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Resumo

As competéncias essenciais de uma organizacao sdo formadas a partir dainteracdo de caracteristicas estratégicas,
organizacionais e individuais. O estudo buscou caracterizar, a partir do modelo de andlise de Fleury, A. e Fleury,
M. T. (2001a), a orientagdo estratégica, as competéncias organizacionais e individuais do Sindicato dos
Trabalhadores das IndUstrias Metal Urgica, Mecanica e de Material Elétrico de Osasco e Regido (STIMMME), na
percepcdo dos diretores, dos funcionarios e dos associados. Os resultados obtidos evidenciaram que o sindicato
atua com uma orientacdo estratégica voltada para a exceléncia operacional e apresenta uma preocupacdo com a
melhoria continua, notadamente com a qualificacdo dos seus dirigentes. A analise dos dados permitiu concluir
ainda que, de modo geral, a direcdo da organizacdo tem discutido o desenvolvimento das competéncias da
organizacdo, da diretoria e dos funcionarios em uma visdo de longo prazo, da qual fazem parte suas atividades de
plangiamento. O encaminhamento dos dirigentes para atividades de capacitacdo tem como objetivo sua
preparacdo para os diversos tipos de negociacOes redlizadas. Ao mesmo tempo em que os trabahadores
reconhecem os esforcos do Sindicato em relacdo a qualificagdo, consideram ainda incipiente a sua participacao
na elaboracéo do plangjamento.
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Gestdo de Competéncias. o Caso do Sindicato dos Trabalhadores das Indastrias
Metallrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Osasco e Regido (STIMMME)

1 Introducéo

A nocgdo de competéncia vem sendo tratada na literatura com enfoques diferenciados
abrangendo as pessoas, as organizacdes e até os paises. Quando se referem as pessoas, trata-se
do enfoque nas competéncias individuais; quando o foco é a organizacao, discute-se sobre as
competéncias essenciais; e quando dizem respeito aos paises, a discussdo permeia o sistema
educacional e aformagdo de competéncias.

As competéncias essenciais representam um conjunto de habilidades, tecnologias e
capacidades presentes na empresa e que mantém o Seu sucesso. Essas competéncias, por sua
vez, estédo relacionadas as competéncias individuais na medida em que a sua aguisicdo e
aprimoramento estdo diretamente ligados a alocacdo de talentos na empresa (PRAHALAD e
HAMEL, 1995). Nesse sentido, King et a. (2002, p.37) afirmam que as competéncias
compreendem o somatério de “...conhecimentos presentes nas habilidades individuais e nas
unidades organizacionais.” S&0 elas que diferenciam uma empresa de outra e geram vantagem
competitiva.

De acordo com Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001a) existe um ciclo virtuoso que
envolve as estratégias competitivas, as competéncias essenciais e as competéncias necessérias
a cada funcdo, que é apresentado da seguinte maneira: definicdo de estratégia de negécio;
identificacdo das competéncias essenciais e das competéncias das varias &reas da empress;
alinhamento das competéncias individuais com as competéncias essenciais e das éreas da
empresa. Se uma empresa compete com estratégia de exceléncia operacional sua competéncia
essencial estd nas operacfes, quando compete por inovacdo em produto, a competéncia
essencia vincula-se a pesquisa e desenvolvimento; se compete por orientacao para Servicos, a
competéncia essencia € marketing.

Com base em tais pressupostos elabora-se como principal questionamento do estudo:
Qual a orientacdo estratégica adotada pelo Sindicato dos Trabahadores das IndUstrias
MetalUrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Osasco e Regido (STIMMME) e quais sdo
as competéncias essenciais identificadas?

Buscando responder a este questionamento, foram definidos como principais
objetivos da pesguisa: a caracterizacdo das competéncias estratégicas, organizacionais e
individuais do Sindicato na percepcdo dos gestores e funcionarios, a identificacdo de um
perfil dos associados entrevistados, e a sua relacdo com as caracteristicas estratégicas e
individuais verificadas.

2 Formacéo e gestao de competéncias

A despeito de sua popularidade, ainda existe confusdo em relagdo ao conceito de
competéncia. Na Franca denomina-se formacdo e gestdo de competéncias o conjunto de
préticas tradicionais que estabelecem as capacidades ou qualidades necessarias a um
individuo, para que possa ocupar um determinado emprego ou posto de trabalho (ZARIFIAN,
1996). O referencia de formagdo tem como base o referencial do emprego. Em consonancia
com as préticas tayloristas e com a organizacdo burocrética do trabalho, tal abordagem busca
formalizar procedimentos e modos de agir tornando-os rotineiros e automaticos, afastando a
iniciativa das pessoas e sua subjetividade.

O sentido da palavra competéncia surge na crise desse modelo de prescricdo, a partir
da década de 80, resultado do aumento da complexidade do trabalho advinda de mudancas



nos processos de trabalho e da necessidade crescente de se lidar com as contingéncias. Assim,
€ preciso analisar as mutacfes no trabalho e em sua organizagao para que se possa entender a
importancia do termo competéncia (ZARIFIAN, 2001).

Le Boterf (2003, p.37) entende que, frente a0 aumento da complexidade nas
situacbes de trabalho, esperase do profissiona “... que ele saiba administrar tal
complexidade’. Isso significa saber administrar panes, contingéncias e processos. Desta
maneira, como ndo € mais possivel ao operador saber antecipadamente o que é preciso fazer e
como, ele deve criar, reconstruir e inovar: “Pede-se a0 profissional que saiba navegar na
complexidade.” (p.38).

O conceito de competéncia, de acordo com Hirata (1994), corresponderia a um novo
modelo de qualificacdo no estagio de adocdo de um novo modelo de organizacdo do trabalho
e gestdo da producéo, pos-taylorista. Desta maneira, a nogdo de competéncia vem substituindo
ade qualificacdo, que se encontra estreitamente associada as praticas tayloristas.

Nesse sentido, para Zufiga ([s.d.]), o tema competéncias laborais vem evoluindo dos
enfoques tradicionais, que tém foco na andlise dos postos de trabalho e naguilo que o
trabalhador faz, para um enfoque centrado no resultado alcancado dentro de uma viséo
sistémica da organizacdo. Com base nessa perspectiva, o0 conceito de desempenho aparece em
torno da capacidade que o trabalhador tem para obter resultados em seu trabalho. Assim, na
visdo desse autor, tal enfoque traz vantagens para o trabalhador na medida em que possibilita
a0 mesmo saber exatamente 0 que dele se espera, 0 que faz com que sgja mais eficiente e
figue mais motivado. Desta forma, todos os esforgos e agOes, a exemplo de planos de
capacitacéo e das avaliacbes de desempenho, serdo feitos tendo em vista o alcance dos
objetivos esperados.

Para Gonczi (1996) o conceito de competéncia refere-se a uma série de atributos —
conhecimentos, valores, habilidades e atitudes — que sdo utilizados em diversas combinagtes
para levar a cabo tarefas no trabalho. Assim sendo, o individuo competente seria aguele que
possui 0s atributos necessarios ao desempenho do trabalho. Esse autor busca mostrar também
a importancia de se considerar nesse conceito outros dois elementos. a visdo holistica e o
contexto e cultura. Para ele, as normas de competéncia e a educagcdo baseada nas mesmas
devem ser holisticas no sentido de que relinem mdltiplos fatores ao explicar 0 éxito no
desempenho do trabalho e que existe uma concentracdo de tarefas genéricas, sendo que ha
uma interdependéncia entre as mesmas.

Para Barato (1998), competéncia ndo se confunde com desempenho. Este pode ser
utilizado como uma forma de se aferir a competéncia. Nesse sentido, a competéncia refere-se
a capacidade do sujeito e serve como guia dos desempenhos. Nasce dai um conceito para
competéncias. “... sd0 saberes que compreendem um conhecimento capaz de produzir
determinados desempenhos, assim como de assimilar e produzir informagdes pertinentes.”
(BARATO, 1998, p.16).

De acordo com Ulrich et a. ([s.d.], p.183) o conceito de competéncia refere-se “as
caracteristicas de um individuo, em termos de conhecimentos, habilidades, capacidades e
personalidade, que afetam diretamente o respectivo desempenho no trabalho.”

Na perspectiva de Levy-Leboyer (1997), as competéncias estdo vinculadas a uma
tarefa, uma atividade determinada ou um conjunto de atividades. Decorrem da experiéncia e
constituem saberes articulados, integrados e de alguma forma automatizados., Isto porque a
pessoa competente mobiliza este saber no momento oportuno, sem necessidade de consultar
regras basicas ou perguntar sobre as indicacGes de tal ou qual conduta. Para esse autor,
contudo, estas caracteristicas das competéncias tornam dificil sua descri¢do, uma vez que as
representagBes que servem de guia ao individuo na atividade e que integram os diferentes
saberes e atitudes estdo implicitas.



Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001b, p.190) definem competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econbmico a organizacdo e vaor socia ao
individuo.”

Dutra et al. (1998) afirmam que ha um ponto em comum em diversas abordagens
pelas quais a competéncia vem sendo definida. Neste ponto comum, o termo competéncia
pode ser conceituado como um conjunto de qualificagdes que permite que um individuo tenha
uma performance superior em situacdo de trabal ho.

Uma sintese para as varias abordagens sobre competéncias € apresentada por
Bitencourt (2001) a partir da andlise de diversas correntes de estudos — americana, latino-
americana, francesa e australiana. A nocdo de competéncia pode estar associada a aspectos
como: desenvolvimento de conceitos, habilidade e atitudes (formagéo); capacitacaéo (aptidao);
préticas de trabalho, capacidade de mobilizar recursos (agéo); articulacdo de recursos
(mobilizacéo); busca de melhores desempenhos (resultados); questionamento constante
(perspectiva dinamica); processo de aprendizagem individual no qual a responsabilidade
maior desse processo deve ser atribuida ao proprio individuo (autodesenvolvimento);
relacionamento com outras pessoas (interagao).

Nessa perspectiva, Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001a) consideram que a conjugagao
de situacOes de aprendizagem pode possibilitar a transformagdo do conhecimento em
competéncia. JA para Kubr e Abell (1998) a aquisicdo de conhecimentos e habilidades
depende, contudo, tanto das oportunidades de aprendizado quanto da habilidade para aprender
com base em tais experiéncias.

3 Competéncias na or ganizacao

Outro enfoque dado ao tema refere-se ao deslocamento do conceito de competéncia
como inerente ao individuo ou ao seu cargo para um conceito genérico que apresenta a
competéncia como um atributo das organizacGes. Nesse sentido Sandberg (1994) discute a
existéncia de estudos que tratam da apreensdo de competéncias pelos gestores e que se
dividem nagueles que focam as competéncias no nivel coletivo e aqueles focados no nivel
individual. Na perspectiva do coletivo, as competéncias sdo discutidas em termos de
competéncias distintivas da organizagdo ou competéncias essenciais. Para esse autor, as
competéncias no nivel coletivo extrapolam a existéncia humana e referem-se também a
diversos sistemas e rotinas das organizagoes.

Seguindo essa mesma linha encontra-se o trabalho de Prahalad e Hamel (1995),
segundo 0s quais uma empresa deve ser vista ndo somente como um portfélio de
produtos/servicos, mas também como um portfélio de competéncias. Vistas dessa forma, as
competéncias pertenceriam a organizacdo, ou segja, um conjunto de habilidades, tecnologias e
capacidades presentes na empresa e que mantém 0 seu sucesso — competéncias denominadas
essenciais séo a aima de uma corporacdo. Para Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001b) o tema
competéncia esta associado a diferentes insténcias de compreensdo: no que se refere aos
individuos — competéncias individuais; as organizagdes — competéncias essenciais; aos paises
— sistemas educacionais e formagdo de competéncias.

Dutra (2001) considera que, de um lado estdo as pessoas, com um conjunto préprio
de competéncias que pode ou ndo estar sendo aproveitado pela organizagdo. No outro lado
encontra-se a organizacao, também com um conjunto de competéncias que lhe é préprio e que
tém origem na génese e no processo de desenvolvimento da mesma, sendo concretizadas em
seu patrimonio de conhecimentos. Este, por sua vez, define suas vantagens competitivas no
contexto em que se insere a organizacdo. Existe uma relagdo intima entre competéncias



organizacionais e individuais e, por isso, “o estabelecimento das competéncias individuais

deve estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que ha uma

influéncia mitua entre elas.” (p. 27)

Segundo Oliveira Jr. (2001), para que se possa reconhecer as competéncias
essenciais da organizacdo, € preciso entender porqué uma empresa alcanca resultados
superiores e quais sdo0 as capacidades distintivas que os sustentam. Nesse sentido,
competéncias ou capacidades tém cardater dindmico, uma vez que necessitam ser
transformadas com o objetivo de atender as mudancas no ambiente competitivo, de forma
ininterrupta. Assim, as competéncias essenciais que asseguram hoje a vantagem competitiva
da empresa podem constituir-se em fonte de dificuldades para a organizagéo no futuro.

As competéncias essenciais sdo entendidas por Lei e Hitt e Bettis (2001, p.158) como
“um conjunto central de insights de definicdo e de solucdo de problemas que possibilita a
empresa criar alternativas de crescimento estratégico potencialmente idiossincréticas e para
lidar, a0 menos parcialmente, com seu ambiente.” Para esses autores, as competéncias
essenciais sdo desenvolvidas com base na aprendizagem organizacional permanente, que faz
com que evoluam e mudem constantemente.

Para Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001a, p.39), uma empresa competitiva deve
administrar o processo de aprendizagem “...no qual se aprende em cada uma das éreas da
atividade empresarial individualmente, e, a0 mesmo tempo, repensa-se 0 conjunto, buscando
desempenho cada vez mais eficiente.” De acordo com esses autores, € possivel entender, com
base em uma perspectiva de aprendizagem, o processo de formulagdo estratégica de uma
organizagdo. Num contexto dindmico e imprevisivel como o atual, a competéncia nesse
processo é fundamental. “A competéncia para a formulacéo de estratégias € a primeira para a
empresa no contexto de ata competitividade que caracteriza os mercados globais.” (p.43).
Quando uma empresa define sua estratégia competitiva, identifica aquelas que sdo as
competéncias essenciais do negdcio e também as competéncias que sao necessarias a cada
funcdo. Por sua vez, essas competéncias possibilitam as escolhas estratégicas feitas por uma
organizacao, podendo-se assim ser gerado um circul o virtuoso.

S30 trés os tipos de estratégias por meio das quais as organi zacdes podem relacionar-
se e competir no mercado, conforme Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001a):

- Exceléncia operacional: caso em que as empresas buscam a competicdo baseada em custo;
€ oferecido aos clientes um produto médio ao melhor prego e com bom atendimento;

- Inovagao no produto: sdo oferecidos produtos de ponta aos clientes; empresas que estéo
sempre inovando;

- Orientada para servigo: caso em que as empresas se voltam para atender o que clientes
especificos desgjam; sdo especializadas em satisfazer e antecipar as necessidades dos
clientes, tendo em vista a sua proximidade com eles.

Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001a) também atribuem uma categorizacdo para as
competéncias do individuo, que sdo dispostas em trés blocos que envolvem a relagdo do
individuo com toda a empresa, numa perspectiva sistémica:

- Competéncias de negocio:

a) Visdo edtratégica: conhecer 0 negoécio, o ambiente interno e externo da empresa,
identificando oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos. Ter clareza e
comprometimento sobre objetivos e valores e auxiliar os demais profissionais na
descoberta do significado de sua area de atividade, suas responsabilidades e contribuicdes
esperadas. ldentificar a necessidade de mudancas e as competéncias necessarias para
enfrentar os desafios do negdcio. Assumir responsabilidade e mobilizar os demais
profissionais nos projetos de transformagédo organizacional .



b) Plangamento: capacidade de estruturar e sSistematizar agbes para aproveitar
oportunidades e pontos fortes e minimizar ameagas e pontos fracos. Estabelecer
mecanismos de controle e avaliacdo das acdes, otimizando recursos existentes.

- Competéncias técnico-profissionais. deter informagdes e conhecimentos técnicos relativos
a sua area; utilizé-los e atuaizélos constantemente, visando ao cumprimento de
atividades, resolucdo de problemas ou desenvolvimento de projetos/produtos.
Disponibilizar os novos conhecimentos desenvolvidos interna ou externamente, garantindo
sua circulagéo.

- Competéncias sociais.

a) Comunicacdo: compreender 0 processo de comunicacdo em sua totalidade, garantindo o
entendimento das mensagens pelos demais membros da organizacdo. Capacidade de
expressar idéias de modo claro, utilizando técnicas de comunicacdo apropriadas para cada
situagao.

b) Negociagdo: ter capacidade de discutir, estimular e influenciar positivamente outras
pessoas a colaborarem, efetivamente, para atingir os objetivos organizacionais, conduzir
processos de obtencdo de consenso, objetivando resultados satisfatérios para as partes
envolvidas e, principalmente, para a organizacdo, em situacbes externas e internas,
argumentar coerentemente, de forma a persuadir as pessoas na venda de idéias, e aceitar
pontos diversos dos seus.

c¢) Trabalho em equipe: criar e trabalhar com grupos de pessoas que detenham habilidades
e conhecimentos diversos e complementares, propiciando 0 surgimento de sinergia.
Habilidade em manter tais grupos trabalhando em conjunto eficientemente, controlando
participacOes excessivas e convidando membros silenciosos a participar, resolvendo
conflitos.

Segundo Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001a, p.26) “...relacionando esses conjuntos de
competéncias, desenvolvidas pelos individuos, em seus espacos de atuagdo, com as estratégias
do negbcio, chegaremos as competéncias essenciais da organizacdo...” Para e€les, uma
competéncia essencia pode estar associada ao dominio de qualquer um dos estagios do ciclo
de negdcios, porém, deve estar associada a um processo sistemético de aprendizagem.

4 Procedimentos M etodol 6gicos

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso, envolvendo as opinides e
percepcbes de gerentes, funcionérios e associados do Sindicato dos Trabalhadores das
IndUstrias MetalGrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Osasco e Regido (STIMMME)
guanto a orientacdo estratégica e as competéncias organizacionais e individuais percebidas.

O estudo compreendeu uma fase qualitativa e uma fase quantitativa visando a obter
uma complementaridade entre as duas abordagens. Os estudos efetuados levaram a
constatacdo de que “ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as
competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessdrias a cada funcéo” (FLEURY,
A. e FLEURY, M. T., 2001A, p.24). além disso, existem competéncias organizacionais e
individuais que servem de base para a concretizacdo da estratégia e que interagem em uma
perspectiva sistémica.

Na etapa inicial, foram levantados dados qualitativos referentes aos gestores e aos
funcion&rios da organizagdo objetivando identificar a sua percepcdo quanto aos aspectos
estratégicos, organizacionais e sociais. A operacionalizacdo dessa fase foi efetuada, tendo por
base 0 modelo de andlise delineado por Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001a) para a definicdo do
tipo de estratégia adotada e das competéncias estratégicas, organizacionais e individuais. Na
etapa seguinte, buscou-se apreender junto aos associados do Sindicato a sua percepcao quanto



a edtratégia e as caracteristicas organizacionais e individuais que formam o perfil de
competéncias, a partir de dados quantitativos.

Com a adocdo do método descrito, buscou-se proporcionar a comunidade académica,
e estudiosos da area de gestdo de competéncias, um referencial para a compreensdo dos
principais elementos que compdem o perfil de competéncias de uma organizacéo.
4.1 Gestao de Competéncias

Para definicao do perfil de competéncias da organizacdo estudada, foi efetuada uma
adaptagdo ao modelo conceitual de Fleury, A. e Fleury, M. T. (2001a), o qual define tréstipos
fundamentais de competéncias estratégias por meio das quais as empresas se relacionam e
competem com o mercado, conforme explicitado no quadro a seguir.

Quadro 1 — Tipos fundamentais de competéncias

Competéncia Estratégica | Competéncia Or ganizacional Competéncia I ndividual
Exceléncia operacional Atividades Negécio
Inovag&o no produto Processos Técnico-profissionais
Orientada para o servico Infra-estrutura Sociais

Fonte: Baseado no modelo de A.Fleury e M. T. Fleury, 2001a
4.2 Coleta e Analise de dados

A pesguisa foi efetuada no Sindicato dos Trabalhadores das IndUstrias MetalGrgicas,
Mecanicas e de Material Elétrico de Osasco e Regido (STIMMME). A natureza das atividades
da organizacdo confere-lhe um cardter peculiar onde os ingredientes culturais, politicos e
ideoldgicos fazem parte do cotidiano organizacional, constituindo-se, portanto, em um
contexto favoravel abusca das informacfes a que o estudo se propde.

Em busca de uma visdo sistémica, da inter-relacdo entre os niveis de competéncias e
da comparacdo entre as varias percepgdes, optou-se por proceder a investigagdo com 0s
principais grupos que formam a organizacdo: gestores, funcionérios e associados.

Os instrumentos de coleta de dados foram baseados no modelo de andlise de Fleury,
A. eFleury, M. T. (2001a). Nafaseinicial, de natureza qualitativa, o instrumento adotado foi
uma entrevista semi-estruturada. Os dados foram coletados junto aos gestores do sindicato
(diretores, presidente e secretaria). A seguir, foram obtidos dados quantitativos a partir da
aplicacdo de um questionério com um grupo de 43 pessoas associadas ao Sindicato.

Os resultados séo apresentados de forma descritiva e divididos de acordo com as
fases da pesquisa, quanto a orientacdo estratégica e ao perfil de competéncias, destacando os
aspectos positivos, bem como aqueles que merecem maior atencdo por parte da organizacéo
visando a melhoria do seu nivel de competitividade.

5 Resultados

O estudo desenvolvido procurou identificar as caracteristicas e principais préticas
adotadas relativas a gestédo de competéncias do sindicato. Os resultados sdo apresentados de
forma categorizada, de acordo com as dimensdes de competéncias estratégica, organizacional

eindividual, segmentadas segundo a percepcao dos gestores, funcionarios e associados.

5.1 Gestao de competéncias na per cepcao dos diretores e dos funcionarios



Na percepcdo dos gestores e dos funcionarios a orientacdo estratégica predominante
no sindicato, consiste em buscar a exceléncia operacional. Sua principal caracteristica consiste
em ser um sindicato cidaddo, voltado para a defesa dos interesses do associado em termos
trabalhistas, focando-se nas demandas sociais da comunidade. Os gestores possuem clareza
das questbes estratégicas e encontram-se comprometidos com o acance dos objetivos
organizacionais. Ressdlta-se, no entanto, a inexisténcia de um plangamento estratégico
formalizado o que dificulta o0 estabelecimento de mecanismos de controle e avaliacdo das
acOes, bem como a otimizag&o dos recursos.

A andlise dos aspectos relativos as competéncias organizacionais permite dizer que o
Sindicato possui atividades e processos bem definidos e adequados aos seus objetivos e
estratégias. Verificase, entretanto, a inexisténcia de métodos e processos sistematizados e
formalizados, devido a énfase nos aspectos estratégicos e politicos, caracteristica especificada
organizagdo estudada. A partir das entrevistas, no entanto, pode-se observar a tendéncia da
atual direcdo no sentido de profissionalizar e instrumentalizar a gestdo. As percepcdes dos
grupos analisados quanto as competéncias organizacionais, apresentam semelhancas quanto a
preocupacdo da diretoria com a melhoria dos processos e quanto a inexisténcia de métodos e
processos sistematizados e formalizados.

Os entrevistados discordam apenas, nas opinides referentes ao grau de participagéo
dos funciondrios no plangamento. Na visdo dos gestores, os funcionarios participam
integramente no plangiamento, enquanto que na percepcdo dos funcion&rios, a sua
participacdo esta restrita as questbes administrativas. Verificase ainda, uma visdo
simplificada e limitada dos funcion&rios quanto a principal estratégia da organizacéo, e,
portanto, diferenciada da percepcéo dos gestores.

Na percepcdo dos gestores, as competéncias técnicas, e 0os conhecimentos especificos
relacionados a funcéo gerencia constituem-se nos principais aspectos a serem desenvolvidos.
Observou-se ainda, uma elevada preocupacéo da direcdo em qualificar e profissionalizar os
gestores e os funcionarios. Na percepcdo dos funcionérios, os conhecimentos especificos
necessarios ao trabal ho estéo relacionados as atividades especificas.

No que se refere as competéncias sociais, 0s gestores afirmam que existem
dificuldades de relacionamento interpessoal, 0 que gera conflitos entre a diregcdo e os
funcioné&rios. Na busca da superacdo deste conflito, estdo sendo buscados a melhoria nos
processos de comunicacdo e um maior envolvimento dos funcionérios nas atividades e na
tomada de decisdo.

5.2 Gestao de competéncias na per cepcao dos associados ao sindicato
5.2.1 Perfil dosrespondentes

Para compor o perfil dos respondentes foram analisadas as variaveis sexos, idade,
estado civil, escolaridade, tempo de filiac&o no Sindicato e tempo de trabalho na categoria. Os
dados obtidos permitem afirmar que a maioria dos respondentes possui idade inferior a 34
anos (48%), sdo casados (60%), possuem escolaridade de 1° grau (45%) e possuem tempo de
trabalho na categoria superior a 5 anos (56%) e tempo de filiagdo ao sindicato inferior a 5
anos (44%).

5.2.2 Competéncia estratégica
A andlise das questbes relativas a percepcdo dos associados com relacdo as

competéncias estratégicas evidenciou a existéncia de uma elevada preocupacdo com a
melhoria continua das acbes desenvolvidas pelo sindicato (8,1). Além disso, os respondentes



possuem uma percepcao positiva da atuacdo do sindicato nos debates da sociedade (7,7) e da
atuacdo do sindicato na prestacdo de servicos (7,7), que estéo relacionadas com a orientacéo
para o servico. Denota-se assim, a predominancia da orientacdo estratégica para a exceléncia
operacional do Sindicato.

5.2.3 Competénciasindividuais

A andlise das questdes relativas a percepcdo dos trabalhadores associados com
relacdo as competéncias individuais permitiu observar que as principais competéncias do
negécio sdo a comunicagdo dos planos (7,8), o conhecimento do plangamento (7,9), a
participacdo dos trabalhadores no plangamento (7,1) e a execucdo do plangamento (7,3). As
principais competéncias técnico-profissionais sdo o0 preparo da diretoria para 0 processo de
negociacdo (7,9), o preparo dos funcionarios para o atendimento (8,0), o investimento em
capacitacdo dos diretores (7,7) e o investimento em capacitacéo dos funcionérios (7,7) e a
principal competéncia social € o trabalho em equipe (7,8).

5.3 Andlise e discussdo dos resultados

Embora possam ser identificadas visdes diferenciadas entre os grupos de
trabalhadores pesquisados, o trabalho desenvolvido pelo Sindicato € aprovado por todos os
segmentos. Na percepcdo dos trabalhadores, o Sindicato esta desenvolvendo os aspectos mais
importantes relacionados as competéncias da entidade e da diretoria.

As andlises dos dados permitem concluir que: os associados com escolaridade
superior, avaliam o sindicato de forma mais negativa que os demais trabalhadores,
especialmente no que se refere a avaliacdo da atuagéo do sindicato na prestacdo de servicos,
conhecimento do planejamento pelos trabalhadores, trabalho em equipe e preocupagdo com a
melhoria continua das acOes.

Além disso, ao analisar-se o tempo de trabalho na categoria, pode-se afirmar que 0s
associados com menos de 5 anos, avaliam de maneira mais positiva a atuagcéo do sindicato do
gue os trabalhadores mais antigos, notadamente nos aspectos relativos ao preparo da diretoria
do sindicato para 0 processo de negociacdo com as empresas, investimento em capacitacéo
dos diretores do sindicato, atuagéo do sindicato na negociagdo com as empresas e atuagao do
sindicato na prestacéo de servicos. Os associados com menos de 5 anos de tempo de filiagéo
ao sindicato avaliam melhor o sindicato do que os trabalhadores mais antigos quanto ao
preparo da diretoria do sindicato para o processo de negociacao.

5.4 Andlise compar ativa entre as per cepcdes dos dirigentes, funcionérios e associados

Os dados relativos a percepcdo dos associados em comparacdo com os dados
relativos & percepcdo de gestores e funcion&rios nos permitem afirmar que existe uma
convergéncia de opinides em relacdo a competéncia estratégica do sindicato. Para ambos os
grupos analisados, o sindicato atua predominantemente em uma orientacdo estratégica voltada
para a exceléncia operacional e apresenta uma preocupacdo com a melhoria continua,
notadamente com a qualificacdo dos seus dirigentes.

Em relacdo as competéncias individuais para 0 negdcio, os dirigentes ndo citam a
participagdo dos associados no plangamento. Os associados, por sua vez, avaliam de forma
negativa a sua participacdo no plangamento do sindicato.

Com relagcdo as competéncias técnico-profissionais, verificou-se que os dirigentes,
funcionarios e associados acreditam que a habilidade para negociacdo é uma das principais



caracteristicas do profissiona ligado ao sindicato. O preparo dos funcionéarios do sindicato

para o atendimento dos socios foi 0 quesito que recebeu a melhor avaliacéo dos associados.
No que se refere as competéncias sociais, o trabalho em equipe € considerado como a

principal caracteristica do sindicato, especialmente segundo a percepcao dos associados.

6 Consider acOes finais

O Sindicato dos Metalurgicos de Osasco constitui-se em uma organizagdo
pressionada pelas dificuldades causadas por fortes mudangas estruturais na economia e na
prépria base de atuacdo da entidade. A resposta da direcdo a essa pressdo tem sido a mudanca
na sua forma de atuar.

A avaliacdo dos dados obtidos junto aos dirigentes, funcionarios e associados permitiu concluir que O
sindicato atua, predominantemente, com uma orientacdo estratégica voltada para a exceléncia
operacional e apresenta uma preocupacd0 com a melhoria continua, notadamente com a
qualificagdo dos seus dirigentes.

A diregdo da entidade tem discutido o desenvolvimento das competéncias da
organizacdo, da diretoria e dos funcion&rios em uma visdo de longo prazo, da qual fazem
parte suas atividades de plangjamento. Esse movimento se d4, no entanto, com algumas
contradi¢cbes. O encaminhamento dos dirigentes para atividades de capacitacdo tem como
objetivo sua preparacéo para os diversos tipos de negociagOes realizadas (com empresas ou
mesmo no ambito das discussdes de politicas publicas). Ao mesmo tempo em que 0S
trabalhadores reconhecem os esforcos do Sindicato em relagdo a qualificacdo, consideram
aindaincipiente a sua participacdo na elaboracdo do plangamento.

A gestdo de competéncias por parte da direcdo se da através de referéncias as
préticas associadas a busca de uma maior profissionalizacdo dos quadros e da padronizacao
de procedimentos. O desafio encontra-se em obter maior eficiéncia em uma organizacao cujos
interesses e objetivos s8o0 marcadamente mais politicos e complexos. Os dirigentes sindicais
costumam denunciar o autoritarismo existente nas empresas na relacdo com seus funciondrios,
mas como aplicar os conceitos de eficiéncia no Sindicato, sem que 0 mesmo ocorra na prépria
entidade? Embora ndo haja davida quanto a necessidade de desenvolvimento de competéncias
para a organizacdo, a sua execucao torna-se dificil, pois na pratica sdo inUmeros os obstacul os
existentes. Dentre eles, a resisténcia as mudancas e a propria dificuldade em definir como
fazé-las.

Ao mostrar a realidade presente com relacdo a gestdo de competéncias no Sindicato,
os resultados da pesquisa permitem sugerir que outros estudos sejam efetuados, visando a
obter um maior aprofundamento nesta questdo, indicando um processo de aprendizado
especifico a este contexto. Ressalta-se ainda, que as conclusdes deste estudo restringem-se a
organizacdo analisada e baselam-se apenas na percepcao das pessoas pesquisadas.

O desenvolvimento da investigagcdo, acima de tudo, permitiu observar que 0s
diretores do Sindicato, estdo conscientes de que o estabelecimento da sua vantagem
competitiva esta diretamente relacionado a sua capacidade de gestdo do conhecimento e das
competéncias através da aprendizagem organizacional. Qualquer que seja a estratégia adotada
nesse sentido, é preciso ter em mente que a aprendizagem é fruto de acbes e esforcos
articulados de todo o sistema de gestéo.
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