”; (Ceitil, 2006:109) ao passo que as especificas encontram-se

A competitividade pressupde uma andlise detalhada de varidveis, como os recursos, as organizacdes, a
informacao, a gestdo, os processos, os produtos e servigos, a tecnologia, os mercados, as tendéncias
evolutivas, as relagdes e interaccdes que se estabelecem dentro das organizagdes e destas com o meio
envolvente. (...) Contudo, se o &xito crescente da disputa concorrencial de dreas de mercado cada vez
mais distantes do local de inser¢do empresarial condicionam a competitividade empresarial, a sua
consolidagao empresarial depende da qualidade da sua envolvente imediata: territrio, recursos
humanos, institui¢des e das sinergias geradas entre este aspectos. Em Pereira, Elisabeth et al (2005)
“Factores de competitividade, desempenho e sucesso empresarial” Revista de Economia Global e
Gestdo 1 V. X.
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“directamente relacionadas com a actividade profissional sendo hierarquizadas”. (Ceitil,

2006:109)

Para alguns autores as competéncias transversais sdo sobretudo o conjunto de
capacidades e habilidades (skills and habilities), que cada individuo detém transporta e

mobiliza de emprego para emprego. (Frazdo, 2005:47)

Por serem adquiridas no ambito de uma actividade ou de uma disciplina mais passiveis
de serem exercidas espontaneamente num dominio diferente, as competéncias transversais

, -3
devem ser transferiveis.

Dentro da organizacdo € fundamental que se estabeleca uma ligagdo entre as
competéncias transversais € as competéncias especificas com vista a promocdo de

competéncias necessdrias para a prossecucao dos objectivos da organizacao.

As empresas/organizacdes distinguem-se particularmente pelo tipo de competéncias
que promovem e/ ou valorizam tendo em conta o seu diferencial estratégico, resultando desta
sinergia um beneficio maior, sobretudo para a organizacdo em termos de produtividade e
competitividade. Contudo € necessario ter em conta também como estas mesmas
competéncias sdo adquiridas, desenvolvidas e principalmente remuneradas, ressaltando-se
assim a importancia das mesmas para a organizacao e sobretudo para a gestdo dos recursos

humanos.

Para Ceitil € necessdrio que os gestores implementem sistemas que permitam
desenvolver e melhorar as competéncias especificas a escala global da empresa, uma vez que

existe uma escassez de recursos humanos competentes.” (Ceitil, 2006:112)

> As competéncias transversais situam-se no dominio do aprender a aprender, constituindo um
mecanismo indispensdvel capaz de fazer face as transformacdes constantes da estrutura
organizacional, resultante das condi¢des da envolvente. Contudo “é preciso estarmos conscientes
que quando se trata de competéncias praticas dependentes de determinados contextos (educagao,
medicina, e direito) nem sempre se pode afirmar que todas as competéncias sdo transferiveis para
outros dominios”. Frazao, Lourenco (2006) “ Da escola ao mundo do trabalho: competéncias e

inser¢do sécio — profissional” p.48.

12



O aprender a aprender deve por isso constituir um objectivo orientador dos sistemas de
formagao a serem desenvolvidos no contexto organizacional. Ressaltando deste modo o
importante papel da formagao profissional na promocdo e aquisi¢io de competéncias, quer

estas sejam especificas ou transversais no contexto organizacional.

Independentemente de serem transferiveis convém nao sobrepor o conceito de
competéncia ao de qualificacdo, nao confundindo o perfil profissional requerido com base nas

competéncias, com o nivel de qualificacio apresentado.

2.2- Qualificacao
Contributos recentes confirmam que as “nocdes de qualificacdo e de competéncia sao
concorrentes nas praticas de gestdo dos individuos nas empresas bem como na forma de

pensar as questdes sociais” (Suleman, 2007:37).4

Para Castillo (1998) o conceito de qualificagdo envolve tudo aquilo que o individuo
“adquire ao longo da sua vida como consequéncia das suas vivéncias sociais da sua

experiéncia profissional e da sua formagao” (Castillo, 1998:60).

Para Cardim et al (2007) a qualifica¢do consiste num “processo de valorizacdo de um
dado estrato profissional, profissdao e/ou trabalhador (es), em resultado das suas caracteristicas
de intervencdo no trabalho, graus de complexidade deste tipo de actividade” (Cardim et al,
2007:18). Entretanto, Descy e Tessaring (2002:126 citado por Cardim et al) definem o
conceito de qualificacdo como “a capacidade de realizagdo das actividades de uma profissao,

ou de um oficio, sendo eventualmente reconhecivel formalmente” (Cardim et al, 2007:18).

De acordo com Almeida et al, o conceito de qualificacdo reconhece apenas o diploma
escolar ndo tomando em consideracdo os saberes aprendidos no contexto de trabalho,

resultantes do exercicio de uma fung¢do assim como a experiéncia. Sendo consensual

* As transformagdes conceptuais dos conceitos de qualificacio e competéncia acontecem sobretudo de
acordo com as linhas de orientacdo tedricas que as sustentam; resultando as suas alteragdes
sobretudo com a forma de considerar o trabalho, sua composi¢do e a relacio com o desempenho.
Frazao, Lourenco (2006) “ Da escola ao mundo do trabalho: competéncias e inser¢do sécio —

profissional” p.31.

13



considerar a qualificagdo, resultante de um atributo do préprio trabalho, referindo-se a esta
como “uma operagdo social” (Almeida, 2004:50), na medida em que os trabalhadores se véem
confrontados com um processo de seleccao dentro do mercado de trabalho e particularmente

nas formas de hierarquizac¢do dentro da empresa.

A qualificac@o enquanto certificacdo, resulta na qualificacao do individuo conjunto de
saberes certificados, referenciados a uma institui¢do escolar, ao passo que a qualificacdo do

posto de trabalho encontrar — se normalmente confinada ao emprego.

Entretanto cabe referir que a qualificacdo do individuo ser “destacada sobretudo pelas
organizacdes sindicais, para obter um reconhecimento do valor dos diplomas”. (Zarifian,
2003:52). Por conseguinte € imprescindivel que se processe a distincdo entre o que o
empregador procura 0 que a organizacdo /empresa necessita, € 0 que o recurso humano

enquanto candidato a determinado posto de trabalho tem para oferecer.’

2. 3- Recursos Humanos

A abordagem dos recursos humanos é importante para as politicas e praticas de gestao
executadas pela organizacdo, enquanto (recursos humanos) componentes essenciais da
eficiéncia organizacional, na superacdo das contingéncias resultantes da conjuntura, da
envolvente, sobretudo ao serem estabelecidos com diferencial de competitividade.

Para Chiavenato (1995) o conceito de recursos significa “meios de que dispdem as
empresas para poderem produzir”’ (Chiavenato, 1995:2). Partindo deste principio segundo
Kamoche (1996) o conceito recurso humano se “ refere ao stock acumulado de conhecimento,
aptidoes e capacidades que os individuos possuem, que a empresa transformou ao longo do
tempo em conhecimento especializado identificavel” (Kamoche, 1996: 253). Entendendo-se o
acto de “produzir” como o processo capaz de “fornecer resultados através do trabalho”
(Diciondrio de Lingua Portuguesa;2009), resultando num mecanismo de criagcdo de riqueza e

valor acrescentado para a organizagao.

> A competéncia distingue-se da formacio, e da qualificacio, porque esta surge apenas aquando da sua
mobiliza¢do em contextos de trabalho, transformando assim os recursos adquiridos (conhecimentos
capacidades e habilidades resultantes quer da formagdo quer da qualificagdo) em competéncias., ao
passo que a qualificacdo/formagdo encontrar — se certificada, tendo por base o diploma escolar.
Suleman, Fatima (2007) “O valor das competéncias: um estudo aplicado ao sector bancério” p.41.
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No contexto organizacional encontramos uma variedade de recursos (materiais,
financeiros, administrativos, mercadoldgicos), porém sdao os recursos humanos que
desempenham um importante papel para as organizagdes, porque sdo “as pessoas 0s Unicos
recursos dotados de vida e de inteligéncia e que proporcionam a activacdo e aplicacao de

todos os demais recursos (...) as pessoas sdo a alma das empresas”. (Chiavenato, 1995:4).

A importancia destes dentro da organizacdo tem crescido cada vez mais, passando
desde os aspectos do recrutamento, formagdo, avaliacio comunicagdo, participagao,
articulando deste modo os objectivos pessoais e colectivos aos objectivos da organizacdo
sustentados nas politicas e praticas de Gestao de Recursos Humanos adoptadas. Trata-se de
“acompanhar os individuos na realiza¢do de projectos pessoais no trabalho, a fim de obter a

sua implicacdo nas actividades exigidas pela produ¢do” (Sainsalieu, 1997:80).

Com base na estratégia da organizagdo e tendo em conta a sua relevancia estes devem
ser, e estar em conformidade de acordo as necessidades da organizacdo, nao devendo ser nem
muitos nem poucos, de um modo geral em justa medida; evitando deste modo o excesso de
recursos, 0 que representaria um desperdicio para a organizacdo traduzindo-se isto na
“preocupacgdo de a administracdo empresarial procurar de uma maneira logica (...) a aplicacao
rentdvel dos recursos necessdrios ao alcance dos objectivos empresariais” (Chiavenato,
1995:2). Cabe ao gestor/administrador a promog¢ao de competéncias ao nivel da eficiéncia de
modo a obter-se a eficdcia organizacional, capacitando a organizacdo com recursos humanos

capazes e dotados de competéncias para o alcance de uma maior eficicia orgalnizacional.6

2.3.1- Os Recursos Humanos sua importancia para a Organizacao

A eficdcia da organizagdo encontra-se dependente da forma como o recurso humano é
capaz de responder com eficiéncia tendo em conta a prossecuc¢ao dos objectivos determinados

pela organizacao, resultando assim no desenvolvimento organizacional.

® O conceito de “eficicia na teoria da gestdo é tido como uma medida normativa tendo em conta o
alcance global dos objectivos da empresa, ao passo que o conceito de eficiéncia ser “considerado
uma medida normativa da utilizagdo dos recursos” Bilhim, Jodo Abreu de faria (2006) “Gestao

Estratégica de recursos Humanos” pp.339.
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Independentemente de uma posicdo dominante no mercado, avangada tecnologia e
uma boa base financeira, a organizacdo deverd ser sustentada por uma for¢a de trabalho
motivada, com perfil e capacidades encaminhadas para o futuro e com elevada produtividade,

porque € no elemento humano que consiste o diferencial estratégico da organizacao.

2.3.2- Formas de Praticar a Gestao de Recursos Humanos sua relacio com os

modelos Organizacionais

Embora existam outras perspectivas de importincia considerdvel, as teorias que
surgiram e foram implementadas nas organizagdes oriundas na sua grande maioria dos EUA e
do Japao, como o “Downsizing”, “reengineering” “core competence”, “total Quality”
“Outsourcing” sdo as que pelas suas caracteristicas e exigéncias, ddo origem a maiores
modificagdes a nivel dos recursos humanos da organizacdo, em vectores que vao desde a
alteracdo da estrutura formal da empresa desde a criacdo, reajustamento e supressao de
cargos, ao desenvolvimento das competéncias e da criatividade dos colaboradores (Sousa,

1999:61)".

As politicas e praticas de gestdo de recursos humanos, desenvolvidas neste sentido,
incluindo aqui o sistema de recompensas baseados em resultados de curto prazo, minimizagao
dos gastos com a formagdo ou o recurso recorrente a despedimentos, levam ao
desenvolvimento do compromisso da qualidade ou da flexibilidade, ajustadas a estratégia do
negocio, resultando numa abordagem mais contingencial no que toca a gestdo dos recursos

humanos.

Entretanto, a coexisténcia na organizacdo de estratégias de gestdo de recursos

humanos distintas entre si, desestruturam o interesse por parte dos colaboradores ao se

7 Estes argumentos tedricos surgem reportados a estruturas organizacionais que contemplam a
flexibilidade, a diversificacdo, a diferenciacdo, a globalizacdo, a internacionalizacio, a integragao.
Sdo uma resposta as miltiplas mudangas tecnoldgicas, econdmicas, politicas e s6cio — culturais e
impdem que o trabalhador adquira, cada vez com mais frequéncia, novos conhecimentos técnicos,
profissionais e sociais € que seja capaz de os mobilizar perante novas situagdes de trabalho, sejam
de ambito processual e/ou tecnoldgico. Lourenco, Joao (2006) Da mudanga organizacional a
certificacdo de competéncias” pp.189-203).
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aperceberem do tratamento dissemelhante praticado no contexto organizacional. Porém nota-
se que as “praticas de trabalho de elevada performance andam associadas a elevados saldrios e
qualificagdes profissionais, seleccdo criteriosa de pessoas, formacdo e um conjunto de
técnicas de delegacdo de poder, incluindo a existéncia de circulos de qualidade ou de equipas
autogeridas” (Bilhim, 2005:415), fruto de politicas de uma gestdo de recursos humanos

assentes em boas praticas profissionais.

Uma questdo nao de pouca importancia se impde: H4 alguma relagdo entre as formas
de praticar a gestdo de recursos humanos e os modelos de anélise acima referidos? A resposta
dependerd das praticas e politicas de gestdo de recursos humanos disseminadas na

organizacao.

Com o reconhecimento do importante papel dos recursos humanos como condi¢ao
fundamental no sucesso da organizacdo, ha que procurar conciliar a sua valorizacdo com o0s
objectivos econdmicos da organizacdo através do ‘“refor¢co das politicas de formacao
profissional, de comunicac¢do interna, de melhoria das condi¢des e da organizacdo do

trabalho” (Rodrigues, 1994:142).

Porém ao serem promovidas formas de gestdo dos recursos humanos baseadas nas
“boas praticas”, por um lado, e em factores externos a organizagao, por outro lado, como diz a
perspectiva institucionalista levando a que as praticas e politicas de gestdo dos recursos
humanos se concentre ndo no individuo enquanto colaborador, elemento essencial no
desenvolvimento organizacional, mas em aspectos exteriores a este, permite que nos
confrontemos com a incoeréncia entre os modelos propostos na estruturagdo da organizacao e
o tipo de estratégias adoptadas pela organizacdo tendo em conta a valorizacdo dos seus

recursos humanos.

Em contrapartida se as praticas de gestdo tiverem o recurso humano como elemento
importante e estruturador da organizacao quando associado as estratégias de desenvolvimento
desta, conforme € apregoado na gestio estratégica dos recursos humanos, encontra-se alguma
similaridade entre as préticas e os modelos propostos, dependendo isto do modelo em causa

disseminado na organizacao.
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Nota-se uma preocupacdo em cada um dos modelos propostos, na estruturacdo da
organizacdo (modelo antropocéntrico, modelo da competéncia e modelo japonés baseados nos
principios da just- in- time,) em relagdo ao recurso humano, enquanto elemento central
independentemente das faculdades que lhe sejam atribuidas, sendo a énfase dada a aspectos
particulares respeitantes a cada um dos modelos.

E necessdrio porém que a gestio de recursos humanos actue a todos os niveis da
organizacdo de modo que sejam criadas estratégias que conduzam a uma participacdo directa
a todas as dreas da organizacdo, promovendo e desenvolvendo estratégias que concorram para

que sejam atraidas, mantidas e desenvolvidas competéncias a todos os seus colaboradores.®

Actualmente sdo definidas novas praticas organizativas baseadas em politicas activas
de recursos humanos enquanto dimensdo chave a valorizar. Com as novas dinamicas
organizacionais que vao desde novas exigéncias nas organizacdes, com consumidores cada
vez mais informados, que procuram servi¢os com maior rapidez e variedades de oferta, novos
modelos de organizacdo sdo requeridos, onde os trabalhadores possam desenvolver
habilidades intelectuais e sociais € ndo tanto o esforco fisico mecanizado e repetitivo

caracteristico de uma divisdo de trabalho acentuada. (Huerta, 2002:151-152, Tradugdo livre)

2.4- O Modelo de Gestao pela Competéncia sua implicacdo na gestao de Recursos

Humanos

O modelo de gestdao pela competéncia constitui um novo modelo na gestdao de recursos
humanos, trazendo inimeras vantagens e novas praticas para as organizacdes € Sseus

colaboradores.

% O sistema de Gestdo dos Recursos Humanos na empresa se identifica com as condicdes mediante as
quais se seleccionam os empregados se integra a formacao se fixam os incentivos e se definem as
caracteristicas de promocdo interna dos trabalhadores. Este sistema resulta da aplicacdo de um
conjunto de politicas de Recursos Humanos no dominio da seleccdo pessoal, investimento em
formacdo, elaboracdo de variadas formas de sistemas de compensagdo, mecanismos de promoc¢ao
interna e de carreira que a prdpria organizacdo utiliza. Huerta (2002) “los desafios de la

competitividad" pp.151-152. (Tradugdo livre)
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Segundo Rodrigues (1994) citando (Dés Horts 1988) um processo de investimento,
visando a melhoria da competitividade, tem de ser sustentado por uma gestdo baseada nas
competéncias da empresa nas suas trés vertentes “aquisi¢do, estimulo e desenvolvimento das
competéncias”, (Rodrigues, 1994:147) traduzindo-se na promoc¢do, manutencao e valoriza¢ao
de competéncias, revelando-se este, no ponto fulcral, para uma gestdo estratégica dos recursos

humanos.

Porém cabe referir que a gestdo das competéncias diferir da gestdo pela competéncia.
Segundo Almeida et al na gestdo pela competéncia trata-se de "gerir, pilotar a organizagdo a
partir da competéncia, tida enquanto um recurso central para assegurar O Sucesso €
encontrando-se fortemente imbricadas nos processos de organizacdo empresarial” (Almeida,
2004:116), ao passo que a gestdo das competéncias traduzem-se em encaminhar os

colaboradores para o desenvolvimento, mobilizacdo das competéncias.

Para a gestdo dos recursos humanos a gestdo pela competéncia toca dimensdes
estruturais resultando na alteracdo das praticas e politicas levadas a cabo pela organizacdo
uma vez que € proposta “ uma nova concepcdo de organizacdo do trabalho, trocando o
conceito de posto de trabalho pela no¢do de actividade” (Almeida et al, 2004:98).

Os elementos estruturais que configuram o modelo no mundo do trabalho passam pela
valorizacdo da escolaridade por parte dos trabalhadores, capacidade de iniciativa, autonomia

aliada a responsabilidade.

Assim, hd necessidade de os recursos humanos possuirem e serem dotados de
competéncias por parte da organizagdo transformando o “utépico em realidade” tornando-se,
este propdsito, uma aposta para as organizagdes e sobretudo para a gestdo dos recursos

humanos.

Porém se as organizacdes quiserem estar na vanguarda € necessdrio estar a par de
todas as evolucdes técnicas e tecnoldgicas repercutindo estas alteragdes numa reformulagao
da sua estrutura organizacional, repensando as suas estratégias, seus objectivos, seus recursos
humanos, e sobretudo na capacidade de correr riscos, ou seja, ha que reflectir o seu préprio
modelo de gestdo organizativa, aliando a competéncia a estratégia do negdécio, impulsionando

nao sé a valorizagdo mas também o desenvolvimento continuo de competéncias.
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Sendo as pessoas o diferencial estratégico das organizacoes, pois € nelas que assenta o
diferencial competitivo, fazendo com que a organizacdo se estabeleca e permaneca numa
posicdo privilegiada no mercado e na sociedade, hd a necessidade de uma clarificacdo de
papéis dos colaboradores dentro do contexto organizacional, com a ndao delimitacdo de
fronteiras, mas particularmente com a atribuicdo de responsabilidade ao mesmo dentro da

organizacao.

Para a gestdo de recursos humanos, o modelo de gestdo pela competéncia agrega
inimeras vantagens € novas prdticas para as organizagdes e seus colaboradores, resultando

numa vantagem competitiva para a mesma

Segundo Bilhim (2005) existe um grande fosso entre o saber e o fazer, colocando-se
em causa a eficidcia organizacional porque a “insisténcia na aquisi¢do, estimulo e
desenvolvimento das competéncias pode, eventualmente, levar a que se pense que elas
existam por si, perdendo, assim de vista a sua finalidade de producdo de bens e servico”
(Bilhim, 2005:417), de forma que para uma boa eficicia da organizacdo sdo necessdrias uma
boa gestdo pelas competéncias, e isto dependerd da forma como os gestores serdo capazes de
transformar o “saber em fazer”, mas do que “em saber o que fazer”,
qualificagdo/formagao/experiéncia, mobilizacdo de saberes aplicados na resolu¢do de

determinada situacao.

Os sistemas de gestdo dos recursos humanos tém vindo, gradualmente, a estabelecer-
se em competéncias na medida em que as suas praticas e politicas aplicadas convergem na
busca da eficdcia da organizagdo uma vez que existe actualmente a preocupacao por parte da
organizacdo em estabelecer um perfil de competéncias requeridas a priori para o exercicio de

determinada funcao ou cargo.

Segundo Da Camara (2007) nota-se que a gestdo dos recursos humanos ji se baseia
nas competéncias sendo o recrutamento feito com base num perfil de competéncias definidas
a priori, onde “o desempenho individual também ¢ avaliado de acordo com o grau de
atingimento pelo colaborador, do perfil ideal de competéncias da fun¢do; a formacao enfoca-
se na correccdo de possiveis gaps de competéncias; as recompensas premeiam as
competéncias, de acordo com os valores de mercado; as carreiras constroem-se em volta das

competéncias existentes e a desenvolver” (Da Camara, 2007:341).
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Portanto tornou-se substancial para a organizacdo a elaboracdo de estratégias que
consigam atrair e manter os melhores talentos sendo fundamental para isto a defini¢do a
priori, do perfil de competéncias fundamentais necessarios para o desenvolvimento do
negdcio, cabendo a gestdo dos recursos humanos uma pratica de acordo as necessidades e
desenvolvimento da organizag¢do baseados no modelo de estruturacdo da propria organizacgao.
(Da Camara et al; 2007:341). Desta forma as competéncias para as organizagdes tornaram-se
um elemento “pivd”, permitindo as mesmas centralizarem-se nos aspectos considerados
indispensdveis do seu negoécio dispondo de uma for¢a de trabalho com capacidades de
adaptabilidade, flexibilidade criatividade e inovagdo, fundamentais para responder de forma

positiva aos desafios do contexto de ac¢do. (Da Camara et al; 2007:341)

Portanto, o investimento no recurso humano acaba por ser tdo ou mais importante que
o investimento em tecnologia, equipamentos, € mesmo em instalacdes. Assim para assegurar
0 sucesso e sobrevivéncia das organizacdes resultantes da competitividade dos mercados ha
necessidade de adopg¢ao de praticas e politicas de gestdo de recursos humanos no sentido da
valorizacdo e promog¢do das competéncias dos recursos, resultando na melhoria da

performance do trabalhador com repercussdes para a organizacao.
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Capitulo 3 — Estudo de Caso

Neste capitulo apresentaremos a parte da metodologia do trabalho com referéncia ao
método, bem como a descricdo das técnicas para a recolha de informacao, e elucidacdo da
estrutura da amostra. Faremos antes de tudo uma breve caracterizacdo da

Organizag¢ao/Empresa.

Nao menos importante que isso faremos também a descricdo de todo o processo do
trabalho de campo desde a administracdo dos inquéritos e a observacdo ndo participante e

participante como elementos propostos para a execugao da pesquisa de terreno.

3.1 - Breve caracterizacao da Empresa

A empresa € uma sociedade an6nima de direito angolano, formada por dois grandes
grupos empresariais. Indudstria privada com o objectivo de produzir com qualidade e em
quantidade para a satisfagao dos clientes, tendo em consideracao as necessidades do mercado.
A mesma foi seleccionada com base na sua dimensdo dentro de um leque de Organizagdes
considerando também a sua abertura para a promog¢do de estdgios curriculares. A empresa

possui actualmente mais de 443 colaboradores.

Quanto a estrutura esta € uma organizacao fortemente hierarquizada. Tendo em conta
o tipo de estrutura segundo Mintzberg assemelha-se a estrutura burocrética mecanicista’, onde
as principais fungdes encontram-se concentradas no topo da hierarquia funcional, (director

geral), cabendo a este a delegacao de competéncias aos demais directores.

Em termos de tecnologia caracteriza-se por possuir em alguns sectores equipamentos
sofisticados necessitando apenas de um colaborador para supervisionar, porém a maioria do
trabalho ainda € executado manualmente. A empresa foi montada de raiz, e tem passado por

um processo de modernizagao desde 2001.

® Para um maior aprofundamento em relagdo a esta matéria consultar obras de:
Mintzberg, Henry (2004) “Estrutura e Dindmica das Organizac¢des” pp. 339-457.
Faure, Gilles (1991) “Estrutura, Organizacao e Eficdcia da Empresa” pp. 175-178.
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Apesar de existirem colaboradores em fungdes especificas predomina uma
especializacdo funcional nas diferentes seccdes porque os colaboradores acabam por rodar

entre si dentro da mesma secgao.

Encontramos também uma direc¢do técnica com fungbes mais voltadas para o
desmembramento das directivas oriundas da cupula superior no caso director geral,
encontrando-se o departamento de recursos humanos directamente associado ao departamento
técnico com fungdes mais a nivel de exercicio de sancdes, do que de preparagdo e propagacao
de estratégias voltadas para a criagdo de politicas de recursos humanos, funcionando este
departamento em estreita coordenacdo com o departamento de higiene e seguranca no

trabalho. '

Tendo em conta a envolvente a organizacdo encontra-se num contexto/ambiente nao
tdo bem conhecido, que se caracteriza sobretudo pela estabilidade sem elevada concorréncia

apesar do acentuado desenvolvimento econémico acelerado do Pais.

A actividade desta empresa encontra-se voltada para a producdo em grande
quantidade, praticando-se a monoactividade, porém com a diversificacio do produto. A

empresa possui projectos bastante ambiciosos em relacao ao produto.

3.2 - Estruturacao do trabalho de campo: Elementos Condutores da Pesquisa de

Terreno

Resultando a competéncia da mobilizagdo de saberes em situagdes de desempenho
profissional foram levantadas com base no nosso referencial tedrico trés hipdtese a serem
infirmadas ou ndo dependendo das condi¢des da execugdo do trabalho de pesquisa empirica

bem como dos constrangimentos a ela associados.

Assim, € nosso propoésito averiguarmos se: Existe a valorizacdo e/ou promog¢do de

competéncias dos recursos humanos no contexto organizacional?

' Dados constantes no Regulamento Interno da Organizagio (Documento).
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As hipéteses propostas para a execugdo deste trabalho foram as seguintes:

1- Ha preocupagdo por parte da empresa em questdo com a valorizacdo e promogao
da competéncia dos seus recursos humanos na medida em que a sua produtividade
estd relacionada com a competéncia.

2- As politicas activas de recursos humanos da empresa estdo relacionadas com o
desempenho econdmico-financeiro da empresa, ou seja vao de encontro as
necessidades da empresa.

3- Os recursos humanos da empresa na mesma organizacao sdo tidos como um factor

importante na promoc¢do da competitividade.

Segundo as hipéteses levantadas com base no referencial tedrico, foi elaborado o
modelo de andlise de modo a serem seleccionadas as questdes de forma a solucionarem as

premissas levantadas.

Com base na técnica de inquérito o que pretendemos com base nas questdes 0ito, nove
e quinze era obtencdo de respostas relativamente a valorizacdo das competéncias no contexto

organizacional, em conformidade com todos os seus indicadores.

Para a questdo relacionada com a promog¢do das competéncias seleccionamos as
questdes doze, treze e catorze sendo estas as que melhor convergiam para melhor

compreensdo deste tema.

Entretanto, associadas ainda a esta problemética das competéncias foram agrupadas as
questdes relacionadas com a formagao, desempenho e situacao profissional, de forma a ajudar
na resolugdo da problemdtica em discussdo com base referencial tedrico, elucidando sobre
aspectos relacionados ndo s6 com as competéncias sua valorizacao e/ou promog¢do bem como
aspectos que remetam para as politicas de recursos humanos disseminadas neste contexto
organizacional, tendo em conta a centralidade do factor humano enquanto elemento essencial

na promog¢do da competitividade visando a eficicia organizacional.

Com a técnica da observacdo esperamos ver os desempenhos profissionais dos
colaboradores concretamente aspectos que possam nao ser apreendidos com base nos

inquéritos, dados de natureza mais pessoal, mais presente no foro das atitudes que nos

25



remetam para uma antecipacdo e resolucdo de problemas bem como o sentido de

responsabilidade associado aquando do seu desempenho profissional.

3.3 - Método

Para a execucdo deste trabalho procuramos a adequacdo entre o método em
conformidade ou pelo menos proximo as técnicas utilizadas para a recolha de informacdo,

dados.

O método de estudo de caso, com recurso a diferentes técnicas disponiveis para a
compreensdo da problemdtica da competéncia no contexto organizacional, serd o0 mecanismo
condutor da pesquisa empirica em estreita coordenacdo com o referencial tedrico proposto no

nosso quadro de andlise.

Nao € nosso proposito elucidar causas inerentes ao fendmeno das competéncias no
contexto organizacional, nem constatar apenas aspectos visiveis em termos quantificaveis,
mas a elaboracdo de um estudo mais compreensivo das competéncias associadas aos recursos
humanos no contexto organizacional, recorrendo assim ao método de estudo de caso uma vez
que pretendemos um estudo “compreensivo das caracteristicas do fendmeno, (...) dentro do

contexto real em que se produzem” (Frazao, 2005:68)

Segundo Lima (1973) o estudo de caso baseia-se no ‘“exame intensivo tanto em
amplitude como em profundidade”, sendo para tal empregue “técnicas disponiveis de uma
amostra particularmente seleccionada de acordo com o objectivo” de modo que, sejam
consequentemente obtidos dados de forma a assegurar o “cardcter unitario da amostra com

finalidade de obter uma ampla compreensao do fendmeno na sua totalidade” (Lima, 1973:18).

Assim sendo com base nestes pressupostos optamos pelo mesmo, com recurso a

diferentes técnicas por forma, a dar continuidade ao trabalho pretendido.

3.4- Instrumentos de Trabalho de Campo
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Serdo utilizadas diferentes técnicas de recolha de informacdo como o inquérito por
questiondrio, a observagdo nao participante e a analise documental. Porém foi acrescentada, a
observacdo participante em forma de conversas informais, livres para uma melhor

compreensdo desta problemaética.

Com base na triangulacdo das diferentes técnicas utilizadas no trabalho de campo
esperamos recolher informacao suficiente, resultantes da aplicacdo de cada uma das técnicas
para uma melhor percepc¢do desta problematica das competéncias tendo em conta a sua

valorizacdo e/ou promog¢ao no contexto organizacional.

Sendo a (s) competéncia (s) resultante (s) da mobilizagdo de saberes decorrentes do
exercicio de uma funcdo, tarefa, recorremos ao inquérito: para compreendermos fenémenos
de cariz mais pessoal como sdo as atitudes, as opinides, as preferéncias, as representacdes etc,
fendmenos acessiveis de uma forma prética pela linguagem (dizer) e que s6 raramente se
exprimem de forma espontdnea; e a técnica de observacdo: de forma a observarmos o
desempenho profissional dos individuos numa dada situagdo de trabalho para melhor
apreensdo da problemdtica em questdo, sobretudo aspectos mais revelados e presentes nas

atitudes (fazer).

Segundo Giglione e Matallon, o inquérito por questiondrio apresenta duas vantagens:
permite, por um lado, “observar relacdes ao nivel dos individuos” e, por outro, a obten¢do de

“informagdes mais ricas sobre cada um” dos individuos. (Giglione e Matallon, 2001:17)

Ao definir o individuo como unidade de observacdo e nao unidades mais vastas nao
pretendemos retirar ilacdes de cardcter pessoal mas deduzir do que for proferido conclusdes
mais profundas abrangentes para o conjunto visto que procurdvamos compreender a questao
das competéncias dos recursos humanos sua valorizagdo e/ou promocdo dentro do respectivo

contexto organizacional.

A observacdo enquanto técnica de recolha de informacdo também a utilizar “pode ser
definida como um olhar sobre uma situacdo sem que esta seja modificada” (Giglione e
Matallon, 2001:8). Sendo a competéncia ndo directamente observdvel, dimensdao nao

quantificdvel, apenas mensuravel numa situagdo de “desempenho profissional” a observacao
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neste caso incidird sobre indicadores trabalhados com base nas hipéteses a serem infirmadas

ou nao, de acordo com referencial tedrico proposto para o quadro de andlise.

Porém foi oportuno recorrermos a observagdo participante em forma de conversas
informais de modo a confrontarmos alguns aspectos que possam parecer contraditérios vendo
as condi¢des de trabalho no contexto organizacional e o que a documentacdo produzida na

propria Organizagao faz referéncia.

3.5 - Fundamentacao da estrutura da amostra

ApOs a insercao no contexto organizacional decidimos a estrutura da amostra a utilizar
no presente trabalho. O mesmo foi efectuado em apenas trés Secc¢Oes de uma fdbrica
pertencente ao ramo da inddstria alimentar, num total de seis Seccdes'' pertencentes a
“producdo”'? de uma empresa de média dimensdo; classificaco atribuida segundo os dados

e e, . 4 -1
do ministério da inddstria."?

O critério para a escolha da estrutura desta amostra prendeu-se com a existéncia de
equipas ja predefinidas nas diferentes Sec¢des, e, pelo facto destas, trabalharem por turnos o
que acabava por ser um impedimento a realizacdo da observacdo de forma constante e
sistematizada, devido a alternincia de hordrios, e pelo facto de ter sido imposto pela
Empresa/Organizacdo um limite temporal de apenas trés semanas tempo cedido para a

permanéncia no contexto Organizacional.

O trabalho foi executado com o pessoal da “producdo” em apenas 3 Seccgdes: 1)
Fabrico; ii) Fermentacdo, Guarda e Filtracio (FGF); iii) Enchimento. Porque estas trés
constituem a nosso ver o “centro vital” da empresa, sendo mesmo uma delas, a seccao de

Fermentacdo, Guarda e Filtracdo considerada parte sensivel da mesma, porque € necessdria

T As quais passamos a descrever: Fabrico; Fermenta¢do Guarda e Filtragdo; Enchimento; Manutengdo
Técnica; Laboratério; Armazéns de Produtos Acabados.

2 Atribuicdo por nés efectuada tendo em consideragdo a participacio activa desta componente no
processo produtivo.

" Dados fornecidos pelo Ministério da Indistria, Delegacdo Provincial de Benguela.
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sempre a presenca de alguém na seccdo a controlar os processos de guarda e fermentacdo do

produto, para que ndo ocorram danos.

Assim da sec¢do Fermentacdo Guarda e Filtragdo foram seleccionadas 2 equipas, da
seccdo do Fabrico 2 equipas; da sec¢do do Enchimento 4 equipas.
Acabamos por ter como amostra um total de 8 equipas, uma amostra ndo aleatéria uma vez
que ja existiam equipas predefinidas, e estas trabalhavam por turnos. Porém a selec¢do das
mesmas deveu-se por um lado ao total de equipas ja pré definidas existentes em cada uma das
secgoes e por outro lado ao facto destas serem as mais completas em relagdo ao nimero de

colaboradores.

Apesar da técnica de observacgdo ter sido aplicada a todas as equipas das diferentes
seccoes pelo facto destas trabalharem por turnos, os inquéritos apenas foram aplicados as
equipas referentes a amostra.

O inquérito utilizado neste trabalho foi construido, tendo por base dois inquéritos aplicados

em dois estudos, realizados no ambito académico.'*

O mesmo foi estruturado num bloco homogéneo e agrupado de perguntas, com
questdes gerais seguindo-se as questdes de natureza mais especificas como as opinides e
atitudes, mais voltadas para o tema da competéncia, de maneira a facilitar as resposta as

questdes elaboradas.

Nao foi realizado nenhum pré teste tendo em conta a adequacdo das questdes
elaboradas, uma vez que o tempo cedido para a permanéncia no contexto organizacional ter

sido bastante reduzido, apenas trés semanas.

Aquando da aplicagdo dos inquéritos foi feita uma breve explicacdo sobre os

objectivos dos mesmos, com elucidacdo das questdes, frisando a importancia das opinides

“Sousa, Sérgio (1999) “Recursos Humanos e Tecnologias de informagdo” Lisboa FCA Editora de
Informaética.

Felicio, Maria José R. (2007) “Competéncias de gestdo e desempenho organizacional percebido: um
estudo de caso na industria portuguesa” Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e Emprego,
Tese de Doutoramento em Gestdo com especialidade em Organizacdo e Desenvolvimento de

Recursos Humanos.
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solicitadas aos colaboradores sobre o tema; este processo foi feito a todas as sec¢Oes da

amostra e com todas as equipas de trabalho.

Foi feita a observagao nao participante tendo por base alguns indicadores trabalhados
no inquérito o que facilitou a observagdo de algumas situacdes “in loco”. Nao foi necessdria a
constru¢do de uma grelha de observacdo em separado uma vez que alguns dos indicadores
trabalhados no inquérito terem servido de base para esta técnica de observacdo porque
pretendiamos observar o desempenho profissional e as relagcdes que se estabeleciam entre os

diferentes colaboradores independentemente da sec¢do de pertenca.

Entretanto, a observacdo participante efectuada em género de conversas informais
ofereceu elementos substanciais para a compreensdo de situagdes que envolviam o
desempenho profissional, em paralelo com a observacdo ndo participante pré estabelecida,
sobretudo para percep¢do de comportamentos levados a cabo no local de trabalho e durante o

desempenho profissional.
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4-Apresentacao de resultados

De acordo com os inquéritos aplicados as diferentes equipas constituintes da nossa
amostra obtivemos dados que consideramos relevante para a compreensdo da problematica da
valorizagdo e/ou promog¢do das competéncias dos recursos humanos neste contexto

organizacional.

Para a resolucdo da questao da (s) competéncia (s) dos recursos humanos no contexto
organizacional foram utilizados trés items: valoriza¢do, promog¢do e desempenho para que

pudéssemos medi-la.

A questdo relacionada com a qualificacdo serviu para confirmarmos os niveis de
habilitacdes existentes entre os diferentes colaboradores, bem como percebermos
concretamente se os colaboradores eram valorizados ou/ ndo, tendo em consideragdo o nivel
académico em detrimento da competéncia ou se porventura a qualificacdo e a competéncia

sao tidas como algo em comum.

Os dados obtidos a partir da situacdo profissional ajudaram-nos a percebermos
questdes da politica e pratica de recursos humanos adoptada pelos servicos de recursos
humanos tendo em conta a importancia que o recurso humano enquanto colaborador possui

para organizagao.

Foram aplicados cerca de 71 inquéritos'” aos colaboradores das diferentes seccdes da
nossa amostra. Porém 2 dos inquéritos foram anulados tendo em conta a dispersao incoeréncia
das respostas.

A cerca de 70% da nossa amostra pertence a seccdo do Enchimento, pensamos que
esta situacdo verifica-se devido a quantidade de trabalho que se efectua nesta seccao, trabalho
que é executado em cadeia, pelo facto de ser uma linha onde é efectuado o enchimento do
produto. Constatamos também que mais de 98% dos inquiridos sdo do sexo masculino sendo
o sexo feminino minimamente representado apenas no sector de Fermentacdo Guarda e

Filtragdo no total dos inquiridos conforme a figura abaixo indicada.

'> O Total de Colaboradores nestas Secgdes é de 201 operadores segundo os dados fornecidos pelo
Departamento de Recursos Humanos.
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Figura 4.1 - Estrutura da Amostra (Enchimento; Fabrico Fermentacao Guarda e Filtracao)

A categoria profissional mais representativa € composta pelos operadores de primeira
(1*) seguindo-se os operadores de segunda (2*), sendo o grupo que maioritariamente compoe a
forca de trabalho destas sec¢des. Os chefes de equipa que também sdo operadores mas com
alguma elevacdo na categoria profissional muitas das vezes antigos colaboradores, e os chefes

de sec¢do sdo uma minoria neste conjunto profissional, conforme o quadro abaixo indicado.

Categoria profissional
Operador de 12 | Operador de 22 | Chefe de equipa [ Chefe de secgédo Total
Seccdao FGF 4 2 1 1 8
Fabrico 2 6 1 1 10}
Enchimento 11 9 3 1 24
Total 17 17 5 3 42

Quadro 4.1 - Seccao /Categoria Profissional
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Pese embora a existéncia de colaboradores nas diferentes faixas etdrias a média de
idades (2,62)'° demonstra que mais de metade dos inquiridos encontrarem-se na faixa etdria
com os intervalos de idade compreendidos entre (24-29; 30-34). Constatamos que a sec¢do do
Enchimento ser a mais representativa da nossa amostra, pensamos que este facto se justifica
tendo em conta o nimero de colaboradores e o tipo de trabalho ali efectuado que é mais

. . . .. 17
mecanizado, de acordo a figura abaixo indicada.
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Figura 4.2 - Secc¢io e Idade

No que se refere ao nivel de escolaridade acabamos por ter os colaboradores divididos
entre o primeiro ciclo e o segundo ciclo; sendo que grosso modo o segundo ciclo quer este
esteja completo ou incompleto seja 0 mais representativo entre os diferentes colaboradores.
Entretanto realcamos desde ja o facto de alguns colaboradores encontrarem-se a frequentar o
ensino superior, outros ja o terem concluido, embora seja uma minoria ndo deixa de ser
significativo tendo em conta as condi¢des sociais no contexto local, conferir a figura abaixo

ilustrada.

'® Conferir histograma em Anexo 4.1
' Consultar também quadro em anexo n°4.2
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Figura 4.3 - Nivel de Escolaridade (1 ciclo - 1*classe a 8classe; 2 ciclo - 9° classe a 12 classe)

No que diz respeito a promog¢do da competéncia por parte da organizac¢do, conforme a figura
abaixo indicada, com base no resultado dos indicadores propostos mais de 50% dos
colaboradores possui conhecimentos oriundos da sua propria formacdo académica. Sendo
uma minoria 39% formada pela empresa, resultando esta formag¢do aquando do inicio das

actividades da fabrica.

ml

Nao
39%

B Sim 61 m2

Figura 4.4 — Formacao Académica

A totalidade dos colaboradores efectua formacgdo por iniciativa pessoal ao passo que a
formacdo promovida pela empresa enquanto ac¢do continua notar-se bastante reduzida sendo
mesmo nula.'®
O espacamento temporal desde a frequéncia da dltima formacgdo € bastante longo datando ha
mais de 12 meses significando que a formacdo nesta organizacdo nao se traduzir num acto
continuo e integrado de acordo com os planos da mesma a longo prazo. Entendemos que a

data da tdltima formacdo (mais de 12 meses) ser justificada precisamente com a formagdo

'8 Conferir quadro em anexo 4.3
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facultada aos colaboradores aquando do inicio de funcionamento da fabrica altura em que os
mesmos eram preparados. '

No que se refere a questao da politica empresarial utilizamos apenas a componente da
situacdo profissional desdobrando esta em varios indicadores para que a pudéssemos verificar.
De acordos aos indicadores propostos mais de 60% dos colaboradores foi recrutado a partir
de um amigo, o que demonstra neste contexto a auséncia de uma politica activa de
recrutamento auténtica sobretudo aquando do inicio das actividades nesta organizagcdo. A
percentagem dos recrutados por agéncia (27%) via normal de recrutamento embora
significativa ainda assim ndo € apelativa uma vez que estes iniciam as funcdes como

. . . . 2
colaboradores eventuais, conforme a figura abaixo ilustrada. 0
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Figura 4.5 — Recrutamento

1-Agéncia de recrutamento; 2-Intermédio de Amigos; 3- Anudncios; 4- Outra

Pelo que foi manifestado por alguns colaboradores o indicador que diz respeito a
“contribuir para o desenvolvimento da empresa”, dentro do quadro das politicas de recursos
humanos, emergem como justificacdo dada pelos mesmos quando questionados do porqué de

o 21
estarem a trabalhar neste contexto organizacional.

4.1-Discussao dos resultados

Procederemos neste ponto a triangulacdo das diferentes técnicas utilizadas aquando da
pesquisa de terreno, o inquérito por questiondrio a observagdo participante e nao participante
para melhor compreensdo dos dados obtidos e consequente resolu¢do da questdo da

competéncia neste contexto organizacional.

1 Conferir figura em anexo 4.4

%0 Conferir também quadro anexo 4.5
*! Conferir quadro anexo 4.6
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A problematica da (s) competéncia (s) neste contexto organizacional sua valorizacao
e/ou promoc¢do encontra-se imbuida de factores que determinam o caricter transversal da
mesma independentemente da situacdo em que se encontre o colaborador vs contexto,

sobretudo nas sec¢des constantes da nossa amostra.

Resultando a competéncia da “mobilizacio de saberes” empregues numa dada
situacdo, porém, esta sé resulta dependendo da intersec¢do de diferentes factores, desde as
caracteristicas individuais exigéncias do posto de trabalho, cultura da prépria organizacio

bem como o tipo de gestdo praticado no contexto organizacional.

Assim verificamos que de acordo os dados obtidos através do resultado dos inquéritos
aplicados existem especificidades que tornam a leitura e andlise dos dados um pouco
delicados, assim sendo socorremo-nos também da observacao para uma melhor compreensdo

da questdo em causa.

Do ponto de vista da mobilizacdo de saberes numa determinada situacdo de trabalho o
que predomina nesta organizacdo € a promog¢do da competéncia “operacional” técnica, como
nos foi dito, e apercebido por nds, visto que, cada novo colaborador ser formado no préprio
local (posto) de trabalho, e nao existindo uma valoriza¢do das competéncias ja existentes quer

sejam formadas e/ou trazidas pelo colaborador para o contexto organizacional.

A questdo da promogdo da competéncia de forma continuada neste contexto
organizacional é inexistente, porque nio sdo visiveis mecanismos que indiquem a promo¢ao
da mesma através de planos de formagdo, encontrando-se o desempenho profissional

condicionado a determinantes que limitam o colaborador no mero exercicio da sua funco.*

Assim, a “formacdo para a promocdo de competéncia (s) ” acaba por ser apenas
direccionada de acordo as necessidades dos profissionais necessarios no momento,
recorrendo-se a pratica da “’formacdo on Job”, formacdo esta que € dada pelo chefe de equipa,
e ndo por um profissional qualificado e capacitado para tal, cabendo a este a preparacao dos
novos profissionais a integrar na equipa dependendo isto da seccdo e do tipo de funcdo para a

qual os colaboradores sao recrutados.

*? Conferir quadro em anexo 4.3
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Ao analisarmos os items propostos para a elucidacdo da valorizacdo da competéncia
neste contexto preferencialmente nestas secgdes, verificamos que do ponto de vista dos
colaboradores ficamos com a sensacdo de que nada é feito relativamente a competéncia

quanto a sua valoriza¢do uma vez que:

-No que diz respeito ao maior grau de autonomia no trabalho individual por parte dos
diferentes colaboradores, esta ndo existe. Assim foi possivel verificarmos um certo
distanciamento dos colaboradores em relacao as situacdes profissionais que os envolviam.

As tarefas a executar resolviam-se de forma mecanica, por estas serem repetitivas, o que
sucede € que o colaborador acaba por nao “dar um sentido aquilo que se faz”, o que € um
aspecto contraditério da prépria competéncia, porque do ponto de vista da autonomia é
importante que quem executa uma funcio esteja em sintonia com a mesma, € que o resultado
do seu esforco tenha e faca sentido para si. Este aspecto foi perceptivel com base na
observacao que foi levada a cabo no terreno durante o tempo de permanéncia no contexto

organizacional.

Mas, a par desta ndo autonomia, pede-se a responsabilidade do colaborador durante a
execugdo do seu trabalho, “ ndo temos autonomia para retirar nada mas responsabilidade
para controlar porque somos responsabilizados pelo que produzimos” como por exemplo * se
o laboratorio disser que um produto tem “ph” superior ou inferior ao que deveria ter, temos

que recorrer ao director técnico “expatriado” para rectificacdo do produto”.

Este € um aspecto “castrador” do ponto de vista da (s) competéncia (s) porque aliada a
autonomia encontra-se a responsabilidade no exercicio de uma fun¢do. Poderemos ser
tentados a justificar esta ndo autonomia tendo em conta o baixo nivel de escolaridade
demonstrado pelos colaboradores, porém notamos na prética um perfeito dominio técnico
aquando da realizacdo de tarefas no decorrer do processo produtivo, demonstrado na
realizagdo de tarefas por parte dos diferentes colaboradores, porém o que sucede € que ao
colaborador ndo ser dado espago, uma abertura para que este possa demonstrar o seu real

valor.

Com a inadequag¢do dos recursos humanos no que diz respeito a autonomia no

desempenho da sua funcdo depardmo-nos assim com a abordagem da pouca ou sendo quase
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nenhuma importancia que o recurso humano possui para a organizacdo, ndo sendo
considerado como elemento essencial no que se refere a eficdcia da organizacdo. Isto porém,
ndo € vantajoso lucrativo sendo uma organizagdo construida de raiz, e os recursos humanos a
ela adjacentes deveriam encontrar-se em conformidade com a eficicia objectivos da
organizacdo uma vez que a mesma existe a quase uma década de maneira que, os recursos

humanos a ela adjacentes se encontrem capacitados nas diferentes vertentes.

- Do ponto de vista das relacdes pessoais e profissionais € de facto notdria a boa
relacdo entre os diferentes colaboradores independentemente da seccdo, verificando-se assim
um enorme a vontade entre os demais colaboradores, o que de certa forma facilita o bom
desempenho profissional dos mesmos dentro da sua equipa e ndo so, isto independentemente
da responsabilidade que lhe € exigida e da autonomia ndo concedida, uma vez que o espaco
organizacional ser considerado como uma extensdo da casa, notando-se a extensdo de

N

comportamentos mais associados a “rua” transportados para o local de trabalho.

Este aspecto faz com que o local de trabalho ndo seja tido com um espaco de lamentacdes
mais de confraternizacio entre os diferentes colaboradores, aspecto que poderia ser tido em
conta se, se praticasse uma gestdo estratégica dos recursos humanos, podendo este bom
ambiente criado no local de trabalho servir de incentivo criando mais dinamismos entre 0s

diferentes colaboradores o que se reflectiria possivelmente no bom desempenho profissional.

- O trabalho em equipa € facilitado tendo em conta os lagos de amizade forte sentido
do colectivo, e protec¢do que se estabelecem entre os demais colaboradores e os chefes de
equipa e por vezes até ao chefe de sec¢do. Alids este € um dos aspectos tidos em consideracao
e bastante generalizado pelos demais colaboradores associado ao conceito de competéncia (s)
porque para os colaboradores basta que a equipa dé o seu melhor e, trabalhe para o

) o - .23
cumprimento dos objectivos definidos a prior.

- Um outro aspecto prende-se com a capacidade de adaptacao a mudanga assim como
a capacidade de comunicacdo elementos também caracterizadores da competéncia (s), nao
serem tidos em consideracdo pelos préprios colaboradores porque estes apenas obedecem o
que se encontra definido. Consideramos ambos 0s aspectos importantes tendo em conta a

problemadtica da competéncia pelo simples facto de que a partir de uma boa capacidade de

3 .
* Conferir quadro em anexo 4.7
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comunicacdo serem criadas condi¢des que possibilitam o constante aprender a aprender e
tratando-se de uma industria bastante jovem quer em existéncia cerca de 10 anos quer em
termos de recursos humanos a ela adjacentes, forca de trabalho bastante jovem; e estes
aspectos ao serem apropriados pelos recursos humanos poderiam servir de base para criacdo

. . 24
de novas formas para cativar, motivar a forca de trabalho.

Constatamos por um lado o pouco sentido de responsabilidade demonstrado por
alguns colaboradores que se propaga a quase todos os dominios da actividade profissional.
Dai que resulte dificil para algumas chefias intermédias e directas a relacdo com os demais
colaboradores. Verificamos dentro deste quadro, situagdes em que o recurso ao “poder” ser
utilizado por vezes como forma de intimida¢do quer por parte das chefias intermédias quer
por parte de algumas chefias directas, porque segundo estas chefias “é dificil trabalhar com
estes homens” e o cumprimento das normas tem que ser feito na “marra”.

E notério também por outro lado um certo proteccionismo por parte de algumas chefias
directas (sobretudo chefes de equipa e ndo s6) em algumas situacdes, percebendo-se melhor a
forte extensdo dos lacos de amizade e familiaridade e o forte sentido do colectivo existentes

entre os demais colaboradores e que sdo transportados para o contexto organizacional.

Assim quando se criam situacdes constrangedoras dentro da equipa é tendéncia do
chefe da mesma, proteger o seu colaborador, com discurso como “eu conheco o meu pessoal
sei que ndo é normal isto mas eu conhego é pai de familia e ndo vou ser eu a prejudica-lo”.
Esta forma de proteccionismo normalmente vai muito além da simples amizade e caminhando
muitas das vezes no sentido de ndo se importar com as consequéncias de determinadas
situagdes para a propria organizacdo porque existe ja a percepg¢ao por parte dos colaboradores,
muitas das vezes incentivado de forma (in) directa, por algumas chefias directas (o que nao
deveria ser feito uma vez que estes também fazem parte da hierarquia na organizacao) de que

“eu apenas sirvo para produzir’.

A questdo da ndo pertenga a organizagao € visivel uma vez que existe um fraco sentido
de responsabilizacdo, responsabilidade na execucdo de tarefas, pese embora o vinculo

profissional existente que para muitos € permanente, porque muitos encontram-se na

** Conferir quadro em anexo 4.8. Conferir também quadro em anexo 4.2.
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organizacdo desde a sua implementagdo no terreno, € mesmo assim € notério um certo
distanciamento por parte dos colaboradores em relacdo as tarefas a executar.”” . Sendo dificil
para muitos colaboradores ou sendo mesmo nenhum “vestir a camisola da empresa” porque
estes apercebem-se do tratamento diferenciado que é praticado no seio organizacional, e que
eles apenas servem os objectivos da organizacdo e esta ndo os compensa de uma forma
satisfatoria, pese embora as compensacdes sociais que a organizacdo faculta aos seus

colaboradores resultando isto na instrumentalizacdo dos mesmos.

Esta instrumentalizacdo dos colaboradores por parte da organizacdo € perceptivel aos
proprios colaboradores em parte porque os mecanismos sancionatérios acabam por ser muito
rapidos e eficientes em comparacdo com os compensatorios (exemplo medicamentos chegam
mais tarde), e segundo eles servem apenas para retirar beneficios sociais adquiridos, ou seja o
que lhes € retirado retorna para a organizacdo, ndo existindo uma explicagdo um
esclarecimento do devido encaminhamento destes, apds a sua retirada aos colaboradores.
Nota-se perfeitamente que a comunicacao interna ser deficiente dependendo do assunto em
questdo, porque como ficou referido em termos do cumprimento de san¢des a comunicacao €

rapida.

Constamos uma excessiva divisdo do trabalho, pese embora o total dominio técnico
pratico do funcionamento de alguns dos equipamentos, o que sucede na pratica € que, no local
de trabalho, tudo resultar de um dominio priatico mecanizado, e rotineiro daquilo que se
precisa e tem de se fazer, ndo resultando de um aprofundamento do que realmente é
necessario como por exemplo: porque a caldeira tem de ferver a mais de 100°c? Que tipos de
processos acontecem dentro dos tanques de fermentacao? Isto resulta de dificil explicagao por
parte dos colaboradores e ndao s6. Logo, se ndo se consegue explicar isto entdo que
preocupacdes poderd ter o colaborador com o produto em causa? Assim tudo acaba por ser
simplesmente encaminhado no sentido do cumprimento do dever, objectivos tracados a prior

pelos superiores.

Fomos surpreendidos com a existéncia de um ‘“modelo hibrido” que vai buscar

elementos que sejam importantes no modelo antropocéntrico como a centralidade do factor

25 Conferir tabela em anexo 4.9
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humano, mas adaptados a realidade da organizac@o naquele contexto. (melhoria de algumas
condi¢des no contexto para os colaboradores)

Este “modelo hibrido” tem uma base forte assente na légica “taylorista” com a excessiva
segmentagdo dos postos de trabalho mas com uma produ¢do em massa, em grandes
quantidades.

Porém o “modelo hibrido” ali praticado toca aspectos também presentes no modelo da
competéncia ao promover a responsabilidade do colaborador durante o processo produtivo

associada ao trabalho em equipa.

E notéria a preocupacdo com o recurso humano assente na 16gica “produtivista”, com
recurso a rotatividade dos colaboradores nos seus postos de trabalho ao longo da secgao,
notando-se um perfeito dominio dos colaboradores em relagcdo ao seu ambiente de trabalho,
porém esta rotatividade ndao € planeada surge apenas aquando da auséncia de algum
colaborador, ou aquando da paralisacdo de uma das linhas o que facilita a aprendizagem entre

os demais colaboradores, ou seja fazendo e aprendendo simultaneamente.

Esta 16gica “produtivista” também € bastante visivel com a forte instrumentalizacio do
recurso humano, o que contrasta com o aspecto “humanizado” que se transmite aos
colaboradores por parte da organizagdo, porque foram criados espacos dentro da organizacao
que promovam e incentivem a permanéncia do colaborador no seu interior, espagos € servigos
para a retencdo dos mesmos na empresa.

Houve uma melhoria em algumas condi¢des internas mas ndo existe um reforco no que diz
respeito a promocao e valorizagdo das competéncias dos recursos humanos com recurso a

formacao, ou a certificagdo do saber adquirido noutros contextos.

Porém este saber ndo certificado € aproveitado, “as competéncias transversais”, porque
o colaborador tem que ser capaz de exercer a sua fun¢do com recurso aos equipamentos que a
organizacdo oferece, € como possui ja um “background” de conhecimentos e experiéncias,

facilita imenso a sua inser¢ao desempenho e adaptacdo no contexto organizacional.
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O que ndo € investido directamente no colaborador acaba por ser investido noutras
~ 26 . .
formas de compensagdes™ . Pese embora o oferecimento destes espacos e servicos por parte

da organizagdo, ainda assim os colaboradores ndo se sentem pertencentes a organizagao.

Porém, este investimento nas formas de compensacdes como a criacdo de alguns
servicos (refeitdrio, posto médico, acesso ao crédito, prestacdes sociais), ndo concorre para o
incremento da motivacdo dos colaboradores, surgindo muitas das vezes como ponto de
discordia uma vez que nem todos beneficiam de igual tratamento, porque as praticas de
recursos humanos encontrarem-se diferenciadas entre si.

E perfeitamente notdria a coexisténcia nesta organizagio de politicas de gestdo de recursos
humanos diferenciadas entre si (entre os diferentes profissionais, quer seja em termos salariais
e prestagdes sociais) e estas desestruturam o interesse por parte dos colaboradores ao se

aperceberem do tratamento diferenciado que € praticado neste contexto.

O modelo aplicado nesta organizacdo nao resulta num modelo competitivo, pese

embora o recurso humano esteja no centro, mesmo que seja numa légica “produtivista”.

Nota-se a falta de politicas de recursos humanos que concorram para a promog¢ao e
incentivo da competitividade entre os seus colaboradores, uma politica com elementos
estruturais de importancia para os mesmos, que os fizesse sair da indiferenca, relativamente a

organizagdo em aspectos que envolvam o seu desempenho profissional.

Assim sendo acabamos por ser guiados apenas pelos resultados econdémicos,
resultantes do desempenho profissional, traduzindo-se estes apenas no alcance, no
cumprimento dos objectivos, metas da organizagao.

Nao se percebe de um modo geral como cada colaborador chegou a alcangar tais objectivos
que iniciativas foram tomadas, porque tudo é executado de acordo um determinado padrdo,
que € rotineiro; porém entre as equipas percebe-se devido ao cumprimento dos objectivos que
se traduzem na produgdo visivel, mas entre os colaboradores nio se percebe se por ventura
alguém trabalha mais ou ndo, porque o “sentido de colectivo” € bastante forte entre os

elementos da equipa o que € bem visivel tendo em conta os lagos de amizade existente entre

*% Conferir Capitulo IV Regulamento interno da Organizagio “Organizacio Regulamentar de Controlo

de Acesso e Meios da Empresa. Artigo 15 “regalias sociais”’; ponto 1: pagina 11.
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os mesmos e o forte proteccionismo praticado ndo sé entre os chefes mas também entre os

diferentes colaboradores.

Resultando numa légica “produtivista” com o fraco investimento nos seus recursos
humanos, é notdria a falta de preocupacdo com os aspectos de “seguranca e higiene no
trabalho” dos mesmos no exercicio da sua fun¢do como consequéncia da falta de politicas de

recursos humanos adequadas.

A fraca implementacdo de politicas que ressaltem a existéncia de um servico desta
natureza “higiene e seguranga no trabalho” dentro do contexto organizacional € nula, de modo
que, ndo existe um trabalho preventivo de aspectos” relativo as questdes de seguranca,
acidentes de trabalho, higiene nos processos de produgdo elaborado em estreita colaboracao
entre estes servigos e os principais interessados os colaboradores.

Porém € notdria a obrigatoriedade do uso de equipamentos, frisados também no
regulamento interno”’, contudo, a qualidade dos mesmos é referenciada por muitos
colaboradores como sendo nao adequada para o tipo de trabalho executado, e quando muito a
referéncia a inexisténcia de equipamentos de proteccdo e seguranga propicia a que surjam
comportamentos de negligéncia por parte de alguns colaboradores no desempenho da sua
funcdo, ao se aproveitarem desta situagdo colocando em risco a sua saude e consequentemente

a qualidade do produto.

Um outro aspecto prende-se com o facto de ser uma indudstria onde o recurso aos
produtos quimicos ser frequente e a falta de equipamentos de proteccdo individual, ndo
dirfamos que dificulta mas que € inquietante sobretudo devido as consequéncias (como
queimaduras e inalag¢do de substancias toxicas) provenientes destes quimicos.

Mas, os proprios colaboradores acabam por permitir tais situagdes quando executam as
funcdes sem o recurso ao uso de equipamentos de segurancga, afirmando mesmo que
“realmente com cuidado faz-se o trabalho, mas é preciso ter seguranca, equipamentos de
proteccdo com qualidade para executar o trabalho” (falando das condi¢des de trabalho),
entretanto eles tém no¢ao das situacdes de risco a que se encontram submetidos, mas, segundo

0s mesmos, “apenas trabalham porque precisam’.

*7 Conferir Capitulo IV do Regulamento Interno da Organizacio “Organizacio Regulamentar de
Controlos de Acesso e Meios da Empresa; Artigo 13; ponto 7:pédgina 10.
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E uma inddstria basicamente dominada fortemente pela forca de trabalho jovem e
masculina.”®
A insuficiente presenca feminina neste contexto € justificada pelo facto de se “trabalhar por
turnos”, e pela existéncia de “trabalho pesado”. Porém ainda nota-se muito o estigma
associado a mulher enquanto “dona de casa” de maneira que o discurso para justificar a
auséncia das mesmas nestas secg¢des ser do tipo “senhora dona de casa entrar as 23 e sair as
7 da manhd quando tém familia”; Ainda assim a inexisténcia destas no contexto
organizacional acaba por ser justificada também como sendo uma distraccdo no local de

~ RV . 2
trabalho entre os operadores que sdo maioritariamente homens e jovens. ?

Um outro aspecto importante a ter em conta prende-se com o recurso as constantes
baixas médicas por motivo de doengas. O posto médico criado para auxiliar no combate as
situagdes de doencas e acidentes de trabalho acaba por servir de subterfigio para muitos
colaboradores, sobretudo no que toca ao recurso as baixas médicas o que ndo deixa de ser
contraditério, uma vez que o posto médico deveria servir para minimizar o recurso a estas

situagoes.

O recurso humano acaba por ter um custo para a empresa, ndo custos associados a
formacdo para promog¢do de competéncias ou certificacdo e valorizacdo das mesmas, mas
custos associados a garantia de “boas” condi¢des para os colaboradores no contexto
organizacional.

Desta feita cabe ao proprio colaborador a mudanga da sua postura face ao trabalho,
valorizando, aumentando e diversificando as suas qualificacdes e competéncias e trazendo
estas para a organizacdo se bem que a mesma ndo as valoriza; porém a intencdo final é a
procura de algo melhor, e 0os que permanecem neste contexto organizacional com estas
condi¢des apds a conclusdo dos cursos, formagdo prende-se com o facto de possuirem outra
fonte de rendimento, como constatamos por parte de alguns colaboradores que prestavam

Servico a esta empresa e a outras institui¢des e nao so.

*% Conferir quadro em anexo 4. 10

%9 Conferir quadro em anexo 4.10
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Sendo uma fébrica construida de raiz € notéria ainda a qualidade de alguns dos
equipamentos o que ndo justifica na maioria dos casos e das vezes a sua pouca rentabilizagao,
nao existe uma preocupagdo no antecipar de acontecimentos, visto que os colaboradores nao

possuirem condi¢des (formagao) técnicas credenciadas permitidas para tal.

De um modo geral o aspecto da negligéncia, acaba por ser transposto também para as
situagdes de trabalho porque muitos nao assumem as responsabilidades que lhes sao exigidas,
durante o exercicio da sua fungdo. Afirmacdes como “‘eu jd ndo confio nos meus operadores
porque a pessoa manda um servico mas eles dificilmente fazem-no completamente”,
acrescentando ainda que para muitos colaboradores o local de trabalho acaba por ser um

espaco sO para “comer e beber’.

Nota-se um descontentamento por parte dos colaboradores em relacdo aos servigcos de
gestdo de recursos humanos pela falta de transparéncia em relacdo a algumas decisdes
tomadas na empresa que os afectam. Muitos colaboradores gostariam de ver descriminadas as
despesas que a propria organizacdo tem com cada um dos colaboradores “queremos mais
transparéncias com os gastos que nos envolvam” frases como estas sdo constantemente
proferidas pelos colaboradores; “os recursos humanos e os servicos gerais protegem mais o
interesse da fdbrica que o do operador” estes sdo alguns dos desabafos de colaboradores que
sentem que esta parte da organizacdo nao se preocupa com eles como deveria, demonstrando
assim a falta de confianca dos colaboradores em relagcdo aos servigos de recursos humanos e

gerais.

Um outro aspecto importante prende-se com a existéncia ja nesta organizacdo de um
modelo de avaliacdo de desempenho que € efectuado a todos os colaboradores das sec¢des
constituintes da nossa amostra, porém, a explicitacdo dos objectivos desta avaliacdo de
desempenho ndo sdo clarificados. Assim para os colaboradores de um modo geral, este
mecanismo de avaliacdo apenas existe para os punir e s tem repercussdes em termos salariais
porque ndo existe praticamente um objectivo definido, tracado e explicado aos mesmos, de
forma clara, sobre a importancia e o objectivo deste instrumento de recolha de informacgdo
neste contexto organizacional, pese embora o trabalho dos colaboradores ser efectuado tendo

em conta o cumprimento de objectivos tragados a prior.

45



O desempenho individual acaba por ndo ser avaliado correctamente tendo em conta o
perfil de competéncias que o colaborador possui porque por um lado nio estd descriminado
em nenhuma lado que competéncias sdo exigidas para o posto de trabalho que eles ocupam e
por outro ndo existe formacdo para que depois se possam avaliar os resultados da mesma,
assim os colaboradores acabam apenas por ser avaliados tendo em conta o grau de execucdo
do seu trabalho, com base no cumprimento dos objectivos definidos a prior.

E importante que seja frisado sobretudo para os colaboradores a repercussio positiva que um
mecanismo de avaliacao de desempenho pode ter para a organizagdo, se for bem delineado e

com objectivos bem definidos e principalmente saber o que avaliar.

De um modo geral todos estes factores associados sobretudo o ndo investimento no
recurso humano acaba por se reflectir no proprio desempenho profissional do colaborador

reflectindo-se no incumprimento alcance da eficdcia da organizagdo
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5-Conclusao

O objectivo deste trabalho foi a elaboracdo de um estudo mais compreensivo das
competéncias associadas aos recursos humanos no contexto organizacional, uma vez que a
competéncia resulta da mobilizacdo de saberes empregues numa dada situacdo de trabalho,
conforme o nosso referencial tedrico, quadro de andlise, como resultado da interseccao das
caracteristicas individuais, associadas as exigéncias do posto de trabalho, bem como a cultura
organizacional e tipo de gestdo; saberes apreendidos em fendmenos de cariz mais pessoal,
como sdo as atitudes e comportamentos, porém visiveis apenas no desempenho da funcgdo e

empregues sobretudo na resolugdo de situacdes problemas aquando do exercicio da funcao.

A competéncia neste contexto encontra-se dependente da necessidade da organizacao
0 que ndo deixa de ser importante tendo em conta os custos a ela associados, assim esta s €
fomentada quando ha necessidade, dai a sua ndo promoc¢do de forma continuada e a sua
consequente ndo valorizagdo certificada, o que nos remete para a pouca importancia que o
recurso humano enquanto elemento essencial para competitividade possui para a organizagao

no alcance da eficdcia organizacional.

Nesta organiza¢do observamos que a competéncia resulta de um saber fazer bastante
pratico, € menos criativo e auténomo por parte dos colaboradores. De certo modo ndo existe
uma distin¢do, uma devida clarificagdo entre o emprego e o individuo que o efectua. Nao
existe uma elucidacdo do perfil de competéncias dos postos de trabalho o que dificulta a

percepg¢ao do real valor do recurso humano para a organizacao.

Assim as hipdteses testadas neste contexto acabaram por ndo ser infirmadas, na sua
integra. Tendo em conta as especificidades encontradas na organizacdo como a falta de
politicas activas e praticas de gestdo de recursos humanos ndo existe uma preocupagao por
parte da empresa que se oriente no sentido duma valorizacdo e/ou promog¢do da competéncia
dos seus colaboradores neste contexto organizacional.

Tendo em conta o tipo de estrutura onde os poderes sdo emanados do topo para a base, e a
propria especificidade do contexto local especialmente no que toca aos recursos humanos

devido ao seu deficiente suporte de formacao.
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A produtividade ndo se associa a competéncia porque a competitividade ndo se impde
na sua plenitude uma vez que o contexto local ainda ser bastante fraco em termos
competitivos, encontrando-se assim a produtividade apenas relacionada com o aumento do

produto no mercado.

Nao existe uma adequacdo entre os recursos humanos associados a empresa, com a
estratégia da organizacdo no que se refere ao desempenho econémico-financeiro uma vez que
a organizagao possui projectos bastantes ambiciosos para aquele contexto alids projectos ja
em curso, e os recursos humanos encontrarem-se bastante subvalorizados tendo em conta os
mesmos projectos. A falta de politicas activas de recursos humanos para adequagdo destes a
realidade organizacional ndo € efectivada pelo departamento de recursos humanos, criando

deste modo um desfasamento ao nivel da efici€ncia que se traduz na eficdcia da organizagao.

De um modo geral ndo se notam politicas activas e préticas de recursos humanos que
impulsionem um bom desempenho dos mesmos enquanto elementos essenciais na procura da
competitividade, no fundo os recursos humanos ndo sdo tidos como elementos importantes e

qui¢d” determinantes na procura e efectivacdo da competitividade, deste modo os proprios
colaboradores ndo se revéem enquanto componentes essenciais na prossecucao dos objectivos

da organizagao.

Estudos e projectos de investigacao efectuados durante uma década e publicados pelo
US Departamento of Labor 1993 demonstram que existe uma devida relacdo entre as
praticas de recursos humanos e os ganhos de produtividade; ou seja uma boa estratégia
adoptada pelo departamento responsdvel pelos recursos humanos reflectir-se-& no bom

desempenho da organizacdo sobretudo em ganhos de produtividade.

A produtividade neste contexto organizacional encontra-se associada a necessidade de
suprir apenas auséncia de produto no mercado o “stock” ndo resultando este mecanismo, da
competéncia do colaborador; basta produzir, de forma a cumprir os objectivos definidos a

prior, resultando este mecanismo na instrumentalizagdo do recurso humano tido apenas como

" Schuler Randall et al (1997) “Gestdo de recursos humanos: Tomando Posicio para o Século” XXI
em Marques, Carlos Alves e Cunha, Miguel Pina( orgs.), Comportamento Organizacdo e Gestdo, 3
(2) pp.255-274.
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um elemento utilizado como um simples meio ao servico de outros para a prossecucdo da

eficacia organizacional.

Ao mesmo tempo que se nota uma instrumentalizacdo do recurso humano com
incentivo constante ao cumprimento dos objectivos tracados a prior, nota-se também uma
certa humanizacdo dos mesmos recursos assentes nas bases fortes do “sentido de colectivo”
que ali se presencia; Porque neste contexto organizacional como ficou patente nota-se a
emergéncia de um modelo de gestdao de recursos humanos “hibrido” com forte alusao a estas
duas situagdes (instrumentalizacdo e humanizac¢do) que nos remetem para alguns aspectos dos
modelos de estruturagdo organizacional como o just in time o modelo da competéncia e
mesmo o modelo antropocéntrico, ao trazerem o recurso humano para o centro das
preocupacgdes da organizagdo porém sem uma estruturacao de politicas e praticas de recursos

humanos adequadas.

Hall num estudo sobre recursos intangiveis (1993) “ descobriu que o know-how dos empregados foi
considerado pelos executivos de topo como um dos mais importantes contributos para o sucesso do negdcio.

Este facto apontou para uma clara necessidade de aumentar de forma continua a quantidade e qualidade do stock

do know how... através de formago... (ou) através de learning by doing”. 31

A interdependéncia funcional entre recursos humanos e prépria organizagdo resultard
no cumprimento da eficdcia organizacional na medida em que, os stocks de conhecimentos
provenientes dos recursos humanos servirem de mecanismos impulsionadores para a
criatividade e consequente melhoria da qualidade do trabalho, conforme faz referéncia o
estudo de “Hall” isto quando os recursos humanos sdo considerados e integrados como uma

dimensao estratégica para o alcance da eficdcia organizacional.

Contudo ndo € nosso propdsito a criacdo de um determinismo dos recursos humanos
em relacdo a estrutura organizacional, ou seja ndo basta geri-los tendo como preocupacao
apenas o seu desenvolvimento descurando-se da prépria organizacdo, porém, torna-se

necessario a aplicacdo coerente destes sobretudo criando politicas e praticas de gestdo de

31 ~ L. .
Kamoche, Ken (2000) “ Gestdo de recursos humanos: uma estratégia no contexto de uma visdo de

recursos - competéncias da empresa” em Cardoso, Carlos Cabral e Cunha, Rita Campos (orgs.),
Comportamento Organizacional e Gestdo 6 (2) pp. 251-273.
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recursos humanos que dinamizem mais a organizacdo, tudo isto em conformidade com os

objectivos da prépria organizagdo e os constrangimentos resultantes da conjuntura.

O emprego deve ser produzido pelo colaborador que o executa, na medida em que este
deve dar sentido aquilo que faz, quanto mais o emprego depender da capacidade de iniciativa
responsabilidade e autonomia do colaborador maior a probabilidade deste se rever naquilo
que faz e consequente empenho no cumprimento dos objectivos metas tracadas pela

organizacao.

Porém ao ndo ser dado ao colaborador liberdade e iniciativa para criar, o trabalho
passa a ser executado de forma mecanica, automadtica e repetitiva, criando assim um certo

padrao na execugdo de tarefas e distanciamento em relacdo as mesmas.

Um aspecto positivo a ressaltar prende-se com a avaliacdo de desempenho neste
contexto porém € fundamental elucidar os pressupostos sobre a qual esta assenta. A finalidade
da mesma ndo deve apenas repercutir em termos salariais, mas como um instrumento de
melhoria do desempenho dos préprios colaboradores no exercicio das suas fungoes.

Tendo por base a real avaliacio do colaborador suas potencialidades para uma evolugdo,
avaliando as competéncias no seu posto de trabalho e reais necessidades de que a organizacao
possa futuramente necessitar, e para isso seria necessario tragar o perfil de competéncias dos
postos de trabalho para uma posterior avaliacdo e fomentar mais a formacao para a aquisi¢ao,

promocao e valorizacdo de competéncias dos colaboradores.

Assim compreendemos a necessidade que os colaboradores sentem sobretudo no que
se refere a questdo da promocdo de forma continuada da competéncia, através da formacao
porque os mesmos percebem que sdo cobrados sem serem ensinados; mas do que ‘“‘saber-
fazer” € necessdrio neste contexto uma transformacdo “em saber o que fazer”; cumprindo
deste modo o ponto 2 do Artigo 7 no capitulo III Direitos e Deveres Cédigo de Disciplina
Laboral de onde passamos a citar: “Tratar e respeitar o trabalhador como seu colaborador, e
contribuir para a elevacdo do seu nivel material e cultural e para a sua promog¢do humana e

.32
17

socia porém ndo € feita uma aplicacdo directa deste pressuposto para a realidade dos

%2 Conferir Capitulo III do Regulamento Interno da Organizagdo “Direitos, Deveres e Disciplina
Laboral Artigo 7° ponto 2, pagina 4.
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diferentes colaboradores, e também ndo é exigido por parte do 6rgdo que os representa

(sindicato) o cumprimento de tais pressupostos.

E possivel pedir responsabilidades aos colaboradores porém é necessério que a lhes
seja dado espaco para a criatividade e autonomia no desempenho da sua funcdo. E num
contexto em que a competéncia técnica € “promovida” quando necessdrio, pensamos que o
desenvolvimento destas quer pela “formacdo ou learning by doing” conforme faz referéncia
Hall (1993) no seu estudo sobre “recursos intangiveis’deveria ser feito de forma continuada e

cada vez mais aprofundada.

Num ambiente de constantes transformacgdes e desafios para as organizacdes cabe 2
gestdo dos recursos humanos a aplica¢do de politicas e pratica de recursos humanos que se

encaminhem no sentido de um maior desenvolvimento e competitividade das organizacoes.

Concluindo para um trabalho no futuro seria bom analisar se as condi¢des verificadas neste
contexto organizacional sdo extensiveis aos outros contextos organizacionais do mesmo
grupo, uma vez que deste grupo fazem parte algumas fabricas de norte a sul do Pais o que
seria interessante comparar se, se verifica diferenca de tratamento entre os diferentes
colaboradores como resultado de uma politica de recursos humanos mais contingente ou se

por ventura o tratamento € diferenciado tendo em conta a contextualiza¢do geografica.
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