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E vocé ainda me pergunta:
aonde € que eu quero chegar,
se ha tantos caminhos na vida
e pouquissima esperanca no ar!
E até a gaivota que voa

jatem seu caminho no ar!

O caminho do risco é o sucesso
O acaso é a sorte

O da dor é 0 amigo
O caminho da vida é a morte!

(Raul Seixas)

\/0Cé Vé coisas e se pergunta: por qué?
Mas eu sonho com coisas que jamais
existiram e me pergunto: por que néo?

(George B. Shaw)
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Agosto/2012

Orientadores: Samuel Jurkiewicz
Fabio Luiz Zamberlan
Programa: Engenharia de Producéo

Este trabalho possui como proposta um plano de capacitacdo profissional para um
grupo de funcionarios com fungbes operacionais na area eletrotécnica de uma empresa do
setor naval fluminense, cuja proposta é de corrigir 0os gaps de proficiéncia nas principais
competéncias para o desempenho das atividades, e da lacuna profissional gerada no setor
durante as décadas de 1980 e 1990, onde diversos estaleiros nacionais passaram por forte

crise.

O estudo em questdo tem como intuito mostrar o alinhamento da capacitacdo
profissional ao desenvolvimento organizacional, como forma de evolugdo da organizacgdo do
trabalho, através da fomentacdo de células de trabalho que permitam a gestdo do
conhecimento, objetivando a estruturagdo de grupos semiautdnomos que possibilitem a gestéo

participativa no ambiente em estudo e a melhoria de processos e otimizagao do trabalho.

Dentre as evidéncias encontradas, percebeu-se que para que o modelo de gestdo
participativa fosse implementado no ambiente em estudo, devem-se considerar aspectos no
que tange a qualificacdo formal, para que o seu desempenho desejado seja atingido. Com isso,
foi proposta a complementaridade entre a gestdo de pessoas abordada por Chiavenato (2004)
e a gestdo participativa abordada por de Faria (2009), objetivando o desenvolvimento
profissional do grupo numa primeira fase, e seu desenvolvimento organizacional na etapa

subsequente.
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This paper proposes a professional development plan for a group of employees with
operational functions on the electrical area of a shipyard company of fluminense's naval
sector, whose purpose is to correct the gaps in proficiency of core competencies to perform
the activities, and the work gap generated in the sector during the 1980s and 1990s, where

many domestic shipyards have undergone major crisis.

The study concerned aims to show the alignment of professional training and
organizational development, as a means of evolution of work organization, through the
fostering of work cells that enable knowledge management, aiming the structuring of
semiautonomous groups that allow the participatory management on the environment studied

and the process improvement and work optimization.

Among the evidences found, it was realized that for the participative management
model to be implemented in the environment under study, it must be considered aspects
regarded to formal qualifications, for the desired performance be reached. Thus, it was
proposed complementarity between the people management approached by Chiavenato
(2004) and the participative management approached by de Faria (2009), aiming initially the
professional development of the group, and organizational development in the subsequent

step.
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1. INTRODUCAO

A industria naval brasileira teve sua alavancagem na década de 1950, sobretudo
pela politica de governo nacional do entdo presidente Juscelino Kubitschek, com a
criagdo do Plano de Metas, que buscava acelerar o desenvolvimento das indudstrias
nacionais, através de investimentos nos setores de energia, transporte, industria de base,

alimentacéo e educacéo.

Para financiamento do Plano de Metas, o governo destinou 5% do PIB brasileiro
(no periodo entre 1957 e 1961) aos setores mencionados. Contudo, 0s setores que
dispuseram de mais recursos foram os de transporte e energia, com 71,3% deste
montante; e a industria de base com 22,3% (GIAMBIAGI et al., 2005), impactando
diretamente na construcdo de embarcacgdes, pois 0 pais passou a demandar um nimero

maior de meios de transporte, sobretudo os de carga.

Outro fator preponderante para o desenvolvimento da industria naval nacional
foi a criagdo do BNDE® em 1952, ainda no governo de Getdlio Vargas, auxiliando no
investimento da construcdo de estaleiros no pais através de financiamentos. Com o
auxilio do BNDE, capitais estrangeiros investiram no setor, podendo dar destaque a
implantacdo dos estaleiros Ishibras (de capital japonés) e o Verolme (de capital
holandés), considerados os precursores da industria naval nacional de grande porte.
Pode-se destacar também a criacdo do FMM — Fundo de Marinha Mercante — e a do
tributo AFRMM — Adicional de Frete para Renovacdo da Marinha Mercante — que
foram medidas tomadas pelo governo de Juscelino a fim de estimular as empresas do

setor de bens de capital, como a industria naval. (VELASCO et al., 1998).

Em 1969 foi criada a SUNAMAM?Z, oriunda da Comissdo de Marinha Mercante
e subordinada ao Ministério dos Transportes, com 0 objetivo de acelerar a expansdo da
indUstria de construgdo naval nacional. Dentre diversos planos desenvolvidos pela
SUNAMAM, desatacam-se o primeiro Plano de Construcdo Naval (I PCN) realizado
entre 1971 e 1975, cujo orcamento era de US$ 1 bilhdo para a producdo de cerca de 200
embarcacOes, e 0 segundo Plano de Construcdo Naval (Il PCN — 1975 a 1979), que

! Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico, que em 1982 passou a se chamar BNDES — Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social.

 Superintendéncia Nacional da Marinha Mercante, extinta em 14 de fevereiro de 1989. Foi substituida
pela COMAM - Coordenadoria Geral da Marinha Mercante.



previa a construcdo de 765 embarcacgdes, estimando-se um investimento de US$ 3,3
bilhdes (ARAUJO JR., 1985 apud LACERDA, 2003).

Atraveés dessas medidas, o pais atingiu na década de 1970 a condicdo de segundo
maior parque naval do mundo, ficando atras apenas do Japdo, auxiliado pelo declinio
dos estaleiros europeus, que sofreram fortes abalos na demanda por embarcagdes em
virtude da crise mundial do petréleo em 1973, que consequentemente reduziu o nimero
de encomendas, além de o Brasil ofertar mdo-de-obra mais barata e deter padrdes

tecnoldgicos competitivos.

Entretanto, na década de 1980, sob o governo do presidente Jodo Baptista
Figueiredo, o Brasil passava por momentos de recesséo, principalmente pela crise do
petroleo de 1979 e a resposta restritiva dos paises industrializados, que elevaram as suas
taxas de juros (GIAMBIAGI et al., 2005), forcando o Brasil a elevar a nacionalizacdo

de sua producdo naval, subsidiada pelo governo federal.

Através dos financiamentos da SUNAMAM, empresas nacionais buscaram
recursos de forma ilicita, deflagrando uma crise no setor naval, resultante do “escandalo

da SUNAMAM”, onde

“(...) funcionarios da Sunamam e de outros setores da
administracdo, em conjunto com armadores e construtores
navais, fraudaram contratos e desviaram bilhdes em dinheiro
publico (...) dai em diante, os subsidios para a industria naval
foram cortados, a gestdo do Fundo da Marinha Mercante foi
transferida para o BNDES e a indUstria naval entrou numa
grave crise. A producgdo despencou drasticamente e muitos dos
estaleiros foram fechados” (BELLINI, 2010).

Outro fator contribuinte para a completa faléncia da industria naval brasileira
ocorreu no ano de 1990, durante o governo Collor®, com a desregulamentagdo do
transporte maritimo no pais, com a liberagdo do transporte de longo curso, expondo 0s

armadores nacionais a concorréncia de empresas internacionais, ja que as empresas

® Fernando Affonso Collor de Mello foi o 32° presidente do Brasil, governando entre 1990 e 1992, quando foi
destituido do cargo através de Impeachment (impugnagdo de mandato), em virtude de escandalos e corrupgdes que o
envolviam, durante o seu governo.



nacionais ndo tinham porte para competir com grandes operadores em escala mundial, o
que levou as encomendas dos armadores internacionais a cessarem juntamente com 0s
subsidios a producdo. Desta forma, o ciclo da inddstria naval brasileira, que chegou a
empregar diretamente mais de 40 mil trabalhadores, ndo atingiu grau satisfatério de

competitividade durante esta fase, culminando em seu declinio (PASIN, 2002).

Contudo, a partir do final da década de 1990, o setor naval fluminense retomou
suas atividades apds um grande periodo de inatividade. Essa retomada se deu,
sobretudo, pelo crescimento do setor petrolifero brasileiro (PIQUET et al., 2005), que
recentemente foi impulsionado pelas descobertas de novos campos de petréleos nas

bacias de Campos e Tupi, além dos campos de pré-sal.

Com isso, os estaleiros fluminenses retomaram as suas atividades a todo vapor,
principalmente pela demanda de construcdo de plataformas, navios petroleiros e outras
grandes embarcacdes (BARBOZA, s/d), sejam de empresas nacionais, quanto de
estrangeiras, destacando-se as escandinavas e asiaticas, que creditaram seus projetos
nessas empresas fluminenses por causa da tradicdo que o Brasil possuia na construgdo
naval (CUNHA, 2006), pelo baixo custo e mao-de-obra excedente, fatores

preponderantes para a viabiliza¢do da construcdo nacional.

As empresas de capital estrangeiro voltaram a investir fortemente no setor naval
do estado do Rio de Janeiro no inicio da década de 2000, destacando as norueguesas e
sul-coreanas. Entretanto, como houve um gap no setor, em virtude da crise da
SUNAMAM, onde se observou um processo gradual de mudancas institucionais
relevantes, incluindo desregulamentacdo e fim de reservas de mercado e dos subsidios a
estaleiros (FERRAZ et al., 2002), essas empresas passaram a recrutar pessoal que ja
havia trabalhado no setor nas décadas de 1970 e 1980, em virtude da escassez de méo-
de-obra qualificada no inicio do terceiro milénio; além de especialistas de outros paises

da América Latina.

Como a perspectiva de crescimento neste setor é positiva e ha a oportunidade de
novos negocios para a industria naval brasileira, tanto para a prestagdo de servicos de
empresas estrangeiras, quanto para as nacionais como a Petrobras, a transferéncia de
conhecimento técito e explicito por parte dos operarios é de suma importancia para que

haja a melhoria continua dos processos produtivos e da qualidade dos servicos



prestados, principalmente apos a defasagem de cerca de 15 anos (1985 a 2000) ocorrida
na industria naval, no que tange a qualificacdo dos trabalhadores, em virtude da crise do

setor.

Portanto, o tema chave desta pesquisa é a capacitacdo e desenvolvimento
profissional dos trabalhadores do setor eletrotécnico de uma empresa da industria naval
fluminense, buscando através de um plano de capacitagdo, criar ferramentas que possam
contribuir para qualificacdo formal destes trabalhadores, através da identificagdo e
mapeamento dos maiores gaps técnicos e comportamentais, buscando consolidar a
transferéncia de conhecimento dos operarios que atuaram nos estaleiros durante as
décadas de 1960 a 1980 aos operarios mais novos na industria e possibilitando através
da criagdo de novos empregos no setor, a perspectivas de qualificacdo e

desenvolvimento profissional de forma estruturada.

O interesse por este tipo de estudo foi originado pela vivéncia de meu pai,
Geraldo José Loures, na industria naval como eletricista, ao longo de mais de 30 anos
de atividade no setor e que mesmo apds anos aposentado, continua em atividade em
virtude da escassez de mado-de-obra qualificada. E também pela ideologia que possuo
em contribuir com o setor que detém crescimento latente nos Ultimos anos, através da
mudanca organizacional como forma de desenvolvimento profissional, sobretudo pela
fomentacdo de grupos semiautbnomos que permitam a gestdo participativa, almejando
vantagens competitivas (em funcdo da qualificacdo profissional e organizacional) para o

grupo em analise.



2. CARACTERIZACAO DO SETOR NAVAL NO CENARIO MUNDIAL

Conforme mencionado no capitulo 1, o setor naval nacional teve sua atividade
retomada no final da década de 1990 e desde entdo ndo para de crescer, muito
impulsionado pelas medidas tomadas pelo governo federal a partir de 2000, através do
Programa Navega Brasil, lancado pelo Governo Federal, com modifica¢des introduzidas
no acesso a linhas de crédito para armadores e estaleiros, destacando o aumento da
participacdo do Fundo de Marinha Mercante (FMM) de 85% para 90% nas operagdes da
industria naval e o prazo maximo do empréstimo de 15 para 20 anos, além do PROMEF
— Programa de Modernizacdo e Expansdo da Frota (programa lancado em 2004) — da
Transpetro (empresa subsidiaria da Petrobras) que em sua primeira etapa em 2005
encomendou 26 embarcacdes através de licitacdo e na segunda fase, em 2009, licitou
mais 23 navios, sendo 16 ja entregues. O PROMEF é um dos projetos do PAC
(Programa de Aceleracdo do Crescimento), e tem como premissas que navios sejam
construidos no pais, alcancar um nivel minimo de 65% de nacionalizagdo da frota
nacional e oferecer condic¢des para os estaleiros nacionais conquistarem competitividade

em nivel global.

Além do PROMEF, o governo federal em conjunto com a Petrobras,
desenvolveu 0 PROREFAM (Programa de Renovacdo da Frota de Apoio Maritimo),
cujo objetivo é de construir embarcacfes no pais, com indice de nacionalizacdo de 75%,
totalizando 146 embarcacdes de 2008 a 2014, estimando 73.000 empregos na
construcdo e 3.800 novos tripulantes. Para dar apoio ao desenvolvimento profissional,
numa parceria com 0s ministérios de Minas e Energia e do Trabalho e Emprego,
elaborou-se 0 PROMINP, que é o Programa de Mobilizacdo da Industria Nacional de
Petréleo e Gé&s Natural, cujo objetivo é a formacdo e aperfeicoamento de recursos
humanos no setor, alinhados com as iniciativas propostas pelo Ministério do

Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.

Outro programa federal vinculado a Petrobras é o EBN (Empresas Brasileira de
Navegacdo). Este programa trata do afretamento de navios a serem construidos por
empresas brasileiras em estaleiros estabelecidos no Brasil, no periodo de 15 anos,
reduzindo a dependéncia do mercado externo de fretes maritimos e gerando empregos,
tendo como referéncias os parametros internacionais de custos e qualidade. O programa

também exige que o registro da embarcacao ocorra sob bandeira brasileira durante toda
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a duracdo do contrato. Para o periodo entre 2011 e 2017, estima-se que 39 navios sejam

construidos para atender a este programa.

Conforme podemos observar, grande parte das iniciativas que propiciaram o
desenvolvimento do setor naval se deveu aos programas destinados as industrias do
petréleo e gas. Mas vale destacar também que no periodo entre 1999 e 2009 a
circulacdo de cargas através dos modais maritimos saiu de 435,71 milhdes de toneladas
para 732,93 milhGes de toneladas, um crescimento de 68% em uma década, segundo a

Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (Antag).

Esses sdo fatores, que em conjunto com o crescimento do mercado nacional
frente ao global, ja que China, india e Brasil foram os paises lideres em expansio
econdémica em 2010, onde o PIB (Produto Interno Bruto) nacional cresceu 7,5% em
relacdo a 2009 e tem estimado um crescimento médio anual de cerca de 4,3% até 2012
(FMI*, 2011), alinhado com o crescimento médio mundial para o0 mesmo periodo,
propiciam a alavancagem da industria naval no pais, como observamos na tabela 1 a

sequir.

Tabela 1 — Viséo geral das projecdes das perspectivas econdmicas mundial — fonte: FMI

Ano a Ano
Projecdes
2009 2010 2011 2012

[ Mundial -0,5 5,0 4,4 4,5
Economias Avangadas -3,4 3,0 2,4 2,6
Estados Unidos -2,6 2,8 2,8 2,9
Zona do Euro -4,1 1,7 1,6 1,8
Alemanha -4,7 3,5 2,5 2,1
Franga -2,5 1,5 1,6 1,8
Italia -5,2 1,3 1,1 1,3
Espanha -3,7 -0,1 0,8 1,6
Japao -6,3 3,9 1,4 2,1
Reino Unido -4,9 1,3 1,7 2,3
Canada -2,5 3,1 2,8 2,6
Outras Economias Avangadas -1,2 5,7 3,9 3,8
Economias Asiaticas Recém-Industrializadas -0,8 8,4 4,9 4,5

* Fundo Monetario Internacional - é uma organizacio internacional, fundada em julho de 1944, que pretende

assegurar o bom funcionamento do sistema financeiro mundial pelo monitoramento das taxas de cAmbio e da balan¢a
de pagamentos, através de assisténcia técnica e financeira. Atualmente, conta com mais de 187 nagdes.



Economias Emergentes e em Desenvolvimento 2,7 7,3 6,5 6,5

Europa Central e do Leste -3,6 4,2 3,7 4,0
Comunidade dos Estados Independentes -6,4 4,6 5,0 4,7
Russia -7,8 4,0 4,8 4,5
Excluindo Russia -3,1 6,0 5,5 5,1
Asia em Desenvolvimento 7,2 9,5 8,4 8,4
China 9,2 10,3 9,6 9,5
india 6,8 10,4 8,2 7,8
ASEAN-5 1,7 6,9 5,4 5,7
América Latina e Caribe -1,7 6,1 4,7 4,2
[ Brasil 0,6 7,5 4,5 4,1
México -6,1 5,5 4,6 4,0
Oriente Médio e Norte da Africa 1,8 3,8 4,1 4,2
Africa Subsaariana 2,8 5,0 5,5 5,9

Este crescimento fez com que a economia nacional fosse aquecida e propiciasse
a alavancagem de produgéo no setor naval brasileiro, necessitando que estaleiros fossem
expandidos ou reativado. Na atualidade, 38 estaleiros sdo associados a0 SINAVAL® e
estima-se que mais 18 grandes estaleiros sejam construidos no pais até 2014, para
atender a demanda de novos petroleiros, embarcacGes de apoio maritimo, plataformas e
sondas de produ¢do. Com isso a demanda por mao-de-obra também tendera a aumentar.

® Sindicato Nacional da Industria da Construcéo e Reparagio Naval e Offshore



2.1 Cenério mundial da industria de construcéo naval

Em abril de 2011, o FMI realizou uma avaliagdo da economia global onde as
economias emergentes no panorama mundial apresentavam recuperagdo significativa,
destacando os paises que compdem o BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do
Sul), além do Meéxico e Coréia do Sul. Estes paises tém mantido sua economia com
crescimentos em potenciais elevados, sobretudo apds a crise econémica mundial
ocorrida entre 2008 e 2009. Observa-se no quadro a seguir que China e India
atravessaram o periodo de crise sem sofrerem contracdo econémica, podendo até
destacar crescimentos elevados enquanto a maioria dos paises possuia fortes reducdes

na taxa de crescimento ou até mesmo operaram com taxas negativas.

Quadro 1 — Mapa de crescimento econémico — fonte: FMI

.Acima do Potencial e Moderando Acima do Potencial e Moderando
Abaixo do Potencial e Crescendo Contraindo em Taxa Moderada
Acima do Potencial e Crescendo M contraindo em Taxa Acelerada
Hemisfério Oeste
Estados Unidos | | ]
=>>Brasil H B e [ ] |
México N [ ]
Canada [ H I
Argentina [ ] [ ] [ ]
Colémbia H E [ ] [ ]
Venezuela I [ | [
Peru ] | ] | ] ||
Chile N s [
Equador [ ] [ ] [ ]
Rep. Dominicana [N ] H IS
Uruguai H I [ ]
Asia Pacifico
China [ | [ ] ||
Japdo | I
india [ | [
Coréiadosul [ I | ||
Indonésia |
Austrélia H | ]
Tailandia [ ] [ ] ||
Filipinas [ ] [ ||
Cingapura I e [ ]
Europa
Zona do Euro ] I
Alemanha H I [ | I
Russia I [ |
Reino Unido [ | | [ |
Franca [ ] Il B
Italia ] ]
Espanha I
Turquia | ]
Suécia I [ ||
Grécia [ | - |
Portugal ] H I [ |
Africa
Africa do Sul [ ]
Oriente Médio e Asia Central
Ardbia Saudita -
Cazaquistdo . _
Fev Jul Jan Jul Jan Jul Jan
2008 2008 2009 2009 2010 2010 2011



Ao analisar as economias emergentes frente as poténcias mundiais, verifica-se
que o PIB — Produto Interno Bruto (em inglés, GDP — Gross Domestic Product) —
semestral dos paises em desenvolvimento obteve taxas maiores que os desenvolvidos
nos segundos semestres de 2009 e 2010, com projecdes (comparativas) maiores para o
primeiro e segundo semestres de 2011. Inclusive as producdes locais tém se mostrado
com crescimentos constantes desde o ano 2000 e com capacidades produtivas acima da
média, favorecendo a empregabilidade, com destaque para o Brasil, cujos patamares sdo
equivalentes ao da Coréia do Sul, sendo este um dos maiores players da construgédo

naval mundial na atualidade.

Quadro 2 — Taxa de crescimento semestral do PIB — fonte: FMI

Real GDP Growth
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3Data are standardized using averages and standard deviations taken from the 10 years
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Quando verificamos a que situacdo econémica dos paises emergentes, com
destaque para os asidticos, e que o0 crescimento das economias é advindo de
investimentos em diversos setores, dentre elas a industria naval, nota-se o potencial de
crescimento que a inddstria naval global possui. Pois se estima que a frota mundial de
navios em 2010 era de 1,3 bilhdes de TPB (Tonelagem de Porte Bruto), com
renovagdo/modernizagdo anual da frota a uma taxa de 11% e uma redugdo de 50
milhGes de toneladas de navios para demolicdo (sucateamento), para 20 milhdes de
toneladas, segundo estudos da Clarkson Research Services (apud SINAVAL, 2010).

Gréfico 1 — Entrega de navios nos estaleiros mundiais — fonte: Clarkson Research Service apud
SINAVAL
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Quando falamos de participagdo de mercado (market share), até 2009 os
principais produtores mundiais de embarcagdes (em TPB) foram os asiaticos, sobretudo
a Coréia do Sul e a China, que juntos representam 67% da producdo mundial, seguidos

do Japdo (14%), como podemos verificar no grafico a seguir.
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Gréfico 2 — Participacdo dos paises na construcdo naval mundial — fonte: Lloyds List e Shipbuilders

Association of Japan (SAJ) apud SINAVAL (2009)
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Em 2010 o panorama praticamente ndo foi alterado, contudo, a China tomou a

primeira posicdo no ranking mundial, que era sul-coreano, através da forte intervencéo

do Estado (SINAVAL, 2011), e se deve também aos fatores e conjunturas econémicas,

que favoreceram este crescimento chinés. A expansdo econdmica possibilitou a estes

paises ndo somente atingirem o topo da producdo mundial de embarcagdes, como

também os tornou os maiores exportadores. No periodo entre 2002 e 2006, a Coréia do

Sul exportou praticamente 100% da sua producéo da construcéo naval.

Gréfico 3 — Principais paises exportadores de navios — fonte: FAVARIN et al. (2007)
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Conforme citado no pardgrafo anterior, a China conta com o apoio
governamental através de subsidios a industria naval local. Entretanto, esta ndo é uma
caracteristica limitada a este pais. De uma forma generalista, a industria naval é

subsidiada em todos os paises, em virtude de diversos fatores.

“Historicamente em todos os paises, o Estado tem forte
presenca na construgdo naval, via incentivo e regulagdo
abrangentes (subsidios para operagdo e investimento para a
armacdo; subsidios a construcdo naval; definicdo de reservas
de mercado, através de cargas preferenciais; beneficios fiscais -
renda e depreciacdo - e protecdo a cabotagem). As razdes dessa
presenca do Estado estdo associadas a seguranca nacional, as
varias falhas de mercado e externalidades geradas pela

atividade e, obviamente, as prdticas dos demais paises.” (DA

SILVA, 2006)

Como os projetos de construcdo naval sdo de custos elevados e necessitam de
tecnologias avancadas, o subsidio direto ou indireto através do Estado permite que a
industria naval de um determinado pais seja competitiva em ambito global, até pela
propria caracteristica deste setor, que depende da intervencdo governamental para a sua
sustentacdo, visto que é um segmento internacionalizado, onde as operagdes
transacionais ndo sdo restritas ao ambito local. Seja em relacdo aos projetos
propriamente ditos, aos equipamentos, a mao-de-obra, as tecnologias empregadas ou
operacOes logisticas, a construcdo naval é peculiar quando se trata de diversidade, pois
ha paises que se especializam em determinadas operacGes e se tornam referéncias, como
0 caso dos Estados Unidos que possuem uma pequena participagdo em construcdo de
navios mercantes, mas sdo lideres em reparo, projeto e constru¢cdo de embarcacGes

militares. Ja Cingapura, se destaca na construcdo de plataformas offshore.

No caso do Brasil, cuja industria naval ainda é bem pequena se comparada aos
players mundiais, pois o pais em 2010 entregou 2,25 milhdes de TPB das encomendas,
0 que representa 0,9% de market share frente aos 261 milhGes de TPB da demanda
global (vide tabela 2 e ANEXO A). Entretanto, em virtude da demanda proveniente dos
programas governamentais com foco em desenvolvimento da industria no pais,

sobretudo os referentes a exploracdo de petroleo, o Brasil comeca a despontar como
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referéncia na construcdo e reparo de navios petroleiros e de apoio a exploracdo de

petroleo offshore, ainda que incipiente.

Tabela 2 — Volume de entregas em quantidade de embarcacGes, TPB e market share

fonte: Shipbuilding Statistics, The Shipbuilders’ Association of Japan (2011) apud IHS (Former
Lloyd's Register) ""World Shipbuilding Statistics"

Ano
Pais (000) TPB | Share(%) (000) TPB | Share(%)
51.966 17,3 42.474 16,3
Coréia do Sul 104.252
China 3.523 111.148 37 2.967 103.031 39,5
Bélgica - - 0 - - 0
Dinamarca 12 555 0,2 5 116 0
Franca 9 438 0,1 9 283 0,1
Alemanha 85 1.988 0,7 55 1.459 0,6
Grécia 4 3 0 4 4 0
Italia 83 1.965 0,7 47 1.293 0,5
Holanda 84 452 0,2 70 331 0,1
Reino Unido 7 1 0 5 1 0
Finlandia 6 335 0,1 5 131 0,1
Noruega 32 91 0 30 130 0
Suécia 2 24 0 - - 0
Espanha 120 656 0,2 83 349 0,1
Portugal 3 11 0 2 8 0
Total Europa
Brasil 118 2.118 0,7 116 2.249 0,9
Pol6nia 82 327 0,1 70 305 0,1
Cingapura 107 297 0,1 86 264 0,1
Taiwan 47 2.222 0,7 42 1.947 0,7
E.U.A. 98 526 0,2 72 212 0,1
Crodcia 36 832 0,3 24 542 0,2
india 261 3.424 1,1 257 2.436 0,9
Filipinas 114 669 2,2 108 7.064 2,7
Roménia 111 1.944 0,6 80 1.116 0,4
Turquia 225 1.116 0,4 162 804 0,3
Vietna 287 3.094 1 252 2.452 0,9
Outros 809 4.036 1,3 809 242 0,9

Subtotal 2295  26.626 21811

Total Global 9.226 | 300.511 | 261.016
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Vale ressaltar, que os fatores econdémicos fizeram com que o pais expandisse a
sua carteira de paises importadores de produtos nacionais e consequentemente
aumentasse a escala de volume de produtos transacionados, sobretudo as commodities,
que em sua grande maioria dependem do transporte maritimo nas operacdes logisticas, e
assim o pais deve ampliar a producdo de navios, principalmente nos segmentos de

porta-contéineres e navios graneleiros.

2.1.1 A industria naval japonesa

Logo ap6s o fim da Il Guerra Mundial, o Jap&o viu-se diante da necessidade de
reestruturagdo, ja que as grandes cidades japonesas foram destruidas, com excec¢do de
Kyoto e Toquio, com a danificacdo de suas fabricas, rotas de transportes e o setor
industrial mais importante para o pais, a de producdo de navios. Portanto, com a
impossibilidade da populacdo japonesa em retomar suas atividades produtivas, o pais
entra numa grave recessao. Porém em 1950, durante a Guerra da Coréia (1950-53), 0s
Estados Unidos que ja possuiam bases militares no Japdo e necessitavam de apoio
logistico, permitiu que a industria naval japonesa retomasse a sua atividade, produzindo
navios militares para os americanos. Este foi o start up para que o Japdo voltasse a se

destacar no panorama mundial de construcdo de navios.

Como a economia global ainda ndo estava estabilizada, o governo japonés
interveio na industria, com politicas de desenvolvimento, como agente financiador de

crédito subsidiado, e regulador através de regras protecionistas (MOURA, 2008).

Alinhadas as medidas governamentais para subsidiar a industria, as empresas
privadas desenvolveram areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), politicas de
normatizacgdo, controle de qualidade e especializagdo de mé&o-de-obra, como forma de se
inserir no mercado mundial de modo competitivo, ja que o Reino Unido, lider global no

setor no periodo pos-guerra, detinha tecnologia de ponta.

Estes fatores foram preponderantes para a alavancagem nao apenas da industria
naval japonesa, mas também de toda a economia japonesa. Percebeu-se que a vantagem
do Japdo possui méo-de-obra qualificada, padrbes de qualidade elevados e baixo custo,
fizeram com que mercados consumidores buscassem alternativas de fornecimento nas
empresas japonesas. Desta forma, o Japdo passou a produzir embarcacfes destinadas a
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marinha mercante, ampliando a sua carteira de clientes, impactando também na

Imente nas industrias fornecedoras de matéria-

, principa

produgdo de outros setores

prima para a constru¢cdo dos navios e de maquindrios, inclusive para afretamento

(OKAZAKI, 1997), logo apds a Guerra da Coréia.

Tabela 3 — Correlagdo de Investimentos por industria — fonte: OKAZAKI (1997)
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OKAZAKI (1997) também afirma que em meados da década de 1950 a
produ¢dao da induastria pesada comega a crescer e que ‘“‘esta decolagem para o
crescimento rdpido durante a primeira metade da década de 1950 foi logo apoés

a transicdo de uma economia controlada para uma economia de mercado”.

Ainda em 1952, criou-se a APCNJ (Associacdo de Pesquisa da Construcédo
Naval do Japdo), suportada pelo Ministério dos Transportes japonés, cujo objetivo era
realizar estudos sobre o setor, e esta iniciativa foi precursora para a melhora do
desempenho dos navios e aumento da produtividade da construcéo naval. Tanto que no
periodo entre 1946 e 1956, o Japdo ultrapassa o Reino Unido, entdo lider no segmento,
saltando de 0% de market share para 26% do mercado mundial (VELASCO et al.,
1997).

Apds atingir o topo do ranking mundial em constru¢cdo naval, a industria
japonesa progrediu em métodos e tecnologias a serem desempenhadas na area, através
da inovacdo. Este talvez seja o principal fator para que o pais se mantivesse no topo por
muitos anos, j que o mercado mundial se tornaria cada vez mais competitivo, pois as

transacdes internacionais passam a ser mais recorrentes.

Contudo, a medida que os trabalhadores japoneses se tornam cada vez mais
especializados e caros, as empresas buscavam reduzir o custo de mdo-de-obra através de
maiores investimentos em inovacdo e desenvolvimento, seja na robotizacdo, em
técnicas gerenciais e administrativas a fim de controlar o fluxo de materiais e no
controle da qualidade, além da integracdo da cadeia de suprimentos dos estaleiros e seus
fornecedores e armadores, destacando também a interagdo entre estaleiros concorrentes
no desenvolvimento de tecnologias que beneficiariam a todos. Houve também a sinergia
das empresas com laboratorios, universidades, dentre outros, através da implantacdo da
politica nacional para a fomentagdo de atividades cientificas e tecnoldgicas (GRASSI,
1995; WEISS, 1990 apud MOURA, 2008).

A partir dessas providéncias tomadas, a industria naval japonesa contou com
planos governamentais, subsidios e incentivos financeiros na construgdo naval local,
sobretudo através do Japan Development Bank, que destinou grande parte dos recursos
referentes a empréstimos para a promogdo do setor naval, 0 que impulsionou o pais ao

topo do ranking mundial de construcdo naval.
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Ao longo da ultima década, a industria naval japonesa vem buscando aumentar o
seu poder de competitividade frente aos demais players, j& que a demanda por
embarcacges é maior que a capacidade produtiva mundial, e por ser um pais com hub
ports® importantes. Para acelerar o seu poder competitivo frente aos concorrentes, em
maio de 2002 criou-se o Nippon Keidaren (Japan Business Federation) pela juncéo da
Keidanren (Japan Federation of Economic Organizations) e da Nikkeiren (Japan
Federation of Employers' Associations), formando um conglomerado de industrias,
onde toda a cadeia de suprimentos e produtiva atua em coopera¢do mutua, cujos

principais pilares sdo a inovacao e crescimento econdémico sustentavel.

A busca por parcerias ndo se limita ao territério japonés. O Japdo, através do
Keidaren, tem fechado parcerias internacionais, como recentemente a TPP (Trans
Pacific Partnership), onde ha relacbes de livre comércio com diversos paises, 0 que
propicia ainda mais o investimento na inddstria naval japonesa, ja que a sua linha de
produtos inclui petroleiros, graneleiros, navios para GNL, GLP, de passageiros, ferry
boats para carros, catamard, quebra-gelos, dragas, navios de pesquisa, plataformas e
navios de perfuracdo e producdo (DA SILVA, 2006), e poderd atender a demanda

latente dos paises parceiros.

Vale ressaltar que embora diversas politicas de desenvolvimento e modelos de
negdcios tenham sido implantados para que a producdo japonesa tivesse 0 crescimento
desejado, isso s6 foi possivel através da qualificacdo e especializacdo da mao-de-obra
local e educacdo profissional dos trabalhados, como forma de desenvolvimento

organizacional.

2.1.2 A industria naval sul-coreana

O processo de desenvolvimento da politica industrial da Coréia do Sul, cuja
estrutura vislumbrava o aumento da competitividade em longo prazo para as empresas
do pais, teve inicio em 1960. Na primeira etapa do processo (1960-72), o Estado previa
a captacéo de recursos externos para financiamento de investimentos na alavancagem de
exportacOes, através de diversas medidas econdmicas, e na modernizacdo dos parques

industriais. A segunda etapa deste processo ocorreu entre 1973 e 1979, como foco na

¢ Portos concentradores de cargas e de linhas de navegacéo
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implantacdo das inddstrias pesada e quimica, com incentivos de substituicdo as

importagdes a estes setores.

A partir da década de 1980 surge a terceira etapa do processo de industrializagdo
coreana, onde ao lado do Japdo, a Coréia do Sul veio a despontar como um importante
player na industria da construcdo naval mundial, apesar de ter entrado no segmento da
indUstria de construcdo mais tarde que os paises asiaticos vizinhos. A disputa com o
Japdo pela liderangca em quantidade de embarcagOes produzidas sempre foi acirrada,
cujos market shares eram bem proximos. A quarta etapa da politica de industrializacédo
da Coréia do Sul ocorreu entre 1986 e 1990, com um maior equilibrio dos tipos de
politicas industriais, onde o setor privado dita as estratégias, com baixa intervencao do
Estado, havendo a contencdo da expansdo de capacidade e restricdo da politica de

dumping, como sera mencionado posteriormente.

Entretanto, apenas em 2002 a Coréia do Sul assumiu o topo do ranking mundial

da construcéo naval, como 34% de participagdo de mercado, contra 29% do Japao.

Muito deste crescimento se deveu a taxa media anual de 7,3% no setor, nos anos
entre 1990 e 2005, periodo de maior crescimento da economia coreana (quinta etapa do
processo), 0 que obrigou a Coréia do Sul a ampliar a sua capacidade produtiva para o
atendimento da demanda de encomendas, tanto que o pais € detentor das maiores
plantas (em capacidade produtiva) do mundo, dando destaque para a Hyundai Heavy
Industries, cujo consumo anual de aco naval estimado para 2011 € de 650 mil toneladas
(SINAVAL, 2011), o suficiente para superar todo o consumo de aco naval demandado

pela industria naval britanica.

Mas o que possibilitou a insercdo da Coréia do Sul em 1981 no cenario mundial,
além dos fatores econémicos da época, foram as politicas de desenvolvimento
tecnoldgico e de trabalho. O pais seguiu 0s passos do modelo japonés, entretanto com
grande vantagem competitiva uma vez que o retardo da insercdo na indudstria propiciou
ao pais que se adaptasse as necessidades e modelos mais adequados ao momento, além
de ter sua evolucgéo das crises econdmicas mundiais ocorridas na década de 1970. Assim
as industrias sul-coreanas puderam projetar suas plantas com design e tecnologias de
ultima geracéo, voltadas ao mercado externo, uma vez que a grande parte da produgéo

era voltada para a exportacdo. Esta caracteristica da industria coreana (de sua produgéo
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ser voltada para o mercado externo) ainda perdura, tanto que no periodo entre 2002 e
2006 a Coréia do Sul era responséavel por 53% das exportagdes de embarcacGes no
mundo, medidas em tonelagem de porte bruto (FAVARIN et al., 2007).

Outro fator que acelerou o desenvolvimento da industria naval coreana foi o fato
dos trabalhadores disporem de mais horas de trabalho semanais que os operarios dos
paises europeus e asiaticos, possibilitando a maior competitividade das empresas frente
aos concorrentes diretos. Um fator que favoreceu também esse aumento na jornada de
trabalho foram os aumentos de salario que acompanharam a industria naval do pais,
embora a qualificacdo do pessoal seja mais baixa que 0s concorrentes mundiais,
alinhado a producéo seriada de embarcacGes, com destaque para 0s navios graneleiros e
petroleiros. Esta “padronizac¢ao”, com redugdo da flexibilizagdo de projetos, fez com
que a industria pudesse aumentar a sua produtividade e escala, reduzir custos de
producdo e consequentemente reduzir também o ciclo de desenvolvimento, alinhado a
inovacOes tecnoldgicas (DA SILVA, 2006; MOURA,2008).

Vale ressaltar também, que assim como ocorrido no Japdo, o governo sul-
coreano interveio com politicas de desenvolvimento que permitiram dar uma maior
sustentabilidade ao setor naval, através da participacdo dos centros tecnoldgicos,
universidades, escolas técnicas, parques industriais, focados nas exigéncias do mercado
externo, e foi o objetivo de atender este mercado consumidor que a Coréia do Sul tragou
suas estratégias. Principalmente em construir embarcacdes diferentes que o Japdo
dispusera, voltados a producdo de produtos mais simples e baratos. E em virtude desta
diferenciacdo, o pais conseguiu atingir patamares equivalentes aos maiores players
mundiais, com forte vantagem competitiva, e otimizar a curva de aprendizagem frente

aos paises concorrentes.

Outro ponto favoravel a induastria sul-coreana foi a intervencdo do governo no
setor através de subsidios, o que possibilitou a insercdo dos navios nos diversos
mercados mundiais, favorecendo a exportacdo através do planejamento especial para o
financiamento com foco em exportacdo. Estes financiamentos possibilitaram aos
estaleiros a venda de produtos abaixo do preco de mercado e até sob a acusagdo de

venda abaixo do custo de producdo (DA SILVA, 2006), comprovado em estudo da
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Comunidade Europeia’ onde 0s precos estavam entre 13% e 40% abaixo do custo de

producdo, com o intuito de expansao de mercado.

Além dos financiamentos, o governo sul-coreano oferece isencéo tributaria e
condicdes acessiveis de importacdo, no que tange a insumos provenientes do mercado
internacional, embora o a inddstria do pais detenha 90% do dominio da cadeia de
suprimento. Pois no pais o desenvolvimento compartilhado de projetos é elevado e
demonstrar uma importante proximidade fisica, ja que o arranjo da cadeia de

suprimentos se localiza no entorno dos estaleiros locais (FAVARIN et al., 2009).

Todos os tramites de financiamento envolviam diferentes industrias da cadeia
produtiva, o que fortaleceu a industria naval nacional de forma equilibrada, e com

envolvimento de bancos publicos. Segundo Silva (1994) apud Moura (2008),

“O Korean Development Bank (KDB) financiava na
moeda externa 80% dos fundos necessarios para realizar a
operacdo. (..) o crédito para exportacdo de navios é da
seguinte forma: o armador € responsavel com uma parcela de
20% do custo total do navio, o banco coreano do Estado
financia 56% do total e os demais 24% sdo financiados nas
condicGes de mercado por bancos privados, podendo ser em até

5 anos, com juros referentes a taxa libor.”

Vale ressaltar que a partir de 1995, houve o inicio do processo de
desregulamentacdo e liberacdo do mercado de construcdo naval, com a eliminacdo dos
subsidios ao setor. E como forma de se destacar no panorama mundial, a Coréia do Sul
em 1996 entra na disputa para a construcdo de embarcacdes off-shore, alem de
plataformas, conseguindo ganhar mercado das empresas norte-americanas, com

contratos de fornecimento para o Golfo do México.

Podemos afirmar que o crescimento da industria naval sul-coreana baseou-se em
investimentos na automacdo e modernizacao dos estaleiros do pais, modernizacdo dos
processos logisticos e de producdo, principalmente o just-in-time, copiado do Japéo,
possibilitando garantir a qualidade de servigo, entrega e pregos atraentes. Itens que nos

dias atuais sdo os pilares da industria naval de outro pais asiatico, a China.

7 Estudo citado em Estudo das Cadeias Integradas-Construcio Naval - UNICAMP-1E-NEIT (2002) 20



2.1.3 A industria naval chinesa

Historicamente a industria naval chinesa ndo despontava entre o primeiro
pelotdo dos construtores e reparadores de embarcacdes em nivel global. A verdade é
que os estaleiros chineses basicamente produziam para atender a demanda da navegacgéo
fluvial do pais. Mas em 1950, com a estatizacdo da industria, 0 regime comunista
iniciou o programa de expansao industrial para atender a construgdo de embarcacdes

destinadas a frota mercante do pais.

Durante a segunda metade da década de 1970, com a inser¢do da China em
zonas econbmicas, armadores de Hong Kong iniciaram o processo de encomendas de
embarcagdes graneleiras, que fossem basicas. Inclusive ao final da década, armadores

europeus, atraidos pelo baixo custo, encomendaram navios graneleiros mais rebuscados.

Entdo, desde a decada de 1980 a China tem como a exportacdo de embarcacdes
uma forte fonte de receita, onde muito se deveu a crise econémica dos demais paises
asiaticos, o que reduziu suas encomendas de navios; a adequacao as regras do comeércio
internacional e o ingresso na OMC®. Mas foi entre os anos de 1987 e 1990 que a China
passou a ingressar no grupo de lideres de construcdo naval, despontando no cenario
mundial com a diversificacdo de embarcagdes construidas, sendo superada apenas

por Japdo e Coréia do Sul.

& Organizagdo Mundial do Comércio é uma organizacio internacional que trata das regras sobre as moedas e seu
preco no mercado mundial entre as nagdes.
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Gréfico 4 — Evolucéo da producdo de navios na China — fonte: CEGN - Centro de Estudos em
Gestao Naval (2006)
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Atrelado aos fatores econdmicos citados, que impulsionaram a construcdo naval
chinesa, 0 pais passa a se destacar como grande produtor de aco, principal matéria-
prima utilizada em estaleiros, além de possuir mao-de-obra barata (com baixa
qualificacdo formal), fazendo que a industria naval local levasse grande vantagem
competitiva frente aos concorrentes. Os estaleiros chineses supriam o déficit de
qualificagdo com o aumento do efetivo. Estima-se que cada estaleiro chinés ocupava de
9.000 a 12.000 pessoas, enquanto no Japdo, um estaleiro com a mesma capacidade
produtiva dispunha de 900 a 1.500 pessoas (DA SILVA, 2006).

Como mencionado anteriormente, a China tem sido o pais emergente que mais
cresceu economicamente durante a ultima década. Esse crescimento fez com que
diversas empresas estrangeiras, sobretudo as de navipecas, migrassem para 0 pais,
atraidas pelos beneficios de méao-de-obra barata e incentivos governamentais
(FAVARIN et al., 2009), além de a indastria naval nacional prezar pela capacitacdo da
mao-de-obra local “com politica de absor¢do de tecnologia oriunda de fornecedores
estrangeiros de equipamentos e joint-ventures com demais empresas do setor da
construgdo naval apoiada pelo Governo chinés” (PINTO et al., 2006 apud MOURA,
2008).
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Assim como a Coréia do Sul em periodos mais remotos, a grande maioria 0s
estaleiros chineses sdo estatizados, pois 0 governo vé na industria um setor estratégico
muito forte e, portanto, os subsidios providos pelo governo chinés a industria naval e

sua cadeia produtiva sdo agressivos, 0 que a torna extremamente competitiva.

Atualmente a China é o pais com a maior frota de navios mercantes do mundo,
entre 2967 (SAJ, 2011) e 4179 embarcacGes (SINAVAL, 2011). Muito se deve a
situacdo econdmica e comercial chinesa, cujas taxas de crescimento tém sido com dois
digitos nos ultimos anos e com perspectivas de estabilidade para o futuro proximo,
inclusive com projecBes de baixo indice de desemprego, com cerca de 4%, como

podemos verificar na tabela a seguir.

Tabela 4 — Mapa econdmico dos paises asiaticos — fonte: FM1 (2011)

PIB Real Prego do Consumidor Saldo da Balanga Desemprego
ProjegOes ProjegOes Projegdes Projegdes
2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012
Asia 820 6,70 6,80 4,30 4,70 3,40 3,30 3,10 3,10
Asia Desenvolvida 530 280 3,10 0,80 1,80 1,50 3,40 280 240 480 4,50 4,30
Japdo 3,90 1,40 210 -0,70 0,20 0,20 3,60 230 230 510 490 4,70
Australia 2,70 3,00 3,50 2,80 3,00 3,00 -2,60 -0,40 -2,10 520 5,00 4,80
Nova Zelandia 1,50 0,90 4,10 2,30 4,10 2,70 -2,20 -0,20 -4,40 6,50 6,70 6,20
Econ. Asiat. Recém-Industri. 8,40 4,90 4,50 2,30 3,80 2,9 7,10 6,30 6,00 4,10 3,60 3,60
Coréiado Sul 6,10 4,50 4,20 3,00 4,50 3,00 2,80 1,10 1,00 3,70 3,30 3,30
Taiwan 10,80 5,40 5,20 1,00 2,00 2,00 9,40 11,60 10,90 520 4,60 4,50
Hong Kong 6,80 540 4,20 2,40 580 4,40 6,60 5,20 5,50 4,30 3,60 3,80
Cingapura 14,50 5,20 4,40 2,80 3,30 3,00 22,20 20,40 19,00 2,20 2,20 2,20
Asia em Desenvolvimento 9,50 840 8,40 6,00 6,00 4,20 3,30 3,30 3,60
[ China 10,30 9,60 9,50 3,30 5,00 2,50 520 5,70 6,30 4,10 4,00 4,00 ]
india 10,40 8,20 7,80 13,20 7,50 6,90 -3,20 -3,70 -3,80
ASEAN -5 6,90 540 5,70 4,40 6,10 4,70 3,50 2,70 2,20
Indonésia 6,10 6,20 6,50 510 7,10 5,90 0,90 09 0,40 7,10 6,70 6,50
Tailandia 7,80 4,00 4,50 3,30 4,00 3,40 460 2,70 1,90 1,00 1,20 1,20
Malasia 7,20 5,50 5,20 1,70 2,80 2,50 11,80 11,40 10,80 3,30 3,20 3,10
Filipinas 7,30 5,00 5,00 3,80 4,90 4,30 450 290 2,80 7,20 7,20 7,20
Vietna 6,80 6,30 6,80 9,20 13,50 6,70 -3,80 -4,00 -3,90 500 5,00 5,00
Outros 570 4,70 5,20 9,10 10,90 9,60 -0,60 -1,30 -1,80
Memorandum
Asia Emergente 9,40 7,90 7,90 550 5,70 4,00 3,90 3,80 4,00

Isso fez com que os estaleiros chineses recebessem mais encomendas, com o
intuito de atender a demanda de navios mercantes, consolidando a industria de
constru¢do naval chinesa como a lider do ranking mundial a partir de 2010. Vale
ressaltar que a China vem se empenhando em construir ndo apenas navios destinados a
logistica comercial, mas também tem investido em projetos de navios off-shore,

mercado este que detém a vice-lideranca mundial de construcdo, com 17% de market
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share (FAVARIN et al., 2009). Este indice foi obtido basicamente em virtude das
demandas de paises estrangeiros, j& que a maior parte da frota chinesa ndo é composta
por embarcacBes destinadas a exploracdo off-shore e sim, como mencionado
anteriormente, os navios graneleiros (bulk carrier) com 53,7% de participacdo, como

podemos observar na tabela a seguir.

Tabela 5 — Mapa da frota chinesa por tipo de embarcacgdo — fonte: SAJ — The Shipbuilders’
Association of Japan (2011)

China

Tipo de Navio Qtd. TB* TBC** TBC % / Tipo
Graneleiro 1.398  59.545.402 26.274.276 53,7
de Petrdleo Bruto 123 15.920.143 4.761.851 9,7
Porta Container 191 7.857.656 4.625.243 9,5
de Carga 432 4.852.845 4.314.200 8,8
Tranportador de Minério 39 6.563.437 1.734.972 3,5
de Produtos Quimicos (Petrdleo) 169 2.223.144 1.684.029 3,4
Derivados de Petréleo 103 1.347.101 902.246 1,8
Transporte de Veiculos 25 1.211.060 707.861 1,4
de GNL*** 10 600.900 516.010 1,1
de Produtos Quimicos 26 214.999 302.181 0,6
de GLP**** 35 172.601 271.451 0,6
Transportador de Carga Pesada 10 273.587 185.313 0,4
Transportador de Madeira 8 413.200 173.964 0,4
de Passageiros / Ro-Ro 5 130.572 136.556 0,3
Graneleiro de Auto-Descarga 7 261.500 124.753 0,3
Ro-Ro 6 153.600 114.948 0,2
de Betume 13 57.746 73.567 0,2
Plataforma 2 14.400 15.888 0
Transportador de Embarcacdes 2 13.873 15.067 0
Transportador de Cimento 1 8.555 7.262 0
Refrigerado 1 2.991 6.236 0
de Agregados 2 2.886 4.904 0
de Desembarque 1 1.083 2.612 0
de Passageiros 2 400 1.722 0
Navios Cargueiros Total 2.611 101.843.681 46.957.112 96
Navios de Atividades Diversificada 356 1.187.114 1.965.291 4
Todos os Navios 2.967 103.030.795 48.922.403 100
* Tonelagem Bruta *** Gds Natual Liquefeito

** Tonelagem Bruta Compensada **** Gas Liquefeito de Petrdleo

Portanto, é importante salientar que embora a China ndo desponte como nacao
exploradora de petréleo, a sua producéo de embarcacGes para esse fim tem crescido nos
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ultimos anos e ha uma tendéncia de que ganhe mais espaco no cenario mundial em
virtude dos fatores de producdo ja& mencionados. Ela poderd ameacar os maiores
produtores de embarcacdes off-shore caso estes ndo se reposicionem estrategicamente,
seja através da qualidade, especializacdo ou inovacéo, ja que o custo das embarcacdes
chinesas tém se mostrado baixo se comparado com 0s demais paises, como 0 proprio

Brasil.

2.1.4 A industria naval europeia

Tentar remontar a evolucdo da industria naval europeia pode ser uma tarefa
ardua para qualquer historiador, afinal, a constru¢do de embarcagdes na Europa é tdo
antiga quanto a propria civilizagdo do continente. H4 embarca¢bes como os Barcos do
Nemi que datam do século I, construidos a mando do imperador romano Caligula
(CARLSON, 2002). E as embarcacdes sempre tiveram um papel importante para a
economia europeia ao longo dos tempos, tanto que foi através de grandes barcos que 0s
europeus conseguiram revolucionar a ‘“economia mundial” com suas expansodes
maritimas durante os séculos XV e XVI, sobretudo os portugueses, espanhois e

italianos, detentores das maiores escolas de navegacao da época.

Porém, para uma analise comparativa vislumbrada por este trabalho,
analisaremos o perfil da indUstria naval europeia apés a Segunda Guerra Mundial,
periodo onde diversas nacGes globais evoluiram na construcao e reparo de navios, além

de contextualizar sua evolucdo econémica e tecnoldgica recente.

No periodo pos-guerra, a Europa se viu assolada pelos conflitos causados
durante os anos de batalha e as economias dos diversos paises haviam despencado. E foi
através da intervencdo do governo norte-americano, atraves do Plano Marshall®, que a
Europa pbde ter a sua economia aquecida novamente e propiciar a implantacdo de

programas de desenvolvimento industrial.

° O Plano Marshall foi um programa instaurado pelos Estados Unidos, anunciado em 1947, que fazia parte da
“Doutrina Truman” com o intuito de reestabelecer economicamente alguns paises europeus. Foram subsidiados
Alemanha, Austria, Bélgica, Luxemburgo, Dinamarca, Franca, Grécia, Irlanda, Islandia, Itlia, Noruega, Paises
Baixos (Holanda), Portugal, Reino Unido, Suécia, Suica e Turquia.
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E a industria naval da Europa, favorecida pela retomada das economias locais,
aproveitou a oportunidade para também se desenvolver, ja que sempre foi um setor
estratégico para diversas nacGes, principalmente no desenvolvimento de embarcagdes
bélicas/militares, onde despontam paises como a Franca, Alemanha, Italia, Rdssia e
Reino Unido, cujas Marinhas foram grandes atrizes da Segunda Guerra Mundial e da

Guerra Fria, além da construcéo de submarinos.

Mas com o crescimento da indistria naval dos paises asiaticos durante as
décadas de 1950 e 1960, os estaleiros europeus viram as suas vantagens competitivas
serem reduzidas, pois 0s custos dos insumos e da mao-de-obra local eram bem
superiores aos praticados no Japdo e na Coréia do Sul, por exemplo. Tanto que apesar
de 40% da frota mundial ser oriunda de armadores europeus, grande parte das
encomendas € realizada junto aos estaleiros asiaticos, uma vez que as relacdes
comerciais formadas entre armadores e estaleiros se baseiam competitividade
tradicional de mercado (DA SILVA, 2006). Portanto, as industrias tiveram que
modificar suas estratégias, adotando estratégias de diferenciagdo nos navios produzidos,
voltados para nichos de mercado, como a construcdo de navios sofisticados, para

transporte de passageiros e embarcacdes voltadas as operacgdes off-shore.

Também como forma de atuar competitivamente no cenédrio mundial, os paises
europeus buscam investir em tecnologia e producdo de navipecas, cujos valores

agregados sdo maiores que as de construcdo. Moura (2008) afirma que:

“Cada embarcacdo necessita de equipamentos
maritimos, e os produtos (navipecas) geram um valor agregado,
muitas vezes, superior ao da construgéo, da estrutura do acgo, o
casco da embarcacgdo. O intuito é produzir pecas, equipamentos
e servicos de alto valor agregado, com tecnologia de ponta para
enfrentar a concorréncia asiatica que domina a construcéo de
navios mercantes de baixo valor, com producdo em serie de
navios, fatores que contribuem para minimizar o custo final das
embarcacdes e, dessa forma, tornam-se muitos competitivos no

cenario internacional da construgdo naval.”
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Mas um dos nichos de maior sucesso na industria naval europeia € justamente o
da construcdo de embarcacdes off-shore (apesar de ndo ser o de maior volume), cujos
projetos dependem de tecnologia de ponta e este tem sido o diferencial para a

continuidade das operacdes dos estaleiros.

Com os campos de exploracdo de petréleo localizados no Mar do Norte, a
demanda por embarcagcbes, navipecas e equipamentos, que exigem alto grau de
qualidade e tecnologias de ultima geracdo, permitiu que o setor naval europeu se
mantivesse no mercado internacional, mesmo com 0s precos atraentes dos paises
asiaticos. E dentre os paises que despontam como os principais players neste nicho, o de
navios para exploracdo, pesquisa e apoio off-shore, destacamos a Noruega, que detém
25% de market share, sendo o pais lider mundial em construgdo (FAVARIN et al.
2009). Os autores citados justificam que a lideranca e 0 sucesso do pais na construcao
desse tipo de embarcacdo decorrem “da experiéncia acumulada desde os primordios
dessa industria, dos indices de especializacdo adquiridos pelo alto volume de producéo,
do dominio de todas as tecnologias envolvidas no ciclo do produto, da presenca de
fornecedores capacitados com participacdo ativa no projeto e na construcdo e,

finalmente, do desenvolvimento de APLs orientados as atividades colaborativas”.

Entretanto com a auséncia de regras comerciais vinculativas no setor naval, a
indGstria de constru¢cdo naval na Europa vem sofrendo uma profunda crise,
caracterizando-se pela auséncia de novas encomendas, sérios problemas de
financiamento das encomendas em carteira, excesso de capacidade ociosa e aumento
dos gastos laborais. Segundo o Jornal Oficial da Unido Europeia (2011), o Comité
Econbmico e Social Europeu busca assegurar o futuro da inddstria naval da Unido
Europeia através de medidas estratégicas como: estimular a procura de produtos e
servigos no setor; financiamento a novos projetos; medidas de apoio ao emprego e o
combate a falta de condi¢Ges de concorréncia equitativas. A tradicdo que a Europa
detinha até meados da década de 1950 vem sofrendo declinio e os estaleiros necessitam,
na atualidade, se reposicionarem para ndo perderem tanto espago no mercado mundial,
inclusive para paises emergentes na industria de construcdo naval, como a Argentina e o

Brasil.
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2.2 A industria de construcdo naval no Brasil

Atualmente hd um forte investimento que as industrias estrangeiras estdo
dispondo na construcéo e reparo naval, sobretudo as empresas escandinavas e asiaticas
(FERRAZ et al., 2002), em estaleiros nacionais. Destaca-se a participacdo das empresas
norueguesas e sul-coreanas, que tém investido e captado projetos em diversas areas, nao
somente na construgdo e reparo naval, mas também nas de 6leo e gas, energia e

logistica, que indiretamente impactam no setor em estudo.

Muito desses investimentos se devem a necessidade da Noruega em obter
alternativas de fontes de energia, sobretudo o petréleo, ja que a producdo do Mar do
Norte estd em declinio e o Brasil tem despontado no cenéario mundial. E como a maior
parte da exploracdo de petroleo no Brasil ocorre na regido sudeste, a representatividade

dos estaleiros fluminense responde por uma grande fatia da producdo nacional.

Apesar da participacdo da inddstria naval nacional ser muito pequena se
comparado a producdo de outros paises - 2,89% de market share segundo SINAVAL —
o Brasil tem forte participacdo na construcdo de embarcacgdes voltadas para a exploragéo
e apoio off-shore, com 15,31% de market share, se considerarmos que a lider mundial
neste tipo de segmento é a Noruega com 25% desse mercado, seguido pela China, com
17% (FAVARIN et al., 2009).

Como mencionado anteriormente, 0 pais conseguiu atingir esse patamar na
producdo de embarcagdes voltadas para o segmento off-shore através dos programas
governamentais de incentivo a indastria naval e por fatores exdgenos, como a
descoberta do campo de pré-sal. Mas somente estes fatores ndo sao suficientes para que
a producéo naval nacional continue crescendo. O baixo custo e tecnologia especializada
também sdo preponderantes para que a sobrevida da indudstria, e como item relevante
para a diferenciacdo das embarcacfes nacionais frente as estrangeiras é que a Petrobras
domina os processos de exploracdo de petréleo em aguas profundas e efetua suas

encomendas em estaleiros do pais.

Portanto, os estaleiros nacionais sao capazes de ofertar, além do baixo custo de
mdo-de-obra, industria siderurgica competitiva, alta tecnologia, com sua incorporagdo

em  equipamentos, infraestrutura  tecnolégica e cientifica  reconhecida

28



internacionalmente, com o auxilio de financiamentos e incentivos fiscais diversos para a

producdo de embarcacdes e construcdo de estaleiros.

Entretanto ainda faltam & indUstria nacional modelos de gestdo mais adequados a
realidade nacional e méo-de-obra qualificada que supra as necessidades impostas pelas
encomendas nacionais e estrangeiras, no que tange a qualidade e especializacdo dos
profissionais. Destacamos ainda os problemas que assolam a educacdo profissional no
Brasil, como a integracdo tardia entre esta e a educacdo académica, que apenas em
dezembro de 2007 foi decretada a instituicdo do Programa Brasil Profissionalizado, que
visa estimular o Ensino Médio integrado a Educacdo Profissional. Embora haja
programas focais e contingentes, tais como a Escola de Fabrica, Integracdo da Educacao
Profissional ao Ensino Médio na Modalidade de Educacdo de Jovens e Adultos
(PROEJA) e o da Inclusdo de Jovens (PROJOVEM), que prezam pelo desenvolvimento
profissional, ainda é muito pouco para o potencial produtivo que o pais possuli,
sobretudo na industria de base, e também pela carga horéaria e conteldo que estes
programas oferecem, que sdo sensivelmente diferentes dos cursos regulares
(FRIGOTTO et al., 2005). No caso da indUstria naval, indiretamente 0 PROMINPY
busca solucionar parte deste problema, onde o Governo Federal vem implementando
desde 2003 uma politica de contetdo local nos setores de petréleo e gas natural com a
meta de ampliar a participagdo da indUstria nacional no fornecimento de bens e
servicos, através da qualificacdo profissional. Entretanto ainda é cedo para que 0s
efeitos sejam surtidos no prazo em que 0s projetos devam ser entregues, pois somente
em 2006 foi lancado o Plano Nacional de Qualificacdo Profissional (PNQP) em parceria
com a Petrobras, através do PROMINP, cujo objetivo é capacitar profissionais em
diferentes areas. E assim temos uma defasagem de quase uma década em relacdo a

retomada da inddstria naval no pais.

% programa de Mobilizagdo da Inddstria Nacional de Petréleo e Gés Natural
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2.2.1 Capacidade produtiva dos estaleiros nacionais

Até o final de 2010, o pais contava com 26 grupos de empresas do setor de

construcdo e reparo naval, formadas por 42 estaleiros nacionais filiados ao SINAVAL,

onde se estima que a capacidade produtiva destes estaleiros seja de 562 mil toneladas de

aco em processamento, sendo que o estado do Rio de Janeiro representa 51,3% desta

capacidade, apesar de possuir apenas 41,7% da éarea destinada a construcdo e reparo de

embarcacdes, conforme podemos observar nas tabelas a seguir.

Tabela 6 — Capacidade produtiva dos estaleiros (resumo) — fonte: SINAVAL

Capacidade Produtiva dos Estaleiros - Resumo

. Processamento de S Arga S
Estaleiros Aco (mil t/ano) Participacéo (rrnnzl)l Participacédo

Total RJ 288 51,25% 1.799 41,73%
Total Sudeste 298 53,02% 1.821 42,24%
Total SC 47 8,36% 520 12,06%
Total RS 30 5,34% 170 3,94%
Total Sul 7 13,70% 690 16,01%
Total 175 31,14% | 1680 | 38,97%
Nordeste
Total Norte 12 2,14% 120 2,78%
Total Brasil 562 4.311
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Tabela 7 — Capacidade produtiva dos estaleiros brasileiros — fonte: SINAVAL

Estaleiro Estado m = “flﬁ:, msg':': Carreira  Cais
Eisa RJ 52 150 0 2 3
BrasFels RJ 50 410 1 3 2
Rio Nave RJ 48 150 0 2 4
Enavi-Renave RJ 40 200 4 - 1
Maua RJ 36 334 1 1 4
STX OSV Niterdi RJ 15 120 1 1 1
Alianca RJ 10 61 0 1 e
Superpesa RJ 10 96 0 1 1
SRD RJ 10 85 1 1 e
Cassinl RJ 30 2 - 1
Sao Miguel RJ 21 0 1 e
uTC RJ ND 112 0 0 2
Setal RJ ND ND 0 0 1
Estaleiro Inhalma* RJ ND ND 1 0 1
Sermetal RJ ND ND 1 0 1
MacLaren Qil RJ 6 30 0 0 1
Subtotal - RJ 288 1.799 12 13 29
Wilson, Sons 5p 10 e 1 1 1
Total Sudeste 298 1.821 13 14 30
Navship SC 15 175 0 1 é
Detroit sC 10 Q0 0 1 1
TWB SC 10 78 0 1 ]
Itajai SC 12 177 1 1 1
Subtotal - SC 47 520 1 4 5
Rio Grande RS 30 100 1 1 1
Quip RS 0 70 0 0 1
Subtotal - RS 30 170 1 1 2
Total Sul 77 690 2 5 7
Atlantico Sul PE 160 1.500 1 2 2
Inace CE 15 180 1 0 2
Total Nordeste 175 1.680 2 2 4
Rio Maguari PA 12 120 e 0 0
Total Norte 12 120 2 1] 1
Total Geral 562 4311 19 2l 42

* Operador do digue seco do Ishibras.
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Destacando a relevancia que o estado do Rio de Janeiro possui no cenario naval
nacional, essa desproporcionalidade demonstra que a industria fluminense ainda possui
uma necessidade de expansdo das suas instalagfes ou a construcdo de novos estaleiros,
0 que reflete na limitacdo dessas empresas em captar novos projetos, em virtude da
capacidade produtiva atual. As politicas de incentivo para setor tende a atenuar essa
discrepancia entre o potencial latente de producdo e a efetividade de reter novos
negdcios, embora outros entraves devam ser considerados, como a escassez de

profissionais qualificados.

Mas a representatividade que o estado detém na producdo naval nacional, abre
precedentes para que seja investido mais nos estaleiros locais, 0 que consequentemente

pode gerar a criacdo de novos empregos.

2.2.2 Mao-de-obra nos estaleiros nacionais

Em 2009, a industria naval brasileira, com as empresas filiadas ao SINAVAL,
obteve um faturamento de R$ 5 bilhdes, empregando diretamente mais de 46 mil
pessoas e se considerarmos também os empregos indiretos, este nimero chega a 230 mil
empregos (SINAVAL, 2010).

Ja no ano de 2010, de acordo com o SINAVAL, a industria no pais atingiu a
marca de 56 mil empregos diretos, um crescimento de 21%, além de 280 mil empregos

indiretos.

Gréfico 5 — Evolugdo do emprego direto na industria naval brasileira — fonte: SINAVAL
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Quando consideramos além da inddstria naval, também a inddstria nautica
(indastria de construcdo de embarcacdes de lazer), temos 78.485 empregos diretos no
pais, sendo o Rio de Janeiro o estado com maior nimero de empregados, com 34. 191

funcionarios, representando 43,56% de todo o efetivo nacional.

Entretanto, apesar do aumento de ofertas por empregos neste setor, ainda
observamos que h&a um déficit de mao-de-obra, sobretudo qualificada, para atender a
demanda de projetos captados pelas empresas. No periodo entre 2000 e 2009, foram
fechados contratos em TPB (Tonelagem de Porte Bruto) com o volume de 4.122.193
TPB, porém deste total, apenas 354.961 TPB foram entregues pelos estaleiros nacionais,

ou seja, apenas 8,6% dos contratos foram cumpridos.

A tabela a seguir mostra a relacdo entre os volumes contratados e entregues,

além da evolucéo no numero de empregos diretos no setor naval brasileiro.

Tabela 8 — Contratos e entregas — fonte: SINAVAL

TPB TPB

Ano Contratos Entregas N°. de Empregos

2000 29.361 11.248 1.910
2001 77.216 2.999 3.976
2002 27.445 21.850 6.493
2003 90.900 24.119 7.465
2004 5.800 17.287 12.651
2005 19.300 45.342 14.442
2006 2.550 67.294 19.600
2007 2.466.800 50.157 39.000
2008 531.716 101.419 40.277
2009 871.105 13.246 46.500
Total 4.122.193 354.961 -

Um dado relevante para que seja observada a prosperidade do setor naval
fluminense é que em dezembro de 2009, houve uma reunido do Conselho Diretor do
Fundo da Marinha Mercante (FMM), onde foram aprovadas prioridades de construcao
de 253 navios e a implantacdo e modernizacdo de 17 estaleiros em todo o territorio
nacional, totalizando R$ 11,4 milhdes em investimentos. Se considerarmos que o estado
do Rio de Janeiro possuira 51,3% de participacdo nestes investimentos de construcdo
(R$ 8,95 bilhdes), o total seria de R$ 4,86 bilhdes em construgdo e reparo, além de R$
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1,19 bilhdes de investimento em construcdo ou modernizacdo dos estaleiros Alianca,
Maua e STX OSV, todos estes situados na cidade de Niterdi — RJ.

Diante destes fatores, evidencia-se a perspectiva de crescimento do setor naval
do estado do Rio de Janeiro, possibilitando a criacdo de mais empregos (diretos e
indiretos) na industria de base, além de demanda por servigos terceirizados. Contudo,
para que esta perspectiva se torne real, as empresas precisam estar preparadas para
atender esta possivel demanda, com tecnologia e gestdo adequada, e principalmente,
com funcionarios capacitados e qualificados, a fim de atender as exigéncias do
mercado.
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3.

GESTAO DE PESSOAS

“Falar de gestdo de pessoas € falar de gente, de
mentalidade, de vitalidade, acdo e proagdo. A Gestdo de
Pessoas é uma das areas que mais tem sofrido mudancas e
transformacOes nestes Ultimos anos. N&o apenas nos seus
aspectos tangiveis e concretos como principalmente nos
aspectos conceituais e intangiveis. A visdo que se tem hoje da
area ¢ totalmente diferente de sua tradicional configuracéo,
quando recebia o0 nome de Administracdo de Recursos Humanos
(ARH).

(...) a Gestdo de Pessoas tem sido a responsavel pela
exceléncia das organizacbes bem-sucedidas e pelo aporte de
capital intelectual que simboliza, mas do que tudo, a
importéncia do fator humano em plena Era da Informacéo.
Com a globalizagdo dos negocios, o desenvolvimento
tecnoldgico, o forte impacto da mudanca e o intenso movimento
pela qualidade e produtividade, surge uma eloquente
constatacdo na maioria das organizacGes: o grande diferencial,
a principal vantagem competitiva das empresa decorre das
pessoas que nelas trabalha. Sdo as pessoas que mantém e
conservam os status quo ja existente e séo elas — e apenas elas —
que geram e fortalecem a inovacao e o que devera vir a ser. Sao
as pessoas que produzem, vendem, servem ao cliente, tomam
decisbes, lideram, motivam, comunicam, supervisionam,
gerenciam e dirigem o0s negécios das empresas. Inclusive
dirigem outras pessoas, pois ndo pode haver organizacdes sem
pessoas. No fundo, as organizagdes sdo conjuntos de pessoas.
Ao falar em organizagdes, forcosamente se fala em pessoas que
as representam, que as vivificam e lhe ddo personalidade
propria. (CHIAVENATO, 2004)

O texto que abre este capitulo retrata de forma clara a importancia que as

pessoas possuem frente as empresas. A relacdo empresa-funcionario mostra que cada
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vez mais estes agentes sdo interdependentes, visto que o capital intelectual humano é o
responsavel pelas atividades desempenhadas nas instituicbes e as empresas em
contrapartida, ofertam remuneracdo, desenvolvimento profissional e pessoal, além da
busca pela auto realizacdo. S&o as pessoas que podem tornar uma empresa prospera ou
decadente, sdo elas que geram inovac6es, disseminam conhecimentos e criam métodos

para que as empresas se perpetuem no mercado competitivo.

Com a maior participa¢do dos individuos nas atividades das empresas, fez-se
necessario aos gestores criarem modelos e métodos de gestdo de pessoas para que estas
contribuam para a eficacia organizacional, ajudem a organizacdo a alcancar seus
objetivos e realizar sua missao, proporcionar competitividade a organizacao e também
proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e motivadas, aumentar a auto
atualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho, desenvolver e manter qualidade de
vida no trabalho, administrar e impulsionar mudancas, além de manter politicas éticas e
comportamento socialmente responsavel, embora os objetivos da gestdo de pessoas

possam ser 0s mais variados.

Mas cada individuo que atua ou desempenha uma atividade numa firma possui
um determinado grau de conhecimento sobre suas atribuicBes, os niveis e graus de
proficiéncia sobre cada competéncia s&o distintos dos de seus pares, sem mencionar 0s
diferentes perfis comportamentais e caracteristicas psicoldgicas, que nos diferencia dos
demais. Entdo cabe uma pergunta: como alinhar os diferentes interesses individuais ao

interesse e estratégia de uma companhia?

Talvez este seja 0 questionamento que os profissionais de Recursos Humanos
das empresas se facam diariamente, pois gerir diversos tipos de personalidades é uma
das tarefas mais dificeis de realizar. E a gestdo de pessoas busca justamente transformar
o esforgo individual isolado em esforco coletivo, de forma sinérgica, para que 0s
funcionarios trabalhem em conjunto, em beneficio dos interesses corporativos. Mas so
isso ndo basta para a prosperidade da empresa. Com o mercado competitivo atual, a
necessidade por inovacdo e desenvolvimento de capital intelectual sdo fatores
preponderantes para o crescimento das empresas e dos setores em que elas operam.
Portanto as firmas com uma moderna gestdo de pessoas prezam que esta gestao se dé de

forma que os funcionérios sejam parceiros da organizacao, onde eles possam participar
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direta ou indiretamente das decisdes estratégicas. Esta forma moderna de gestdo de

pessoas baseia-se em trés aspectos fundamentais, sdo eles:
1) as pessoas como seres humanos;
2) as pessoas como ativadores inteligentes de recursos organizacionais, €;
3) as pessoas como parceiras da organizacdo. (CHIAVENATO, 2004)

Embora estes trés aspectos parecam retdricos diante da sociedade moderna,
grande parte das empresas nacionais e internacionais ndo promovem estes conceitos
dentro da propria cultura organizacional, para realizar a gestdo de pessoas do
desempenho das atividades. Ainda se vé corporacBes que consideram os trabalhadores
COMO Meros recursos organizacionais, as vezes até tratados como recursos financeiros,
desconsiderando muitas vezes o potencial analitico, critico e intelectual inerente ao ser
humano. Muitas vezes este trabalhador que ndo possui empowerment™ perante as suas
tarefas, deixa de contribuir de forma efetiva para 0 melhor desempenho das atividades e
passa a se desmotivar com o trabalho, gerando uma reducéo na produtividade, e talvez o
mais importante, deixa de contribuir para a melhoria continua dos processos produtivos

da empresa.

Na busca pela melhor gestdo do capital humano de uma empresa, cada lider ou
gestor de equipe deve ter em mente que ndo existe uma Unica forma de gerir seus
funcionarios, mas ha& um unico meio de administra-los; através do planejamento,
organizacdo, direcdo e controle destes recursos. Quando o gestor ou lider consegue
administrar a sua equipe, a gestdo de pessoas torna-se possivel e se da através do

conjunto integrado de seis processos dindmicos e interativos, sendo eles:
1) Processos de Agregar Pessoas;
2) Processos de Aplicar Pessoas;

3) Processos de Recompensar Pessoas;

' O empowerment consiste na conceito de delegar as pessoas o poder, a liberdade e a informac&o que lhes permitam
tomar decisdes e participar ativamente da organizacéo.
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4) Processos de Desenvolver Pessoas;
5) Processos de Manter Pessoas, €;
6) Processos de Monitorar Pessoas.

E é justamente no 4° item da relacdo acima que este trabalho tem seu foco.
Conforme descrito anteriormente, o setor naval brasileiro tem sofrido com a escassez de
mé&o-de-obra qualificada, muito em virtude do gap ocorrido na construcdo de

embarcacdes nos estaleiros nacionais nas décadas de 1980 e 1990.

3.1 Desenvolvimento Profissional

Quando abordamos temas que tratam de desenvolvimento de pessoas em meios
corporativos, podemos nos remeter ao regime taylorista onde o operario deveria ser
treinado em determinada tarefa, cujos métodos eram definidos previamente pelos
gestores com base no empirismo, e através de um processo quase mecanico, a
produtividade tenderia a se elevar. Entretanto Taylor'? ndo considerava que a
empregabilidade dos operarios selecionados poderia ser limitada, uma vez que estas
pessoas detinham um conhecimento técnico e uma experiéncia que talvez nao
ultrapassasse as exigéncias dos postos de trabalho a serem ocupados (PINTO, 2007) e
desta forma, havia uma limitacdo a inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico por parte
dos funcionarios que lidavam com as atividades fim, ficando apenas a cargo da

geréncia, que por sua vez desconhecia as dificuldades do processo produtivo.

Entretanto, na década de 1920 e 1930, a sociedade industrial moderna ja
manifestava a necessidade de reformulacdo nos modelos de organizacédo de trabalho que
estavam sendo empregados. O marco desta mudanga ocorreu através do estudo do
psicologo Elton Mayo na fabrica da Western Electric Company, em Hawthorne, nos
Estados Unidos, onde se conduziram diversos experimentos relacionando produtividade
e condicdes fisicas no trabalho, mostrando que era indispensavel o maior enfoque aos

aspectos humanos nas organizaces, surgindo a Teoria das Relagdes Humanas.

12 Frederick W. Taylor — autor de Principios da Administragio Cientifica — é também considerado o "Pai
da Administragdo Cientifica" por propor a utilizacdo de métodos cientificos cartesianos na administragdo de
empresas, cujo foco era a eficiéncia e eficacia operacional na administragdo industrial.
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Este estudo gerou mudancas significativas nas organizacGes, possibilitando
aperfeicoamentos, com percepcbes mais holisticas, dando origem a Teoria
Comportamental, iniciada através da publicagio do livro “O Comportamento
Administrativo” cuja autoria ¢ de Herbert A. Simon, enfatizando a importancia das
pessoas no alinhamento dos objetivos pessoais e da organizacdo, atraves da motivacao e
considerando que sdo as pessoas como constituintes da organizagcdo (LACOMBE, F. et
al, 2003). Esse conceito vai de encontro ao que prega o desenvolvimento de pessoas. Ir
além de treinamentos funcionais, mas sim tornar a pessoa habilitada a se
autodesenvolver, considerando suas caracteristicas psicolégicas e comportamentais,
lembrando que em contrapartida a empresa deve ter retorno, sejam eles financeiros ou

~

nao.

O desenvolvimento profissional de pessoas é um dos fatores-chaves para que as
empresas continuem a progredir no mercado, pois a qualificacdo de seus funcionarios
possibilita a manutencdo da curva de experiéncia das atividades das firmas. Existem
diversas formas de realizar o desenvolvimento profissional — e consequentemente o
pessoal — mas antes devemos deixar claro que o processo de desenvolver pessoas € mais
amplo que o de treind-las. O treinamento, que esta compreendido entre funcional e
correlato, tem objetivo modificar o “status” do trabalhador, provendo conhecimentos
tedricos ou praticos acerca das atividades, embora também atue no comportamento
destes individuos, os estimulando. O treinamento funcional consiste na formacao ou
preparo do homem para o exercicio de uma funcédo, buscando desenvolvé-lo no melhor
desempenho do cargo, enquanto o treinamento correlato preocupa-se com o0
aprimoramento, aperfeicoamento ou desenvolvimento do funcionario em assuntos de
relativo interesse para o seu trabalho (FERREIRA, 1977).

Chiavenato (2004) estratifica o desenvolvimento profissional em trés etapas,
onde dois sdo considerados “menores” e o terceiro como estrato “mais amplo”. Os
estratos menores, que séo o de treinamento e desenvolvimento de pessoal, tratam da
aprendizagem no nivel individual e como estes individuos aprendem e se desenvolvem.
Ja o estrato mais amplo — o desenvolvimento organizacional — refere-se as formas como

as organizagdes, através da mudanca e inovacao, aprendem e se desenvolvem.
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Figura 1 — Os estratos de desenvolvimento — fonte: Chiavenato, 1. (2004)

Desenvolvimento Desenvolvimento

Treinamento de Pessoas Organizacional

Por ser mais amplo, o desenvolvimento organizacional € um processo planejado,
que considera as modificag0es culturais e estruturais de uma organizagdo visando
institucionalizar uma série de tecnologias sociais, permitindo que a organizagdo esteja
apta a diagnosticar, planejar e implementar modificacbes com ou sem assisténcia
externa. O desenvolvimento organizacional exige um esfor¢co pedagdgico muito
complexo, buscando mudar atitudes, valores, comportamentos e a estrutura da
organizacao, prezando pela melhor adaptacdo as novas conjunturas. O desenvolvimento
organizacional se opde as organizagOes tradicionais mecanicistas, que enfatizam os
cargos e as pessoas individualmente, buscando converter a estrutura em sistemas

organicos, enfatizando a cooperacao dos funcionarios.

Como o ambiente corporativo é altamente dindmico e sujeito a uma acentuada
mutacdo, percebe-se uma maior necessidade de um esforco planejado de mudanca,
através de um programa de desenvolvimento organizacional. Embora seja relevante para
um processo continuo de mudancas numa empresa, ha variaveis exogenas as funcgdes
dos trabalhadores, que podem dificultar a sua implementacéo. E isto so é possivel, apds

ultrapassar as barreiras dos dois primeiros estratos do desenvolvimento profissional.

3.2 Capacitacao profissional e gestdo por competéncias

Embora o treinamento seja importante para que o funcionario se desenvolva, ele
ainda é limitado a uma forma de agir sobre as atividades ou tarefas desempenhadas. Um

conceito mais abrangente para que os funcionarios se qualifiguem é o de capacitagdo
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profissional, onde o trabalhador se torna habilitado a desempenhar uma funcao, e nao

meramente as suas atividades, como o que é pregado no treinamento.

Quando o trabalhador é submetido a uma capacitacdo profissional, ele torna-se
apto a exercer diversas profissdes, permitindo uma melhor adaptacdo ao mercado
competitivo, tendo em vista que esta pessoa estara mais bem preparada para as

exigéncias do mercado.

O objetivo da capacitacdo profissional é semelhante ao do treinamento, que é de
preparar o individuo para realizar determinada atividade, entretanto o treinamento foca
nas atividades da empresa, enquanto a capacitacdo oferece subsidios para que o
profissional atue no mercado de trabalho. No processo de capacitacdo, as habilidades
béasicas, especificas e de gestdo sdo trabalhadas para que o exercicio das competéncias
basicas seja estimulado, possibilitando o autodesenvolvimento. Consequentemente,
cada profissional torna-se responsavel e autbnomo pela sua propria carreira, ja que ele

passa a se autogerir, ndo ficando ao sabor das circunstancias.

Tendo em vista que a capacitacdo foca nas competéncias, muitos gestores ou
profissionais de Recursos Humanos tém utilizado os conceitos de competéncias para
efetuar a gestdo de pessoas nas empresas. Segundo Parry (1996), o conceito de
competéncia se resume a um conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes
(ideograma CHA), onde estas possam ser mensuradas e aprimoradas através de
programas de qualificacdo, cujas aplica¢bes praticas podem ser voltadas a mudanca de
cultura, preparacdo de lideres ou para atender as demandas de aprendizagem e de
criagdo do conhecimento para lidar com os desafios do ambiente corporativo, como

forma de obter vantagem competitiva no mercado.

J& Levi-Leboyer (1994) apud Morcerf et al. (2006), afirma que “competéncias
sdo repertorios de comportamentos que algumas pessoas e/ou organiza¢cdes dominam, o
que as faz destacar de outras em contextos especificos. Ao adotar um Modelo de Gestédo
de Competéncias, a organizacdo precisa deixar claro para seus colaboradores como

alinhar seu desempenho pessoal aos objetivos estratégicos da organizacéo.”

Para tratar as competéncias de forma gerencial, o conceito da gestdo por
competéncia tem se difundido no ambiente empresarial, inclusive no Brasil
(MORCEREF et al., 2006), como forma de repensar o capital intelectual humano como
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um diferencial competitivo e “vem despontando como alternativa real aos métodos
tradicionais de se estruturarem as acgdes de recursos humanos” (DUTRA et al., 1998).
A gestdo por competéncias é considerada a abordagem complementar da aprendizagem
organizacional, ou seja, para que a aprendizagem organizacional se desenvolva, é
necessario tratar as competéncias das pessoas como forma de aprendizado continuo,
tanto para o individuo quanto para a organizagdo. Assim, “cria-se um ciclo virtuoso em
que a aprendizagem organizacional é fundamental para a gestdo das competéncias e, da
mesma forma, para que a aprendizagem organizacional se desenvolva é preciso
(re)pensar as competéncias” (BITENCOURT, 2001).

Figura 2 — Ciclo virtuoso — fonte: Bitencourt, C. C. (2001)

Competéncias
Gerenciais

Aprendizagem
Organizacional

Considerando que a gestdo por competéncias € um método que propicia tanto o
desenvolvimento profissional quanto o organizacional, uma vez que a aprendizagem
como processo de mudanca possibilita que ambos os agentes se desenvolvam
mutuamente, ja que uma organizacdo que busca o aprendizado reconhece que ndo
existem forcas separadas no ambiente, e sim, fatos e situacdes que se inter-relacionam,
os profissionais de Recursos Humanos, gestores ou lideres de equipes elaboram planos
de capacitacdo profissional para os funcionarios, baseados nas competéncias necessarias
para o desempenho das atividades. Vale ressaltar que esta ndo é uma Gnica forma de
qualificar os empregados e propiciar o desenvolvimento pessoal. H4 um conjunto de
métodos disponiveis, que também sdo eficazes como o0 job rotation, participacdo em
cursos, coaching, dentre outros; entretanto um plano de capacitacdo permite que um
grupo de pessoas possam se desenvolver em conjunto, nivelando os profissionais e
permitindo que atuem de maneira alinhada aos interesses corporativos e pessoais.
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De acordo com o que foi descrito ao longo do capitulo 2, notamos que as
grandes poténcias mundiais da industria naval atingiram patamares elevados através de
politicas de capacitacdo e qualificacdo profissional (desconsiderando 0s incentivos
governamentais). Quando as empresas notaram que a massa trabalhadora ndo detinha
conhecimento formal dos processos produtivos e precisariam passar por uma
reformulacdo e readaptagdo as novas tecnologias, o caminho mais viavel era o de
desenvolver estes trabalhadores, alinhando as necessidades do mercado e difundir os

conceitos de aprendizado organizacional.

Tomando como exemplo os planos de desenvolvimento realizados pelos paises
asiaticos, buscaremos realizar um estudo de caso (de maneira atualizada e reduzida)
através da elaboragdo de um plano de capacitacdo para um grupo de funcionarios de
uma empresa da industria naval fluminense, prezando atender as necessidades da
empresa e dos funcionarios, quanto as competéncias necessarias para se atuar no ramo,
dando enfoque as mais relevantes. A seguir trataremos da metodologia aplicada e como
0 estudo foi realizado.
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4. METODOLOGIA UTILIZADA NA PESQUISA

Como observado anteriormente ao longo deste trabalho, a industria naval
brasileira, sobretudo a fluminense que detém alto market share nacional e emprega a
maioria dos funcionarios do setor, vem sofrendo com a deficiéncia de méo-de-obra
qualificada. Mencionamos previamente que muito se deveu ao declinio do setor nas
décadas de 1980 e 1990, em virtude da crise da SUNAMAM, e isso propiciou a
mobilizagdo dos funcionarios para outros setores da economia (FREGUGLIA, 2002),
fazendo com que estes funcionarios desligados deixassem de transferir grande parte dos
conhecimentos adquiridos no oficio aos empregados remanescentes, que ja eram

POUCOS.

Mas com a retomada da industria naval nacional no final da década de 1990, foi
necessario recrutar uma quantidade de funcionarios que o mercado brasileiro nao
ofertava, pois o longo periodo em que os estaleiros ficaram inoperantes propiciou que
os funcionérios que haviam atuado na inddstria perdessem suas habilidades e muito
provavelmente a autoestima, por ndo estarem empregaveis para o ramo (CARDOSO,
1998), exigindo ent&o a substituicdo por outros trabalhadores (FREGUGLIA, 2002).

Esse longo tempo de inoperancia dos estaleiros impactou diretamente na
qualidade da méo-de-obra contratada ou readmitida, pois as tecnologias evoluiram, mas
a massa operacional da industrial naval no Brasil ndo acompanhou essa evolugdo em
termos préticos. Portanto, mesmo com a recontratacdo de funcionarios que atuaram nos
estaleiros nacionais nas décadas de 1970 e 1980, mesclada com a contratacdo de
pessoas mais jovens que detém o conhecimento tedrico mais atual, j& que 0s cursos
técnicos profissionalizantes tendem a desenvolver e trabalhar conceitos operacionais
mais atuais; a equipe de trabalho ndo é homogénea no que tange aos procedimentos
técnicos e comportamentais no ambiente de trabalho. Sejam por questbes meramente
técnicas, ou por diferencas psicologicas de geracOes, pois muitas vezes os baby

boomers®, a geracdo X** e até a geragdo Y™ atuam em conjunto.

1% Baby boomers sdo individuos nascidos no periodo pés-guerra e considerados por muito a geragdo mais ativa e
menos egoista de todos os tempos.

1 A geragdo X é composta por individuos nascidos nas décadas de 1960 e 1970, cuja principal caracteristica é
informalidade no trabalho e a busca pelo equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

15 A geragdo Y é composta por individuos que nasceram entre as décadas de 1980 e 2000 e sdo extremamente
informais, agitados, ansiosos, impacientes e imediatistas.
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Outro fator agravante para a caréncia de mao-de-obra qualificada no setor foi a
acentuada evolucdo da industria de exploracdo do petréleo em todo o mundo,
demandando cada vez mais navios e plataformas. Embora a participagédo do Brasil em
construcdo seja pequena, no ramo de embarcacbes off-shore ela € grande, como
mencionado no capitulo 2 (item 2.1.4), liderado pela Noruega com 25% de participacéo
e isso faz com que os funcionarios precisem cada vez mais se capacitarem em
competéncias voltadas para atender a necessidade do mercado off-shore, ja que
representa mais de 50 % das embarcacdes construidas no pais e ha perspectivas de

crescimento no ramo.

Tendo em vista os problemas observados, emerge a luz das principais caréncias
atuais no mercado naval fluminense (principal polo produtivo naval nacional) a
necessidade de um estudo voltado ao desenvolvimento profissional dos trabalhadores da
area, cujas principais metas deste projeto sdo estudar e desenvolver ferramentas que
auxiliem na capacitacdo e desenvolvimento de operarios de um grupo de trabalho de
uma empresa no setor naval fluminense, com o intuito de possibilitar também o seu
desenvolvimento organizacional, onde cada funcionario possa participar ativamente na

definicdo dos processos e atividades desempenhadas.

4.1 A escolha da empresa e do grupo a serem estudados

Como a principal producéo de embarcacdes no Brasil e, sobretudo nos estaleiros
do Estado do Rio de Janeiro, € voltada para a exploracdo e pesquisa off-shore destinada
a industria do petréleo, buscamos como referéncia um grupo recorte em que exigisse
uma maior qualificagdo formal técnica e comportamental para atuar na area, e que
também pertencesse a uma empresa de capital noruegués, seja ele integral ou parcial,
por ser o pais lider na produgdo deste tipo de embarcacBes, que atuasse no estado

fluminense e cujas operagdes fossem complexas e com critérios de qualidade rigorosos.

Para isso, o estudo foi desenvolvido na empresa STX OSV Brazil Electro Ltda,
subsidiaria do grupo STX OSV (de capital noruegués e coreano), cuja principal
atividade de seus funcionarios é a operagdo nas instalacdes elétricas dos projetos
desempenhados no estaleiro STX OSV Niterdi S.A., situado na Praca Alcides Pereira, 1
— llha da Conceicdo — Niterdi — Rio de Janeiro. A empresa subsidiaria é fornecedora
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lider de sistemas avancados de turnkey elétricos e solucdes para o transporte maritimo e
offshore. Seu portfélio de produtos inclui uma gama de sistemas integrados de
automacdo de energia, sistemas de propulsdo diesel-elétrica, pacotes centrais NavCom,

0S quais sdo produzidos na propria empresa.

O interesse em estudar um grupo cujo foco operacional é o do setor elétrico na
area naval se da& pela importancia que os sistemas eletroeletronicos e de automacéo
detém na composicdo das embarcacGes off-shore, destacando os pacotes diesel-elétricos
e de eletroconversoes, que sdo tarefas complexas e delicadas de se efetuar. Ja o interesse
por uma empresa de origem norueguesa na realizacdo da pesquisa de campo surge
também pela representatividade que o pais possui em relacdo aos modelos
contemporaneos de gestdo, principalmente o de gestdo participativa, abordagem muito
importante e bastante difundida nos conceitos modernos de desenvolvimento e
aprendizagem organizacional, além da sua liderangca em construcdo em embarcacdes de

apoio off-shore.

As formas de gestdo aplicadas nas empresas brasileiras ainda sdo bastante
tradicionais, principalmente em relacdo as areas operacionais da indudstria pesada, com
definicdes de tarefas e atividades top-down, de forma alienada e com baixa participacédo
dos funcionarios nas decisdes estratégicas da empresa, 0 que vai contra os principios
pregados na Noruega, tanto que durante a década de 1960, foi criado o Programa de
Democracia Industrial (IDP) noruegués, que “originou-se da discussdo publica sobre a
alienacdo e o modo de utilizacdo da forca de trabalho na industria. (...) Nesta época, 0s
meios industriais e sindicais noruegueses constataram que havia uma grande defasagem
entre o nivel de democratizacdo que o pais atingira e o sistema hierarquizado e
autoritario que ainda vigorava nas empresas industriais: o controle autoritario exercido
sobre 0 mundo do trabalho ndo era mais tolerado numa sociedade que atingira os mais
altos niveis de democracia e bem-estar social” (GUIMARAES, 1995). Portanto um dos
objetivos do trabalho também € o de identificar o perfil dos gestores e como eles

percebem e avaliam as necessidades de qualificagdo dos subordinados.

Assim, a pesquisa realizada numa empresa de capital noruegués no setor naval
fluminense pode viabilizar um estudo da gestdo participativa no desenvolvimento
profissional e organizacional dos operarios, desde que haja um comprometimento dos

atores envolvidos e que a politica da empresa seja esta.
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Em relacdo ao grupo recorte analisado, apds percorrer 0 processo produtivo no
estaleiro e realizar entrevistas prévias com diretores, gestores, lideres de equipe
operacional e alguns operarios, foi verificado que o grupo do setor eletrotécnico da
subsidiaria requeria conhecimentos técnicos rebuscados para a atuacdo na area,
tornando-o bastante especializado nas tarefas desempenhadas, e que careciam ainda de
uma maior qualificacdo formal em competéncias técnicas e comportamentais, ja que o
grupo opera diretamente nos projetos de instalacbes elétricas das embarcagbes que
necessitam de interacdo com outras empresas de capital noruegués como a Norskan e
DOF, atuando efetivamente nas atividades dos projetos de construcdo e reparos dos

navios, captados pelo estaleiro.

Um fator a ser destacado é a necessidade que esta empresa possui em recrutar
profissionais qualificados, pois € inerente as atividades desempenhadas pelo
departamento de instalacGes elétricas que seus funcionarios sejam experientes e que
acompanhem a evolucdo tecnoldgica, ja que os equipamentos, muitas vezes, dependem
de componentes eletronicos e estes evoluem rapidamente. Entretanto, em virtude da
escassez de profissionais especializados, surge a demanda por desenvolvé-los
internamente e disseminar o aprendizado organizacional como forma de qualificacdo

continua e relevante para a organizag&o.

4.2 A metodologia da pesquisa

Para a elaboracdo de um plano de capacitacdo ao grupo destacado, a presente
pesquisa dispde de métodos qualitativos através de estudos investigativos e
exploratérios, com o intuito de descrever a incidéncia ou a prevaléncia de um
determinado fendmeno e desenvolver proposicdes pertinentes para analises posteriores
(YIN, 2010).

Para tal, realizou-se a revisdo da literatura justificada pela necessidade de
analisar o estado da arte e da técnica acerca do tema em questdo como forma de
desenvolver os conhecimentos requeridos para a pesquisa, para a modelagem da
estrutura metodoldgica dos processos envolvidos e para a manifestacdo pratica dos

procedimentos de avaliagdo do estudo de caso proposto.
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Em termos aplicaveis, foi proposta a realizacdo de um estudo de caso (Unico)
pelo projeto se enquadrar em quatro das cinco justificativas propostas por Yin (2010),

COMO Vemos a seguir:

e caso critico — com base em levantamentos tedricos onde a inddstria
moderna necessita que seus funcionarios se mantenham capacitados e se
desenvolvam organizacionalmente, percebe-se a defasagem técnica e
organizacional dos funcionarios brasileiros perante as exigéncias do

mercado, refletido também no grupo analisado;

e caso peculiar — com uma proposta de desenvolver competéncias em um
grupo de trabalho que se enquadrasse em critérios exigidos pelo mercado de
construcdo naval com foco em off-shore (maior participacdo da construcao
naval nacional), foi prezado que a pesquisa fosse realizada na maior

empresa de capital noruegués (lider mundial no segmento) do ramo;

e caso tipico — como observado na literatura, a caréncia de méao-de-obra
qualificada em estaleiros no Brasil é grande e facilmente identificada em
toda e qualquer empresa do setor, muito em virtude do gap de atuacdo na

construcdo naval ocorrida durante as décadas de 1980 e 1990;

e caso revelador — embora alguns pesquisadores ja tenham abordado temas
inerentes ao setor naval e seu desenvolvimento organizacional, ainda sdo
escassas as pesquisas com grupos focais que abordem planos de capacitacao

em estaleiros de capital noruegués no Brasil;

e caso longitudinal — este é o Unico ponto que ndo sera tratado na pesquisa,
mas ndo significa que possa ser efetuado. O caso longitudinal consiste em
estudos de um mesmo grupo em periodos diferentes. Inclusive a proposta
deste trabalho € que os processos sejam realizados periodicamente como

forma de desenvolvimento continuo.

Além das justificativas descritas acima, o estudo de caso unico realizado através
de pesquisa de campo se deve também pelas caracteristicas do grupo recorte, por ser
bastante especializado, embora ndo seja o Unico disponivel, pois profissionais com

caracteristicas semelhantes aos estudados também estdo disponiveis em outras
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empresas. Mas 0s que tornam interessantes do ponto de vista académico é estrutura
organizacional em que estdo inseridos, com a possibilidade de aplicar os modelos de
gestdo difundidos na Noruega, adaptados a realidade do Brasil.

O método de pesquisa proposto pelo pesquisador preza que a abordagem
qualitativa da pesquisa ndo se limita apenas ha uma analise descritiva do processo,
como veremos no préximo capitulo, mas também a uma aplicacdo pratica de modelos
que contribuem para o desenvolvimento continuo dos profissionais em estudo. Segundo
Eisenhardt (1989) apud Bitencourt (2001), nos preocupamos com 0 risco da pesquisa

qualitativa ser superficial, tomando algumas precaucdes como:

trabalhar com pressupostos de pesquisa;

e foco em amostra teorética e ndo randoémica;

e combinacédo de dados qualitativos e quantitativos;
e construcdo de uma pesquisa flexivel e negocial;

o reflexdes sobre os fatos;

e comparacdo com literaturas similares;

evitar generalizagdes.

Dentre as preocupa¢des mencionadas, destacamos a combinacdo de dados
qualitativos e quantitativos, os tornando tangiveis para a mensuracao nas andlises, € a
importancia de uma pesquisa que fosse flexivel e negociavel, para que se atendessem as
expectativas da empresa, do grupo recorte e do pesquisador, como forma de

enriquecimento matuo.

4.3 As delimitagdes da proposta de pesquisa

Como a pesquisa é de carater qualitativo, com o objetivo de elaborar um plano
de acdo de capacitacdo a um grupo especifico e que possibilite 0 desenvolvimento e

aprendizado organizacional, houve-se que delimitar a pesquisa em trés etapas basicas
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(decomposicdo do tema, elaboracdo de questbes que justifiguem o estudo e

definicdo dos pressupostos), descritas a seguir.

4.3.1 Decomposicao do tema

A primeira etapa do processo de pesquisa foi a decomposicao dos temas-chave

da proposta de estudo, onde definimos as variaveis de pesquisa, sendo eles:

1) qualificacdo profissional — buscou-se identificar atraves de revisdes
bibliogréficas a relevancia da qualificacdo profissional para a inddstria naval

fluminense e a caréncia do setor;

2) gestdo de competéncias — prezou-se pela identificacdo dos tipos de
competéncias requeridas pela empresa, sua aplicacdo e como sdo percebidas

pelos lideres e funcionarios para o aprendizado organizacional,

3) desenvolvimento organizacional — como o0 desenvolvimento
organizacional é percebido pelos gestores e subordinados e sua importancia
para a participacao efetiva dos profissionais no desempenho das atividades.

4.3.2 Elaboracdo de questdes que justifiquem o estudo

J& a segunda etapa do processo de pesquisa € a elaboracdo de questdes que
justifiquem o estudo proposto. E fundamental que haja respostas para estas questdes ja
que a proposta de estudo € pratica e ndo apenas teorica, possibilitando desdobramentos

no projeto que atendam as necessidades dos agentes, de forma flexivel.
Para tal, a partir de pressupostos, buscamos responder perguntas tais como:

1) quais sdo as competéncias necessarias a um profissional para atuar no setor

eletrotécnico?

2) qual a importancia da transferéncia de conhecimento tacito e explicito no

aprendizado organizacional?
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3) como um plano de capacitacdo profissional pode contribuir para a

qualificagdo continua dos funcionarios?

4) como o desenvolvimento profissional contribui para o desenvolvimento

organizacional?

A resposta a cada uma das perguntas nos leva a refletir sobre o0 melhor modo de
elaborar o planejamento e execugdo do estudo, inclusive como forma de atenuar os

riscos inerentes a todo e qualquer projeto.
4.3.3 Definicéo dos pressupostos

A terceira e ultima etapa das delimitagdes da proposta da pesquisa consiste na

definicdo dos pressupostos para o projeto. Para este, listamos dois pressupostos basicos.

1) h& uma relacao direta entre qualificacdo profissional e desenvolvimento

organizacional;

2) o aprendizado organizacional possibilita uma maior participacdo dos

funcionarios nos modelos de gestdo da empresa.

Para que possamos analisar e criticar 0s pressupostos em questdo, recorremos
aos conceitos apresentados por Eboli (2002) sobre o sistema de educagdo corporativa
integrador e articulador das relacdes entre competéncia, gestdo do conhecimento e
aprendizagem, onde implementacdo de um sistema integrado de educacdo corporativa
preza pela elevacdo da competitividade empresarial, através do aumento da sua
inteligéncia, desde que as pessoas envolvidas estejam comprometidas e motivadas, cuja
missao é de promover a gestdo do conhecimento organizacional, através de um processo

de aprendizagem ativo e continuo.
Portanto,

“adotar uma estratégia baseada nos talentos significa
que as empresas levam mais a sério a questdo de formacéo,
desenvolvimento e retengé@o desses talentos. Nada mais simples
que a nocao de que as pessoas faréo a diferenca entre empresas

vencedoras e perdedoras. Isso significa o retorno a simplicidade
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de ideias e praticas, pois a unica pratica realmente de sucesso
sera a valorizacao do que existe de mais simples e profundo no
ser humano: sonhos, valores e principios motivadores de
comportamento traduzidos em objetivos que estimulem a
curiosidade e vontade de aprender, inerentes a natureza
humana, e o principal, que sejam concretizados em acgdes e
resultados visiveis” (EBOLI, 2002).

Figura 3 — Educagdo corporativa: articulacdo dos conceitos de competéncia, gestdo do

conhecimento e aprendizagem — fonte: Eboli, M. (2002)

EDUCAGAO CORPORATIVA

Por que fazer?
Elevar a competitividade
Instalar, desenvolver e consolidar as
competéncias criticas

Sistema
Integrado de
Educagdo
Corporativa

Como fazer?
Através das pessoas
Estimular aprendizagem que favoreca::
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Eboli (2002) ainda pontua objetivos globais que contribuem para a o atingimento
dos principais objetivos do sistema, que “sdo o desenvolvimento ¢ instalacdo das
competéncias empresariais € humanas consideradas criticas para a viabilizacdo das

estratégias de negdcio”. Sao eles:

e difundir a ideia de que o capital intelectual sera o fator de diferenciacdo
das empresas;
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e despertar nos talentos individuais as vocagdes para o aprendizado;
e incentivar e estruturar atividades de autodesenvolvimento (grifo nosso);

e motivar e reter os melhores talentos, contribuindo para o aumento da

felicidade pessoal dentro de um clima organizacional saudavel;
e responsabilizar cada talento pelo processo de autodesenvolvimento.

Com o intuito de atender aos objetivos da educagdo corporativa, com base nas
premissas do sistema integrado apresentado, foi proposto um plano de capacitacao
profissional, a um grupo especifico de funcionarios, buscando responder os
questionamentos levantados anteriormente e validar cada um dos pressupostos
mencionados, vislumbrando uma maior participacdo e envolvimento dos profissionais

nos processos e atividades da empresa.

Em relacdo ao modelo da metodologia utilizada no processo de avaliacdo e
elaboracdo do plano de capacitagdo profissional proposto, sera abordado

detalhadamente no préximo capitulo.
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5. METODOLOGIA APLICADA EM UM PLANO DE CAPACITACAO

Um plano de capacitacdo profissional consiste num instrumento gerencial que
contribui para o continuo desenvolvimento individual e organizacional, através da
identificacdo de gaps entre as competéncias requeridas e as disponiveis num grupo de
trabalho, ou pela lacuna encontrada entre o nivel de proficiéncia desejado para o
desempenho das atividades e o nivel atual que os funcionarios dispem, com o intuito
de atender as propostas definidas pela estratégia da organizacdo e, concomitantemente,
tornar os profissionais mais qualificados e capazes de contribuirem, de forma

participativa, nas decisdes de replanejamento e estratégias da organizacéo.

Planos de capacitacdo profissionais buscam vincular competéncias técnicas,
comportamentais e gerenciais aos objetivos organizacionais da empresa, permitindo que
seus membros se orientem com base nas competéncias que necessitam ser
desenvolvidas, considerando os prazos estipulados, custos, recursos alocados, dentre
outras condi¢cdes necessarias para a sua realizacdo, mas sempre focado na melhoria do

desempenho dos profissionais envolvidos e da propria organizacdo (CARDOSO, 2006)

Para que um bom plano de capacitacdo ocorra e tenha sucesso, 0 Seu

planejamento deve responder algumas perguntas, tais como:
e Quais sdo as necessidades dos profissionais e da organizacédo?
e Quais sdo os objetivos e onde queremos chegar?
e O que devemos fazer para chegar onde desejamos?
e Como medimos os resultados?
e Quais os custos envolvidos no desenvolvimento?

As respostas e as formas como estas perguntas sdo respondidas, sdo as mais
diversas possiveis, bem como os métodos aplicados no desenvolvimento de um plano de
capacitacdo profissional, onde caracteristicas intrinsecas a cada tipo de atividade, grupo,
setor, empresa ou posicdo hierarquica, tornam cada plano de agdo impar, fazendo-se
necessaria a customizacdo de cada modelo. Entretanto seus objetivos sdo bastante

semelhantes, independente do grupo recorte em desenvolvimento, pois devem ser
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prezados os critérios de desenvolvimento individual e organizacional com base nos
conhecimentos, habilidades e atitudes, tornando este grupo capaz de solucionar os

problemas e atender as demandas de forma eficaz e autbnoma.

Apesar das possibilidades de customizacdo que um plano de capacitacdo possa
ser submetido, ha um consenso entre os profissionais que tratam de gestdo de pessoas e
gestdo organizacional, que h& alguns elementos essenciais que devam ser considerados
na aprendizagem organizacional e que podem ser abordados no plano de capacitagéo,

conforme observado na figura abaixo.

Figura 4 — Elementos cruciais a aprendizagem organizacional — fonte: Araujo, L. (2001)
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Aprendizado conhecimento

Vislumbrando atender estes quatro elementos cruciais a aprendizagem
organizacional, abordaremos uma metodologia aplicada a planos de capacitacdo, que
busca atender trés tipos de competéncias (técnicas, comportamentais e organizacionais),
através de quatro macro etapas, conforme descrito a seguir, com a meta de elaborar um
plano de acdo de baixo custo, atendendo as expectativas de desenvolvimento
profissional dos funcionarios e da empresa em estudo, além de contribuir para o
desenvolvimento organizacional dos envolvidos, buscando disseminar a importancia da

participacdo dos funcionarios na melhoria dos processos das atividades desempenhadas.

5.1 As etapas do plano de capacitacdo modelado

Conforme informado, existem inimeros modelos de plano de capacitacdo que

podem ser aplicados e cada qual com seus arranjos de customizagdo. Porém
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abordaremos um modelo que trabalha com prioridades de desenvolvimento de
competéncias, possibilitando um plano de acdo sobre a qualificacdo dos profissionais
através de programas de baixo custo e que possam ser aplicados em diferentes médulos

de capacitacao.

O modelo em pauta é dividido em quatro macro etapas, que permite o
envolvimento dos gestores ou lideres, profissionais de recursos humanos, equipe
operacional, board da organizacao, e inclusive a participacdo de stakeholders externo a
instituicdo em andlise, tais como entidades governamentais, fornecedores, comunidade e

prestadores de servigos.

De antemdo, é importante ressaltar que este modelo é flexivel, que depende dos
interesses envolvidos, e que pode ser tratado tanto de forma objetiva quanto subjetiva,
embora no estudo em questdo buscassemos transformar os critérios subjetivos em
objetivos, como forma facilitadora do plano de acdo, para a priorizacdo do
desenvolvimento dos programas de capacitacdo com base nas competéncias levantadas.

Sejam elas destinadas ao desenvolvimento individual ou coletivo.

Detalharemos de forma estrutura as atividades de cada uma das etapas da

metodologia aplicada no estudo, sendo elas:
1) levantamento das competéncias;
2) elaboragédo da matriz de competéncias;
3) identificacdo dos gaps prioritarios; e

4) elaboragédo dos programas de desenvolvimento.

5.1.1 Etapa 1 — Levantamento das competéncias

Como o plano de capacitagdo abordado se baseia em competéncias necessarias
para o desempenho das atividades de um grupo recorte, faz-se necessario levantar os
conhecimentos, habilidade e atitudes indispensaveis para a realizacdo das tarefas,

considerando a estrutura organizacional em questdo, além de outros fatores como o
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meio em que 0 grupo esteja inserido, a economia local e momentanea, além dos

critérios psicologicos em que os individuos sdo submetidos.

Para isso, realizam-se entrevistas com funcionarios de diferentes posicoes
hierarquicas dentro do grupo, bem como seus superiores e subordinados, considerando
também percepcdes que o pesquisador adquire atraves de observacdes in loco, no que
tange ao ambiente de trabalho e atividades desempenhadas. Levantamentos
demogréaficos também auxiliam na caracterizacdo dos individuos em estudo,

possibilitando um melhor direcionamento do roteiro a ser estruturado.

Uma segunda alternativa € a realizacdo de pesquisas de mercado ou benchmarks
que possam contribuir para o levantamento de quais séo as competéncias exigidas pelo
mercado em determinada funcdo ou operacdo. A diversidade setorial contribui para que
diferentes perspectivas possam ser observadas, tirando o viés dos individuos analisados

e permitindo que novas praticas sejam aplicadas.

Hé& ainda uma terceira fonte que deve ser considerada, através de um banco de
competéncias, principalmente os que tratam de habilidades e atitudes comportamentais
e organizacionais, que como fonte de levantamento, permitem abordar as questfes mais

subjetivas e que sdo inerentes a qualquer ser humano ou organizagao.

E importante esgotar as diferentes competéncias necessarias para a atuagio de
cada funcionario no seu posto de trabalho, departamento ou instituicdo, jA que a
posterior aplicacdo de questionarios visa identificar quais sdo de fato as mais relevantes

para desenvolvimento do grupo (ou individual), através dos gaps pontuados.

5.1.2 Etapa 2 — Elaboracao da matriz de competéncias

Apds o levantamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
atuar em um determinado campo de trabalho, a confeccdo de uma matriz de
competéncias é fundamental para a definicdo das descri¢cbes de cada competéncia e 0s
niveis de proficiéncia aplicados aos pontos levantados. Mas antes, devemos

compreender 0 que é uma matriz de competéncias e suas finalidades.
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A matriz de competéncias € composta por um conjunto de conhecimentos,
habilidades ou atitudes que devem estar alinhadas a estratégia do negdcio, com o
objetivo de verificar o grau de alinhamento que cada individuo possua em relagdo ao
desempenho esperado em relacdo as competéncias mapeadas. Sua leitura deve ser feita
através da descricdo do cada competéncia representa e dos diferentes niveis de

proficiéncia, conforme pontuacéo atribuida numa escala.

Apesar de ainda ndo haver um consenso em relacdo a escala a ser atribuida na
matriz, “‘considera-se as impares, as mais adequadas a medicdo de questionarios de
opinido, satisfacdo e atitude, pois estamos perante variaveis bipolares” (BRANDAO et
al., 2004). Como a matriz servirad de base para a aplicacdo de questionarios, preferiu-se
trabalhar com cinco niveis de proficiéncia na escala, que variam de 1 — Muito Pouco (ou
ausente) a 5 — Muito Alto, conforme pode ser observado no esquema abaixo. Essa
escolha pela escala com 5 niveis foi baseada na Escala ILR®, considerada a escala
referéncia para descrigcdo de proficiéncia (em idiomas), ajudada pela sua simplicidade e
disseminacdo. Embora ndo siga estritamente o direcionamento que a Escala ILR se
propde, a escala considerada na pesquisa € bastante semelhante em relacdo aos niveis

propostos.
Tabela 9 — Itens componentes da matriz de competéncias considerada — fonte: o autor

o Niveis de Proficiéncia
Descrigdo da

Competéncia . 1- Ausente ou . .
i Competéncia ) 3 - Razoavel 5 - Muito Alto
Muito Pouco

Em cada um dos niveis de proficiéncia descritos devem-se ponderar graus de
conhecimentos de acordo com a descri¢cdo das competéncias que compdem a matriz,
podendo ser feitas agregacdes de escopos ou de responsabilidades. E sdo estes 0s graus,
que depois de validados, que serdo as bases dos questionarios de avaliacdo e definirdo

0s gaps mapeados.

6 A Escala ILR (do inglés Interagency Language Roundtable) é um conjunto de descri¢Ses de habilidades ou
conhecimentos necessarios para se comunicar em determinado idioma. Ela foi desenvolvida pelo US Foreign Service
Institute, predecessor do National Foreign Affairs Training Center (NFATC), que € o instituto do governo norte-
americano para capacitacdo de pessoal da area de relagdes exteriores. A escala consiste na descricdo de cinco niveis
de proficiéncia no idioma em questéo.
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5.1.3 Etapa 3 — Identificacao dos gaps prioritarios

Uma vez definida a matriz de competéncias destinada ao grupo a ser
desenvolvido, entramos na principal macro etapa do processo (a terceira etapa), onde
devem ser elaborados questionarios cuja principal finalidade € identificar quais sdo as
competéncias mais importantes para o desempenho das fungdes do grupo, o0s
respectivos niveis de proficiéncia exigidos em cada competéncia e também identificar
qual o nivel de proficiéncia de cada membro envolvido (para tratamentos individuais)

ou de todo o grupo (para tratamento coletivo).

5.1.3.1 Defini¢éao da importancia das competéncias

A primeira avaliacdo aplicada destina-se ao levantamento dos graus de
importancia de cada uma das competéncias que compdem a matriz. Sua aplicacdo pode
ser destinada ao grupo em andlise e/ou aos individuos que se relacionam com o grupo,
tais como seus lideres, especialistas na area de atuacdo, ou até mesmo os subordinados,

guando ocorre uma avaliacao do tipo bottom-up.

A avaliacdo para definir o nivel de importancia de cada competéncia possui
graus que variam do “ndo importante” ao “muito importante”, cuja escala (geralmente
com nameros impares de opcdes) € arbitraria. Cada ponto levantado na matriz deve ser
avaliado, inclusive para o descarte de eventuais competéncias que ndo sejam

consideradas pelo grupo como relevantes para o desempenho da funcéo.

O resultado deste questionario € um dos fatores determinantes para a ordem de
priorizacdo das competéncias que deverdo ser abordadas no plano de acdo para a

qualificagdo dos individuos, como veremos em breve.

5.1.3.2 Definic¢ao dos niveis de proficiéncia exigidos

Uma segunda avaliacdo deve ser considerada, com o intuito de identificar quais
sdo os niveis de proficiéncia exigidos (ou desejaveis) para a atuacdo nas funcGes em
questdo. Sua mensuragdo segue os critérios semelhantes ao dos questionarios destinados
a definicdo dos niveis de importancia das competéncias.
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Entretanto, os graus atribuidos sdo os mesmos descritos na matriz de
competéncias. E é com base nestes, que os avaliadores devem ponderar 0s niveis

desejados, sejam eles de acordo com 0s niveis hierarquicos ou nao.

A definicdo do nivel de proficiéncia desejavel de cada competéncia é de
extrema importancia para a identificacdo dos gaps do grupo, pois ele sera o principal
balizador de quéo grande é a deficiéncia ou caréncia que os individuos possuem, frente

as competéncias da matriz.

Por ser a referéncia do grau de qualificacdo em que os funcionarios necessitam
se desenvolver, por si sb, ele ja é suficiente para que se crie um programa de
desenvolvimento profissional, ja& que os funcionarios precisam deter estes
conhecimentos minimos definidos. Porém, como o plano de capacitacdo abordado
considera o desenvolvimento das competéncias prioritarias, um terceiro questionario €

preciso, para identificar qual o nivel de proficiéncia atual dos colaboradores.

5.1.3.3 Identificacdo dos niveis de proficiéncia atuais

Como mencionado, o terceiro questionario de avaliacdo visa identificar qual o
nivel de proficiéncia atual dos individuos do grupo em estudo. Nele sdo considerados 0s
niveis de proficiéncia descritos na matriz de competéncias e geralmente sdo aplicados

na forma de auto avaliagao.

Mas isso ndo impede gue os atores que interagem com 0s componentes do grupo
recorte possam realizar uma avaliagdo paralela, como por exemplo, um gestor realizar a
avaliagdo de seus subordinados. Inclusive esta é uma forma de comparar como o

individuo se vé em relacgdo as suas qualificaces e como ele € visto.

Em conjunto com o resultado da avalia¢do do nivel de proficiéncia desejado, ele
nos permite identificar qual o gap encontrado em cada topico da matriz, uma vez que
este seja considerado importante para o desempenho da funcdo, lembrando que a analise
dos resultados do primeiro questionario (nivel de importancia) é capaz de descartar as

competéncias que ndo sdo relevantes para a atividade.
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Este gap é dado pela diferenca entre o nivel de proficiéncia desejado e o nivel de

proficiéncia atual.

GAP = (NIVEL DE PROFICIENCIA DESEJADO) — (NIVEL DE
PROFICIENCIA ATUAL)

Vale ressaltar que apenas as competéncias com gaps positivos serdo
consideradas nas acOes de desenvolvimento, pois 0 gap negativo representa que 0 grupo
ou o individuo supera as expectativas em relagdo ao que lhe é exigido.

Tabela 10 — Sele¢éo das competéncias para desenvolvimento — fonte: o autor

> . . ~
Resultado| S€99pP >0 necessita capacitacdo

dogap

Se gap <ou =0|nao necessita capacitagao

5.1.3.4 Identificacdo das priorizacdes

Apobs a compilacdo e andlise dos dados oriundos das trés avaliagcdes aplicadas,
chegamos a principal etapa do processo, onde sao identificadas as competéncias
prioritarias para a elaboracdo de um programa de desenvolvimento profissional. Essa
priorizacdo depende diretamente dos resultados das trés avaliagdes, sendo a que de
identificacdo dos niveis de importancia o primeiro filtro, pois todas as competéncias
consideradas “ndo importantes” para o desempenho das funcdes deverdo ser

descartadas.

Em seguida, as competéncias consideradas importantes, independentes do grau
de importancia, deverdo passar pelo segundo filtro que € o de selecdo daquelas que

necessitam ser desenvolvidas (vide tabela 10).
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Figura 5 — Fluxograma do processo de filtragem de competéncias — fonte: o autor.
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Todas as competéncias que apOs passarem pelos dois filtros descritos,
consideradas necessarios para se desenvolver, irdo compor a matriz de prioridades,
sendo esta definida pelo produto do grau do gap identificado e grau de importancia

definido. Sendo assim, consideramos:
GRAU DE PRIORIDADE = GRAU DO GAP x GRAU DE IMPORTANCIA

O grau de prioridade é proporcional ao prazo em que as competéncias devem ser
desenvolvidas. Quanto maior for o grau de prioridade, menor devera ser o prazo para

que o plano de acdo sobre ela seja efetuado.

Para auxiliar na identificagdo das competéncias prioritarias, a matriz descrita
abaixo retrata 0s prazos em que as capacitacdes deverdo ser realizadas. Contudo vale
ressaltar que ha outras variaveis que nao estdo sendo consideradas nesta analise, que
possam alterar 0s prazos de prioridade, como por exemplo: os custos envolvidos na
capacitacdo, disponibilidade de tempo e outras aloca¢des de recursos.
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Gréafico 6 — Matriz de Prioridades — fonte: o autor.
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5.1.4 Etapa 4 — Elaboracéo dos programas de desenvolvimento

Quando as competéncias que serdo desenvolvidas e a ordem de prioridade ja
estdo mapeadas, é necessario confeccionar os programas de desenvolvimento, que pode
ser através de um portfolio de agdes, sendo este a base do plano de ac¢do da capacitagéo

profissional do grupo.

Um portfolio de a¢Bes consiste numa tabela onde cada competéncia terd uma
referéncia do escopo a ser desenvolvido, onde dados relevantes devem ser abordados,
como: mddulo de capacitacdo, o0 objetivo da capacitagdo, seu conteudo, sua carga
horéria, qual o publico-alvo, a metodologia aplicada, quais serdo os responsaveis pelo

desenvolvimento, entre outros.

5.2 Implementacgdo dos programas de capacitacéo

As formas como cada programa de capacitacdo é tratado dependem dos
objetivos especificos da cada competéncia e dos recursos disponiveis. Os modulos

podem ser realizados tanto dentro da propria organizacdo, sejam através de cursos on-
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line, palestras, workshops, como aplicados por fornecedores ou parceiros externos,

através de cursos presenciais e da imersdo em empresas parceiras, por exemplo.

Entretanto vale destacar que o portfolio de agdes serve como referéncia para
algumas formas de desenvolvimento profissional, mas o funcionario ndo deve limitar-se
a ele, devendo também buscar uma complementaridade de qualificacdo conforme as
suas necessidades individuais, j& que € de responsabilidade do individuo a manutencéo e

progresséo dos seus conhecimentos, ndo ficando a mercé das iniciativas corporativas.
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6. O ESTUDO DE CASO

Ap06s abordarmos uma proposta de metodologia de um plano de capacitacéo,
trataremos neste capitulo as etapas realizadas na pesquisa do estudo de caso, seus
procedimentos e resultados, com o intuito de elaborar o plano de acdo de capacitacdo ao
grupo recorte em andlise, atendendo e respondendo 0s pressupostos apresentados no
capitulo 4. Para tal, é importante que conhecamos as caracteristicas da equipe e formas
de atuacgé@o, bem como a estrutura e modelo de gestdo em que estdo inseridos.

6.1 Perfil demografico da equipe

A empresa estudada, STX OSV Brazil Electro Ltda, contava com 92
profissionais no seu quadro de funcionarios (dados de dezembro de 2011) distribuidos
em cinco setores, entre administrativo o operacional, conforme podemos observar no
quadro a seguir, entretanto o grupo a ser estudado € composto por parte dos 72
profissionais do setor de producdo, onde estd inserida a equipe eletrotécnica e lideres
com relacionamento direto. Os 72 profissionais do setor de produgéo estdo dispostos em
7 classes de cargos compreendidas nas funcBes entre apoio operacional, equipe

operacional, serralheria e chefia.

Quadro 3 — Funcionarios alocados por setor — fonte: o autor

Setor N° de Funcionarios

Administrativo 7
Fabrica de Painéis 5
Produgao 72
Produgao
. . 1
(administrativo)
Projeto 7

No0sso grupo em questdo, a ser pesquisado, é o da equipe operacional que conta

com 67 funcionérios distribuidos entre assistentes técnicos, auxiliares técnicos,
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contramestres e eletricistas, sendo o0s trés primeiros considerados cargos com
responsabilidades de lideranga de equipe, ou seja, ha subordinados hierdrquicos que 0s
respondem diretamente. Assim, temos 22 profissionais com cargos de lideranca de
equipe no grupo operacional e 45 que ndo sdo lideres, o que permite a relagdo média de
2,05 lideres para cada liderado, embora as responsabilidades dos lideres de equipe
sejam distintas. Este é um fator que pode possibilitar inclusive a criacdo de células de
trabalho e de qualificagdo profissional de forma tacita, que consideraremos nas analises

finais da pesquisa.

No quadro abaixo, em negrito estdo destacados 0s cargos que serdo considerados

nas analises deste trabalho.

Quadro 4 — Funcionarios alocados por funcéo no setor de producéo — fonte: o autor.

Fungoes Lideranga N° de Funcionarios

. . Assistente de =
Apoio Operacional ! L. Nao 1
Logistica
Serralheria Serralheiro Nao 3
Chefia Chefe de Sim 1
Departamento
Produgao Assistente Técnico Sim 8
. Auxiliar Técnico Sim 5
Equipe
Operacional .
Contramestre Sim 9
Eletricista Ndo 45

6.1.1 Descritivo de funcdes

Para uma melhor compreensdo das atividades desempenhadas pelo grupo no
ambito da empresa, descreveremos as atribuicdes dos cargos em destaque e como cada
um deles esta inserido nos processos produtivos da producdo. Vale ressaltar que estes
descritivos de funcbes foram coletados a partir de entrevistas com alguns funcionarios
da equipe operacional, j& que ndo havia disponibilidade de um descritivo de fungédo

formalizado pela prépria empresa.
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e Descritivo de funcdo da equipe operacional

1) assistente técnico — auxiliar a equipe operacional a realizar suas atividades,
a orientando com as melhores praticas e realizando a interface entre a
equipe de projeto e a equipe operacional; providenciar 0s recursos materiais
necessarios a execucdo dos servigos; elaborar e emitir relatorios das
atividades desenvolvidas; elaborar orcamentos dos trabalhos a serem

desenvolvidos, quando solicitados pelos superiores.

2) auxiliar técnico — garantir a disponibilidade operacional dos equipamentos
existentes na obra, atuando nas ocorréncias de paradas indesejaveis e nas
manutencdes programadas; executar servicos elétricos de pequena
complexidade; realizar instalacdo de distribuicdo de alta e baixa tensdo;
montar e reparar instalacGes elétricas e equipamentos auxiliares; instalar e

reparar equipamentos de iluminagéo.

3) contramestre — supervisionar equipes operacionais da area eletrotécnica;
responsavel por distribuir, orientar e supervisionar os servicos da equipe
de trabalho; zelar pelo cumprimento dos regulamentos e normas da
instituicdo inclusive quanto a higiene e seguranca do trabalho; administrar o
cronograma da obra; executar outras tarefas para o desenvolvimento das

atividades do setor, inerentes a sua funcao.

4) eletricista — planejar servicos de manutencdo e instalacdo eletrotécnica e
realizam manutencGes preventiva, preditiva e corretiva; instalar sistemas e
componentes eletroeletrdnicos e realizar medicBes e testes; elaborar
documentacdo técnica e trabalhar em conformidade com normas e
procedimentos técnicos e de qualidade, seguranca, higiene, salde e

preservacdo ambiental.

6.1.2 Perfil da populacéo estudada

Com o objetivo de compreender o perfil demografico dos 67 profissionais do
setor eletrotécnico da empresa que sdo o publico-alvo da pesquisa, foram levantados

dados referentes ao tempo de atividade na empresa e as respectivas idades. Em principio
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haviamos solicitado também a formacao académica e profissional da equipe, bem como
o tempo de atuacdo na area, contudo estes dados ndo foram disponibilizados em virtude
da fonte geradora (a propria empresa) ndao deter as informacGes completas de todos os
funcionarios. Portanto, esses dados foram desconsiderados para efeito de caracterizacéo
do perfil demografico, o que ndo implica a impossibilidade de analises para efeito do

plano de capacitagéo.

No levantamento, as principais informag6es a serem consideradas séo a idade de
cada funcionario, o tempo de atuacdo na empresa e se ja consta na relacdo de
aposentados pelo INSS* ou se ja estd em processo de aposentadoria. E relevante o
destacamento de cada um desses itens, pois eles interferem na forma como o plano de

capacitacao deveréa ser desenvolvido.
Justificativas:

1) idade — nos tras informac6es em relacdo os vigor fisico exigido no desempenho

das funcdes e o provavel acompanhamento da tecnologia e experiéncia na area;

2) tempo de atuacdo na empresa — permite que verifiguemos se o indice de turn
over na equipe é alto e se hd a manutencdo da gestdo do conhecimento e a

alavancagem da curva de experiéncia; e

3) aposentadoria — nos da indicios da aderéncia de que a méao-de-obra
especializada atual é escassa e portanto ha necessidade de recrutar funcionarios

gue ja estariam em retiro.

Apds levantamentos junto ao departamento de Recursos Humanos da empresa,
foi verificado que na equipe, 13 dos 67 profissionais (19,4%) ja sdo aposentados ou
estdo em processo de aposentadoria, mas ainda continuam desempenhando as atividades
na linha de producdo, podendo se considerado um indice elevado para quem atua na
industria pesada, por se tratar de um setor insalubre. Quanto a idade média da equipe,
proxima a 42 anos, e o tempo médio de atuacdo na empresa, 4,6 anos, verificamos que

a equipe € sénior e que o indice de turn over é baixo.

17 O Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) é uma autarquia do Governo Federal do Brasil que recebe
contribuicBes para a manutencdo do Regime Geral da Previdéncia Social, sendo responsavel pelo pagamento
da aposentadoria, pensdo por morte, auxilio-doencga, auxilio-acidente, entre outros beneficios previstos em lei, a
populagdo contribuinte.
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Tabela 11 — Funcionarios alocados por funcéo no setor de producéo — fonte: o autor.

Careo N° de Média de Tempo de
g Funciondrios Idade Empresa

Assistente 8 42,1 5,0 2
Técnico

Auxiliar Técnico 5 34,4 5,0 0
Contramestre 9 54,0 9,4 5
Eletricista 45 40,1 3,5 6
Total Geral 67 41,8 4,6 13

Ao analisarmos apenas os cargos de lideranca, percebemos que 59% dos lideres
possuem mais de 45 anos de idade e o tempo médio de atuacdo na empresa € de 6,8
anos. Isso reforca a ideia que a lideranca é proveniente do tempo de experiéncia e
aderente a um plano de carreira na empresa, contudo outros atributos precisam ser
considerados para que estes sejam capazes de chefiarem equipes. Essa também é uma

das propostas de um plano de capacitacao.

Gréfico 7 — Distribuicgéo dos lideres de equipe por faixa etaria — fonte: o autor.

Distribuicao dos lideres por idade

M até 30 anos

B de 30a35anos
B de 353 40anos
B de 40 a 45 anos
B de 453 50 anos
m de 50a 55anos
W de 55a 60anos
W Mais de 60 anos

No tocante a permanéncia média na empresa, identificamos também que as

maiores médias concentram-se no grupo com idades superiores a 45 anos, favor positivo

69



para a manutencdo e transferéncia de conhecimentos adquiridos ao longo da carreira

profissional e que propicia um aprendizado organizacional mais consistente.

Grafico 8 — Perfil demogréfico dos lideres de equipe — fonte: o autor.

Perfil demografico dos lideres de equipe
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Quanto aos funcionarios de nivel operacional de cargos sem responsabilidades
de lideranca (eletricistas), notamos uma distribui¢do linear de profissionais por faixa
etaria, com nenhum deles excedendo os 59 anos de idade, embora a maior concentragdo
de funcionarios com mais tempo de atuacdo na empresa se dé ao grupo com mais de 45
anos de idade, cuja composicdo inclui aposentados ou individuos em processo de

aposentadoria.

Grafico 9 — Distribuic&o dos eletricistas por faixa etaria — fonte: o autor.

Distribuicao dos eletricistas por idade

0% M até 25 anos

M de 252 30 anos
M de 30a 35anos
M de 352 40 anos
m de 40 a 45 anos
M de 45 a 50 anos

m de 50a 55 anos

m de 552 60 anos

Mais de 60 anos
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Gréfico 10 — Perfil demografico dos eletricistas — fonte: o autor.
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6.2 Procedimentos aplicados na pesquisa

Uma vez apresentado o breve perfil demografico do grupo que sera analisado
neste trabalho, iniciaremos a explanacéo dos procedimentos aplicados na constru¢do do
plano de capacitagdo, detalhando minuciosamente cada atividade das etapas do

processo, seguindo analogamente a metodologia abordada no capitulo 5.

6.2.1 Entrevistas e levantamento de competéncias

Com o intuito de compreender as atividades desempenhadas pelos profissionais
do setor eletrotécnico da STX OSV Electro, foram realizadas entrevistas com gestores e
lideres de equipe, onde a principal preocupacdo era entender a estrutura em que estavam
inseridos, suas necessidades, formas de organizagdo do trabalno em que eram
submetidos e identificar quais sdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes
(competéncias) exigidos pelo mercado frente aos profissionais da area eletrotécnica.
Atrelado ao levantamento efetuado através das entrevistas; observacdes e percepcdes do
pesquisador também foram consideradas, pois poderia haver competéncias que nao
seriam mencionadas, mas que se aplicavam ao desempenho das fungdes e atividades dos
funcionarios. Vale ressaltar que para a confeccdo de um plano de capacitacao,
trabalharemos com as principais competéncias mapeadas, o que implica a possibilidade

de haver inimeras outras que podem também ser consideradas em planos posteriores e
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que a preocupacdo em entrevistar apenas profissionais com perfis de lideranca se deveu
a percepcao da chefia frente a equipe, por disporem de maiores informaces estratégicas
da empresa no que tange as operacdes da area, ja que o modelo de gestdo participativa

ainda ndo é evidente no grupo em analise.

Através de levantamento inicial de competéncias junto aos entrevistados, foram
coletadas informac0es a partir de questionamentos subjetivos, de respostas livres e que
abrangessem todo o ambiente de trabalho do grupo, inclusive o grau de adequagéo
entre as necessidades e habilidades dos funcionarios, além das exigéncias de trabalho,
conforme pregado por Argyris et al. (1985). Os principais questionamentos eram o de
identificar quais eram as competéncias técnicas e comportamentais requeridas para o

desempenho das funcdes, de forma generalista, aplicaveis ao profissional eletrotécnico.

Também foram realizadas pesquisas de benchmarking em cursos
profissionalizantes e referenciais de competéncias com o intuito de enriquecer a matriz a
ser composta, com base em suas ementas, por conterem 0s conhecimentos tecnicos e
comportamentais necessarios para que o profissional eletricista possa atuar na funcao.
Podemos destacar entre eles os cursos profissionalizantes do SENAI/SP, SENAI/RJ e

Instituto Monitor (SP), por se tratarem de renomadas instituicdes profissionalizantes.

Entende-se por competéncias técnicas aquelas que sdo focadas nas atividades
relacionadas ao core da area e obtidas atraves da formacdo académica, de capacitacdes
corporativas e experiéncia profissional, essenciais para o pleno desenvolvimento das
atribuicbes do cargo; enquanto as competéncias comportamentais estdo relacionadas as
atitudes, postura e perfil do profissional para lidar com situagdes cotidianas e de

relacionamento.

A partir dos levantamentos coletados nas entrevistas, de quais sdo as
competéncias necessarias para que o profissional atue na area, foram pontuadas e
tabuladas 45 citagdes de conhecimentos, habilidades ou atitudes, conforme expostas no
quadro a seguir; enquanto a partir dos benchmarkings, foram relacionados 31 pontos,
gue complementam os ja abordados nas entrevistas, pois ndo ficou evidente nenhum
conhecimento, habilidade ou atitude que fosse diferenciada em relacdo ao que ja estava

exposto.
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Quadro 5 — Competéncias pontuadas através de citagcGes em entrevistas ou

benchmarkings — fonte: o autor.

CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES PONTUADOS EM LEVANTAMENTOS INICIAIS

ACABAMENTO DE EMBARCACOES ELETRONICA LIGACAO DE MOTORES
ADMINISTRACAO DE CONFLITOS ELETROTECNICA LIGAGAO DE PAINEIS
2 z ESPECIFICACAO, LANGAMENTO E
ANALISE UNIFILARES ELETRICAS GO, ¢ MOTORES
CORTE DE CABOS
APOIO TECNICO DE DESENHO FECHAMENTO DE MOTORES PACOTE OFFICE
AUTOCAD FLEXIBILIDADE PAINEIS DE CONTROLE
AUTOMACAO FORCA DE VONTADE PONTUALIDADE
AUTOMAGAO DE SISTEMAS PARA 2
UTOMAGAO - > > INGLES PROATIVIDADE
APLICACOES NAVAIS
CAMINHOS MECANICOS PARA . .
- INSTALACAO DE CABOS ELETRICOS QUALIDADE
FIXACAO DE CABOS
COMPROMETIMENTO INSTALACAO DE MOTORES RACIOCINIO LOGICO
CONEXOES DE CABOS ELETRICOS INSTALAGAO DE PAINEIS RESPONSABILIDADE
INSTALACAO DE SISTEMA DE
CRIATIVIDADE x SEGURANCA NO TRABALHO
INCENDIO ¢
- ~ . SOLDAGEM PARA MONTAGEM DE
DETERMINACAO INSTALACOES ELETRICAS .
BASES PARA SUPORTE DE PAINEIS
DIDATICA INSTRUMENTAGOES TELECOMUNICAGOES
DINAMISMO LEITURA DE MANUAIS TECNICOS TRABALHAR SOB PRESSAO
DISCIPLINA LIDERANCA TRABALHO EM EQUIPE

Contudo estas citacOes apresentavam itens cujas caracteristicas e aplicagOes
eram semelhantes ou interagiam no desenvolvimento de uma atividade, como por
exemplo, a instalagdo de motores elétricos e ligacdo de motores. Neste caso
mencionado, o conhecimento de instalacdo de motores elétricos depende do
conhecimento de ligagcdo de elétricos. Para refinar e tornar mais abrangente cada
competéncia a ser desenvolvida, foi necessario consolidar estes conhecimentos em uma
Unica competéncia, que neste caso foi definida como instalagbes de motores,
considerando a ligagdo de motores como um conhecimento componente desta

competéncia, como veremos a seguir, na composi¢ao da matriz de competéncias.
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Figura 6 — Esquema exemplificado de consolidagdo de citagdes em competéncias — fonte: o autor.

Ligacdo de motores ——

Instalacdo de motores ——

Instalacdo de motores

O quadro a seguir nos informa em quais competéncias foram

consolidadas as citacGes das entrevistas e coletadas nos benchmarkings, que

permitiu a composigdo da matriz de competéncias.

Quadro 6 — Consolidacao das citagdes em competéncias — fonte: o autor.

Competéncias
Consolidadas

Automacdo Naval

Aplicagdes Navais

Excel Pacote Office
Word Pacote Office
Inglés Inglés
Administracao de Administracdao de
Conflitos Conflitos
Anidlise de Apoio Técnico de Analise Unifilares
o Autocad .
Desenho Técnico Desenho Elétricos
Aut aod
Conhecimento de ~ u PR R
Automacao Sistemas Para

Instalagao de
Cabos Elétricos

Caminhos Mecanicos
Para Fixacdo de Cabos

Conexodes de Cabos
Elétricos

Especificagao,
Langcamento e Corte
de Cabos

Instalacdo de Cabos
Elétricos

Acabamento de
Embarcacdes

Instalagao de
Motores

Fechamento de
Motores

Motores

Instalagdo de Motores

Ligagdo de Motores

Instalagdes Elétricas

Instalagdo de
Painéis Elétricos

Instalagdao de Painéis

Ligacdo de Painéis

Painéis de Controle

InstalacGes Elétricas

Telecomunicacgbes
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Instalagao de

Instalagao de Sistema

Painéis

Sistemas de N
Ay de Incéndio
Incéndio
Normatizagao Leitura de Manuais o
L L Instrumentagdes
Técnica Técnicos
Soldagem Para
Técnicas de Montagem de Bases | Soldagem e Isolacao
Soldagem Para Suporte de de Emendas de Fios

Trabalho em
Equipe

Trabalho Em equipe

Flexibilidade

Trabalhar Sob Pressdo

Flexibilidade

Administracao da
Saude e Seguranca

Seguranga no
Trabalho

Sistemas de Protecao
Das InstalacGes

Primeiros Socorros

Elétricas
Engajamento Comprometimento Determinagao
Criatividade Criatividade
Responsabilidade Pontualidade Responsabilidade Disciplina
Lideranga Didatica Lideranga
Proatividade Dinamismo Forca de Vontade Proatividade
Qualidade Qualidade Organizacao

Raciocinio Légico

Raciocinio Légico

Logo apds a consolidacdo das citacBes coletadas nas entrevistas e através de
benchmarkings, foram definidas 22 competéncias que serviram de referéncia para
avaliacdes,

e que também sdo consideradas relevantes para o0 aprendizado

organizacional do grupo.

6.2.2 Elaboracao da matriz de competéncias mapeadas

As 22 competéncias mapeadas, que podem ser enquadradas em conhecimentos,
habilidades ou atitudes de carater técnico ou comportamental, compdem a matriz de
competéncias, que contam com 5 diferentes niveis de proficiéncia, onde cada um é
definido por uma descricdo. Cada descricdo foi elaborada através da coleta de
informagdes de cursos, estudos, anais e referenciais disponiveis, cuja preocupacéo foi a
de atribuir o maior grau de exigéncia e/ou responsabilidade para os niveis 5 — Muito
Alto e menor grau para os niveis 1 — Ausente ou Muito Pouco (vide tabela 9 no capitulo

5), distribuindo uniformemente os requisitos de acordo com o nivel de proficiéncia.
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Um dos objetivos da criacdo da matriz de competéncias é também permitir que
cada funcionario possa consultar quais sdo 0s requisitos necessarios em cada grau

atribuido, e compara-lo ao que se espera e o seu préprio nivel de proficiéncia.

A seguir encontra-se a matriz que foi definida para este trabalho com as 22
competéncias mapeadas e as descri¢cBes dos respectivos niveis de proficiéncia. Ela foi
composta com base no cruzamento dos conhecimentos exigidos por gestores e lideres
de equipes (levantados nas entrevistas), conhecimentos apresentados nas ementas dos
cursos profissionalizantes ou de matrizes disponiveis em acervos de empresas e agéncia

de recursos humanos, que foram disponibilizadas na internet.

Vale a ressalva que os niveis de proficiéncia apresentados sdo de carater
cumulativo, ou seja, agregam-se conhecimentos a medida que os pré-requisitos ja foram
abordados ou ultrapassados. A seguir, podemos observar as descricdes dos niveis de

proficiéncia de cada competéncia que compGe a matriz.

Legenda:

Competéncia

Descrigdo da competéncia

Descricédo do nivel de proficiéncia 1 — Ausente ou Muito Pouco

Descricéo do nivel de proficiéncia 2 — Pouco

Descricdo do nivel de proficiéncia 3 — Razoavel
Descricdo do nivel de proficiéncia 4 — Alto
Descricdo do nivel de proficiéncia 5 — Muito Alto

g | Wl N -

1) Administracéo de Conflitos

Aplicar medidas que promovam cooperacao, confianca e transparéncia entre os profissionais.

Pouco se preocupa com os conflitos existentes na equipe de trabalho.

N&o ¢ capaz de identificar o problema-causa do conflito, pouco controla suas emogdes, ndo é
transparente em suas colocagdes e ndo mantém a neutralidade nas discussoes.

3 | Identifica o problema-causa do conflito, procura a solucdo, é aberto a criticas, evita preconceitos ou
esteredtipos, controla suas emocdes e é transparente em suas colocagdes, mas ndo mantém a
neutralidade nas discussées.

4 | Identifica o problema-causa do conflito, procura a solugcdo, mantém o clima de respeito, é aberto a
criticas, evita preconceitos ou estere6tipos, reconhece os erros, controla suas emogdes, € transparente e
é visto como bom mediador de conflitos.

5 | Identifica o problema-causa do conflito, avalia a melhor técnica de resolugdo a ser aplicada, procura a
solugdo, mantém o clima de respeito, é aberto a criticas, evita preconceitos ou esterettipos, reconhece
os erros, controla suas emocgdes, é transparente e é visto como bom mediador de conflitos.
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2)

Criatividade

Utilizar técnicas de inovacao e criatividade para promover geracéo de ideias que agreguem valor a
empresa.

E pouco criativo, ndo gerando melhorias significativas.

Pensa em melhorias de processos de trabalho, relatando a responsaveis suas ideias.

Pensa em melhorias de produtos (bem ou servigo), processos de trabalho ou pratica de relacionamento
entre pessoas, grupos ou organizacdes, relatando a responsaveis suas ideias.

Pensa e implementa melhorias em produtos (bem ou servico), processos de trabalho ou pratica de
relacionamento entre pessoas, grupos ou organizagdes e contribui parcialmente para a atmosfera e
cultura organizacionais, visando promover a inovacao.

Pensa e implementa melhorias em produtos (bem ou servico), processos de trabalho ou pratica de
relacionamento entre pessoas, grupos ou organizacdes, utiliza técnicas avangcadas como mapeamento de
processos e modelos de analise e representagdo computacionais, buscando identificar oportunidades de
inovacdo e contribui parcialmente para a atmosfera e cultura organizacionais, visando promover a
inovacao.

3)

Engajamento

Sentir-se seduzido pelo negécio, empenhado nas atividades, comprometido com a empresa e alinhado
com os valores e 0s principios da organizagao.

N&o estd comprometido com a organizacdo e busca apenas atingir as metas definidas.

E um profissional ativo, que procura a melhoria do seu trabalho e da empresa e que honra e levanta o
nome da empresa.

Assume as dificuldades e consegue ultrapassa-las, é um profissional ativo, que procura a melhoria do
seu trabalho e da empresa, que preza pela diminuicéo de gastos e que honra e levanta 0 nome da
empresa.

Aponta os problemas e mostra as solugdes, assume as dificuldades e consegue ultrapassa-las, é um
profissional ativo, que procura a melhoria do seu trabalho e da empresa, que preza pela diminuicéo de
gastos e que honra e levanta 0 nome da empresa.

Aponta os problemas e mostra as solucgdes, assume as dificuldades e consegue ultrapassa-las, € um
profissional ativo, que procura a melhoria do seu trabalho e da empresa, que preza pela diminuicéo de
gastos e que honra e levanta o nome da empresa. Busca incentivar os colegas para 0 comprometimento
junto a empresa.

4)

Flexibilidade

Adaptar-se a mudangas, estar aberto a novas ideias, assumir novas responsabilidades, lidar com
pressao, ajustar planos para atender a mudancas.

E resistente a mudancas, demora em ajustar planos e atividades, ndo aceita mudancas, perde foco
quando sob presséo.

Ajusta planos para atender a mudangas. Poderia adaptar-se de forma mais independente, raramente se
oferece para trabalho extra, resiste a trabalhos novos ou diferentes. Tarda em agir sob presséo.

Ajusta planos para atender a mudancas e lida com pressdo. Aceita trabalho adicional, adapta-se a novos
objetivos em geral e com independéncia. Geralmente compreensivo.

Ajusta planos para atender a mudancas, lida com presséo e incertezas e assume novas
responsabilidades. E flexivel e compreensivo e lida com mudancas de forma independente.

Adapta-se facilmente a mudancas, esta aberto a novas ideias, assume novas responsabilidades, lida
bem com pressdo, ajusta planos para atender a mudancas e se oferece para trabalho adicional.
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5)

Lideranca

Liderar periodos de mudanca e adversidades, toma decisdes dificeis quando necessario, estabelece o
consenso quando apropriado, motiva e estimula os demais.

Toma pouca ou nenhuma deciséao dificeis quando necessario.

Toma decises dificeis quando necessario, sem estabelecer o consenso quando apropriado.

Toma decisBes dificeis quando necessario, estabelece o consenso quando apropriado, sem motivar e
estimular os demais. Delega alguns poderes de decisdo a membros da equipe.

Toma decisGes dificeis quando necessario, estabelece o consenso quando apropriado, motiva e estimula
o0s demais, mas ndo lidera em periodos de mudanga e adversidades. Determina formalmente
responsaveis por processos decisorios especificos.

Lidera periodos de mudanga e adversidades, toma decisoes dificeis quando necessario, estabelece o
consenso quando apropriado, motiva e estimula os demais. Determina formalmente responsaveis por
cada processo ou projeto. Atua como coordenador e orientador, porém garante a autonomia de decisdo
e participacéo de cada um dos funcionérios.

6)

Proatividade

Assumir responsabilidades, identificando e atuando sobre uma frente de acéo, delimitando os passos a
serem seguidos e quais resultados devem ser obtidos.

Desempenha apenas as fungdes que lhe foram delegadas e néo se preocupa em antever as necessidades
da empresa.

Propde e leva adiante a¢des do dia-a-dia sem depender de solicita¢fes ou instrucdes alheias.

N&o se rende facilmente frente as dificuldades. Busca ativamente oportunidade de mudancas.

Identifica oportunidades que ndo sdo Gbvias para as demais pessoas e age de forma ativa e oportuna
para aproveita-las em beneficio do negécio da empresa.

Identifica oportunidades que ndo sdo Gbvias para as demais pessoas e age de forma ativa e oportuna
para aproveita-las em beneficio do negécio da empresa, valorizando e incentivando comportamentos de
planejamento e execucdo de ideias, persisténcia, ndo acomodacao e antecipacao.

7)

Qualidade

Ser atento a detalhes e exatidao, ser comprometido com a exceléncia e buscar melhorias
continuamente.

Demonstra falta de atencédo a detalhes e exatidao.

Demonstra comprometimento com a qualidade na execucdo das tarefas.

E comprometido com a exceléncia, sabe solucionar problemas de qualidade e busca a melhoria
continuamente.

E comprometido com a exceléncia, busca melhorias continuamente e gerencia/atua em problemas da
qualidade.

E atento a detalhes e exatidao, é comprometido com a exceléncia, busca melhorias continuamente,
monitora os niveis de qualidade, encontra as causa de problemas da qualidade, gerencia/atua em
problemas da qualidade.
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8)

Raciocinio Logico

Concluir, através de mecanismos de comparacdes e abstracdes, quais sdo os dados que levam as
respostas verdadeiras, falsas ou provaveis, para analisar as solucdes possiveis.

N&o é capaz de relacionar causas e efeitos e suas implicac@es nas rotinas de trabalho.

Compreende a relagdo causa-efeito e demonstra capacidade de analise e sintese.

E capaz de perceber um problema ou desafio e determinar a causa raiz, converté-lo em modelo tedrico
ou mental e considerar uma solucdo plausivel.

4 | Detecta problemas quando executa as suas atividades, compreende a diferenca entre detalhes criticos e
fatos de menor importancia e propde solugdes para problemas identificados na area de atuagao.

5 | Detecta problemas quando executa as suas atividades, é capaz de simplificar e processar questdes
complexas, compreende a diferenca entre detalhes criticos e fatos de menor importancia e propde
solugdes para problemas identificados na area de atuagdo e orienta os colegas quanto a solugéo de
problemas.

9) Responsabilidade
Responder pelas préprias aces, e pressupbe que tais atos se apoiam em razdes ou motivos

1 | Se exime de responsabilidades.

2 | Atua sem necessidade de supervisdo em situag@es cotidianas.

3 | Trabalha de forma disciplinada e pontual, prezando pelo cumprimento das regras da empresa.

4 | Trabalha de forma disciplinada e pontual, prezando pelo cumprimento das regras da empresa e colabora
pela vigilancia das instalacGes.

5 | E capaz de avaliar e criticar o nivel de governanca que lhe é atribuido, respondendo pelas atribuicées
cabiveis de acordo com sua experiéncia e qualificagdes.

10) Trabalho em Equipe
Atuar de forma colaborativa no trabalho para a realizagéo de uma atividade, para o atingimento das
metas.

1 | E resistente ao trabalho em equipe, pois ndo admite o desequilibrio das atividades profissionais entre os
pares.

2 | E capaz de atuar em conjunto com os colegas de trabalho, mas ndo tolera criticas ou intervencgéo de
pares no desempenho das atividades.

3 | Possui sensibilidade interpessoal, com disponibilidade para ouvir criticas e preza pela integridade e
bom senso no trato com as pessoas.

4 | Possui forte habilidade interpessoal, aberto a criticas, com disponibilidade para ouvir e maturidade para
aconselhar e preza pelo senso de honestidade e ética no trabalho.

5 | Possui forte habilidade interpessoal, aberto a criticas, com disponibilidade para ouvir e maturidade para

aconselhar, preza pelo senso de honestidade e ética no trabalho e partilha o sucesso com a equipe de
trabalho, com reconhecimento publico das contribuicdes.
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11)

Administracdo da Salde e Seguranca

Administrar a Salde e Seguranca através do cumprimento dos requisitos pertinentes e com o apoio dos
profissionais especializados, para preservar a vida, garantir as melhores condic8es de trabalho e
evitar acidentes e doencas.

Compreende os conceitos de acdes preventivas de acidentes ou doencas do trabalho.

Conhece os conceitos de Gestdo de salde e Seguranca da empresa. Preza por a¢6es preventivas de
acidentes ou doencas do trabalho.

3 | Conhece e difunde os conceitos de Gestdo de salde e Seguranca da empresa e preza por a¢des
preventivas de acidentes ou doencas do trabalho.

4 | Conhece e difunde os conceitos de Gestdo de salide e Seguranca da empresa e detém conhecimento das
melhores praticas e técnicas voltadas ao cumprimento da legislacdo e de normas internas de Saude e
Seguranca.

5 | Conhece e difunde os conceitos de Gestdo de salde e Seguranga na empresa, detém conhecimento das
melhores préaticas e técnicas voltadas ao cumprimento da legislagdo e de normas internas de Saulde e
Seguranca e lidera iniciativas colaborativas voltadas as préaticas de Salde e Seguranga da Companhia.

12) Anélise de Desenho Técnico Elétrico
Conhecer esquemas e desenhos técnicos de eletricidade, suas simbologias e normas.

1 | No méaximo, é capaz de identificar escalas e os simbolos de uso geral.

2 | E capaz de diferenciar esquemas unifilares de multifilares, identificar escalas e os simbolos de uso
geral.

3 | Conhece e Ié esquemas unifilares, multifilares, de funcionamento e por blocos de forma eficaz, bem
como as simbologias de acordo com a ABNT.

4 | Conhece e Ié diagramas unifilares, multifilares e de funcionamento de forma eficaz, bem como as
simbologias de acordo com a ABNT, além do layout de montagem, utilizando a identificagdo de
Bornes em diagramas de ligagdo.

5 | Conhece, Ié e interpreta diagramas complexos e simbologias de acordo com normas internacionais
(ABNT, ANSI, DIN, JIS e IEC), analisa layout de montagem, utilizando a identificacdo de Bornes em
diagramas de ligacdo e busca otimizar os esquemas elétricos, propondo alteragdes quando necessarias e
possiveis.

13) Conhecimento de Automacéo Naval
Compreender a utilizagéo dos sistemas e elementos da automacéo de forma eficaz.

1 | N&o conhece os sistemas de automacao naval e seus elementos.

2 | Conhece os sistemas de automag&o naval, mas ndo compreende seus objetivos e operabilidade.

3 | Conhece os sistemas de automacao naval e seus elementos principais (sensor, processador, software e
operador de interface) e as formas como as arquiteturas estdo integradas, suas funcées e formas de
utilizacéo.

4 | Conhece os sistemas e elementos de automacgédo naval, as arquiteturas, suas camadas (autbnomas e
semiautdbnomas) e as formas como as arquiteturas estdo integradas, suas funcées e formas de utilizago,
e as vantagens e desvantagens de sistemas como o Dynamic Position.

5 | Conhece os sistemas e elementos de automac&o naval, as arquiteturas, suas camadas (autbnomas e

semiautdbnomas) e as formas como as arquiteturas estdo integradas, suas funcées e formas de utilizacdo,
as vantagens e desvantagens de sistemas como o Dynamic Position, suas regras-base com a
organizacdo em grafos e a modelagem do ambiente.
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14)

Excel

Elaborar documentos através do Excel.

1 | No méaximo, utiliza o Excel para registro e armazenamento de informacdes

2 | Realiza operagdes aritméticas basicas

3 | Conhece e utiliza funcgdes estatisticas, financeiras, l6gicas, matematicas e/ou de procura e referéncia

4 | Utiliza ferramentas de tabela dindmica e analise de dados

5 | Utiliza macros e faz programacdes simples em VBA

15) Inglés
Comunicar-se em lingua inglesa

1 | N&o consegue se comunicar efetivamente na lingua inglesa.

2 | Compreende, I, escreve e fala a lingua inglesa de forma simples e em ritmo lento, tem dificuldades de
entendimento e expressao.

3 | Comunica-se na lingua de inglesa, mas ainda tem dificuldades de entendimento de assuntos mais
sofisticados.

Comunica-se com fluéncia em lingua inglesa.
Comunica-se com fluéncia na lingua inglesa e conhece bem a sofisticacdo da linguagem e sua relacéo
com a cultura.

16) Instalagdo de Cabos Elétricos
Saber realizar atividades inerentes a instalagéo de cabos elétricos.

1 | N&o é capaz de realizar instalagfo de cabos elétricos.

Sabe identificar especificacdes, langar e cortar cabos elétricos, mas néo esta apto a instala-los.
E capaz de identificar especificagdes, langar e cortar cabos elétricos, realizar conexdes, instalar e
alimentar cabos elétricos.

4 | E capaz de identificar especificacdes, lancar e cortar cabos elétricos, realizar conexdes, instalar e
alimentar cabos elétricos, calcular resistividade e estimar a corrente e a voltagem (potencial) maxima
permitidas ao cabo.

5 | E capaz de identificar especificacGes, langar e cortar cabos elétricos, realizar conexdes, instalar e

alimentar cabos elétricos, calcular resistividade e estimar a corrente e a voltagem (potencial) maxima
permitidas ao cabo e sugerir alteracéo nas especificacbes de esquemas elétricos quando for necessario.
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17)

Instalacdo de Motores

Saber realizar atividades inerentes a instalagédo, manutencéo e lubrificacdo de motores elétricos.

Né&o é capaz de realizar instalacdo de motores elétricos.

Sabe identificar especificacdes de motores e esta apto a instala-los, mas nao é capaz de realizar sua
manutenc&o.

E capaz de identificar &s fundagdes ideais para instalagdo de motores elétricos, garantindo a drenagem,
balanceamento e alinhamento adequados, e é capaz de instala-los e realizar manutencéo quando
necessario.

E capaz de identificar &s fundagdes ideais para instalagdo de motores elétricos, garantindo a drenagem,
balanceamento e alinhamento adequados, e é capaz de instala-los e realizar manutencéo quando
necessario e realizar as ligagces de acordo com o método de partida adequado, sem o auxilio de
esquemas.

E capaz de identificar 4s fundages ideais para instalagio de motores elétricos, garantindo a drenagem,
balanceamento e alinhamento adequados, e € capaz de instala-los e realizar manutencéo quando
necessario, realizar as ligagdes de acordo com o método de partida adequado e sugerir alteragéo nas
especificacdes de instalagdo, quando necessério.

18)

Instalacdo de Painéis Elétricos

Saber realizar atividades inerentes a instalacdo e protecdo de painéis elétricos.

N&o é capaz de instalar painéis elétricos.

E capaz de diferenciar os tipos de conjuntos (armario, modular, mesa de comando, multi-colunas), as
aplicacOes basicas de painéis (CCM, controle, drives, distribui¢éo) e é capaz de instala-los sob
supervisao.

E capaz de diferenciar os tipos de conjuntos, as aplicacdes basicas de painéis, é capaz de instala-los de
forma autébnoma, considerando o isolamento e escoamento, além das condicGes de servico.

E capaz de diferenciar os tipos de conjuntos, as aplicagdes basicas de painéis, instala-los de forma
autdbnoma, conhecendo os indicadores luminosos segundo as normas técnicas, identificando os
condutores e realizando a efetiva protecdo contra corrosdo conforme o0s processos mais adequados a
caso situacdo, também considerando o isolamento e escoamento, além das condic6es de servigo.

E capaz de diferenciar os tipos de conjuntos, as aplicagdes basicas de painéis, instala-los de forma
autdbnoma, conhecendo os indicadores luminosos segundo as normas técnicas, identificando os
condutores e suas caracteristicas, bem como a compatibilidade eletromagnética (EMC) e realizando a
efetiva prote¢do contra corrosdo conforme os processos mais adequados a caso situagdo, também
considerando o isolamento e escoamento, além das condi¢Bes de servico.

19)

Normatizagédo Técnica

Conhecer normas; organismos de certificacao, credenciamento e inspecdo; e relacionamento entre
normas.

Desconhece normas técnicas relacionadas a atividade que desempenha.

Conhece e aplica as normas técnicas da companhia relacionadas as atividades que desempenha.

Conhece e aplica as normas técnicas da companhia relacionadas as atividades que desempenha e
relaciona as normas da companhia com as normas brasileiras.

Conhece e aplica as normas técnicas da companhia relacionadas as atividades que desempenha.
Relaciona as normas da companhia com as hormas brasileiras, bem como normas internacionais - SAE,
ASME, API, DIN etc.

Conhece e aplica as normas técnicas da companhia relacionadas as atividades que desempenha.
Relaciona as normas da companhia com as normas brasileiras, bem como normas internacionais - SAE,
ASME, API, DIN etc. Apto a identificar, seleciona e avalia organismos de certificacdo, credenciamento
e inspe¢do para as normas.
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20)

Procedimentos de Combate a Incéndio

Conhecer os requisitos minimos necessarios para o dimensionamento, utilizacdo e aplicacdo dos
sistemas de prevencao, detec¢ao e combate a incéndio, na seguranga e prote¢do de uma edificagdo.

Desconhece os sistemas de prevencao e combate a incéndio.

Conhece os procedimentos mais comuns de prevencdo e combate a incéndio, mas ndo é capaz de opera-
los ou aplica-los.

Conhece os procedimentos e sistemas de detec¢do, prevencdo e combate a incéndio, é capaz de opera-
los e sabe identificar a sua efetiva aplicacdo.

E capaz de dimensionar, identificar e implementar sistemas de deteccio, prevencéo e combate a
incéndio, de acordo com as normas e leis vigentes, além de operar os equipamentos, identificando os
procedimentos mais adequados.

E capaz de dimensionar, identificar e implementar sistemas de deteccao, prevencéo e combate a
incéndio, de acordo com as normas e leis vigentes, operar os equipamentos, identificando os
procedimentos mais adequados e disseminar na empresa as melhoras praticas de prevencdo e combate,
sendo apto a identificar as situaces de emergéncia.

21)

Técnicas de Soldagem

Conhecer 0s processos e técnicas de soldagem e suas aplicagoes.

Desconhece os processos e técnicas de soldagem.

Conhece as principais técnicas de soldagem, mas ndo é capaz de diferenciar suas aplicaces.

Conhece os principais processos de soldagem (pressdo ou fusdo) e os tipos fontes (mecénica, quimica,
elétrica, radiante, arco-elétrico consumivel e ndo consumivel e por resisténcia) e as técnicas mais
adequadas a cada tipo de aplicacéo.

Conhece os principais processos de soldagem, os tipos fontes, as técnicas mais adequadas a cada tipo
de aplicacgdo e é capaz de identificar as vantagens e desvantagens de cada uma delas.

Conhece os principais processos de soldagem, os tipos fontes, as técnicas mais adequadas a cada tipo
de aplicacdo, é capaz de identificar as vantagens e desvantagens de cada uma delas e também o material
mais adequado a ser consumido ou utilizado em cada processo, bem como suas propriedades.

22)

Word

Elaborar documentos através do Word.

Utiliza ferramentas de formatacdo bésica de texto

Insere tabelas e elementos graficos no documento

Utiliza ferramentas de mala direta, etiquetas e indices

Realiza formatacBes complexas (ex.: aplicar as normas da ABNT)

g Bl W N =

Cria e utiliza macros
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6.2.3 Aplicacéo de avaliagdes

Com base nestas competéncias mapeadas, foram aplicados duas avaliagbes. Uma
destinada aos gestores com o objetivo de identificar quais sdo as competéncias
consideradas importantes para o desempenho das fungdes no setor eletrotécnico, além
da definicdo do nivel de proficiéncia desejado para a equipe operacional, e a outra,
destinada ao grupo recorte, sob a forma de auto avaliagdo, com o intuito de definir qual

o nivel de proficiéncia médio da equipe.
6.2.3.1 Identificacdo da importancia e do nivel de proficiéncia desejado

Como mencionado, a primeira avaliacdo aplicada destinou-se aos gestores da
equipe operacional (ndo foram considerados os lideres de equipe) onde coube a eles
pontuarem quais competéncias eram relevantes para o desempenho das funcbes da
equipe operacional e o nivel de proficiéncia desejado para os cargos de lideranca e dos
eletricistas da equipe. Ficou a cargo dos gestores a definicdo destes graus em virtude do
planejamento definido pela empresa e por estes deterem maior conhecimento e

informac@es acerca das exigéncias.

O nivel de importancia de cada competéncia poderia ser avaliado como: 0 — N&o
aplicavel; 1 — Pouco Importante; 2 — Média Importancia; e 3 — Muito Importante. Se a
média arredondada ao ndmero inteiro fosse 0 (N&o aplicavel), a competéncia seria
desconsiderada nas analises. Caso contrario, cada gestor deveria identificar qual o nivel
de proficiéncia desejado (ou exigido) para os lideres de equipe e para 0s eletricistas,
conforme as descricbes dos niveis de proficiéncia apresentados na matriz de

competéncias definida.

A escolha por essa escala se deveu pela praticidade (do entrevistado) em avaliar
se determinada competéncia era importante ou ndo, e seu devido grau, de forma
centralizada (2 — Media Importancia) ou extremada (1 — Pouco Importante ou 3 — Muito

Importante).

Ap0s a compilacdo dos dados coletados através das avaliagfes respondidas pelos
gestores, observamos que as 22 competéncias relacionadas na matriz foram
consideradas importantes (em diferentes graus) para o desempenho das funcdes e

portanto nenhuma foi descartada.

84



Para efeito de priorizacdo do nivel de importancia de cada competéncia, foram
classificadas as médias avaliadas, com arredondamento em uma casa decimal, das

competéncias relacionadas na tabela abaixo.

Tabela 12 — Graus médios de importéncia de cada competéncia mapeada — fonte: o autor.

Meédia do Grau

Competéncia A
P de Importancia

Trabalho em Equipe 3,0
Procedimentos de Combate a Incéndio 3,0
Normatizagdo Técnica 3,0
Administracdo de Conflitos 3,0
Raciocinio Ldgico 3,0
Analise de Desenho Técnico Elétrico 3,0
Lideranga 3,0
Conhecimento de Automacdo Naval 3,0
Proatividade 3,0
Flexibilidade 3,0
Qualidade 3,0
Instalagdo de Cabos Elétricos 3,0
Responsabilidade 3,0
Administragdo da Saude e Seguranga 3,0
Instalacdo de Painéis Elétricos 3,0
Instalacdo de Motores 3,0
Engajamento 2,5
Inglés 2,5
Word 2,0
Criatividade 2,0
Técnicas de Soldagem 2,0
Excel 2,0

Notamos que o grau médio minimo de importancia foi 2,0 o que caracteriza
média importancia. Portanto, nenhuma competéncia mapeada foi considerada pelos

gestores como pouco importante.

Em seguida, como todas as competéncias foram consideradas, cada gestor teve
que avaliar o nivel de proficiéncia que consideravam o desejado para que os lideres de
equipe (assistentes técnicos, auxiliares técnicos e contramestres) desempenhassem suas
funcBes no setor, bem como o esperado aos eletricistas, baseado aos graus atribuidos as

respectivas competéncias conforme descrito na matriz de competéncias.
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Através da tabulacdo dos dados coletados através das avaliacGes, temos as

seguintes tabelas:

Tabela 13 — Niveis de proficiéncia desejados aos lideres de equipe — fonte: o autor.

Média de Nivel de Proficiéncia
Desejado - Lideres

Competéncia

Qualidade 5,0
Normatizac3do Técnica 50
Responsabilidade 5,0
Administracdo de Conflitos 5,0
Proatividade 5,0
Anadlise de Desenho Técnico Elétrico 5,0
Raciocinio Légico 5,0
Instalacdo de Painéis Elétricos 5,0
Trabalho em Equipe 5,0
Lideranca 5,0
Instalagao de Motores 5,0
Conhecimento de Automacao Naval 4,5
Engajamento 4,5
Instalacdo de Cabos Elétricos 4,0
Inglés 4,0
Administragdo da Saude e Seguranga 4,0
Criatividade 4,0
Flexibilidade 4,0
Word 3,5
Excel 3,5
Procedimentos de Combate a Incéndio 3,0
Técnicas de Soldagem 2,5

Tabela 14 — Niveis de proficiéncia desejados aos eletricistas — fonte: o autor.

Média de Nivel de Proficiéncia
Desejado - Eletricistas

Competéncia

Analise de Desenho Técnico Elétrico 5,0
Qualidade 4,5
Raciocinio Logico 4,5
Técnicas de Soldagem 4,0
Responsabilidade 4,0
Engajamento 4,0
Instalagdo de Cabos Elétricos 4,0
Conhecimento de Automacdo Naval 3,5
Instalacdo de Painéis Elétricos 3,5
Trabalho em Equipe 3,5
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Flexibilidade 3,5
Administracdo de Conflitos 3,0
Criatividade 3,0
Procedimentos de Combate a Incéndio 3,0
Normatizagao Técnica 3,0
Proatividade 3,0
Administragdo da Saude e Seguranga 2,5
Instalacdo de Motores 2,5
Inglés 1,5
Lideranga 1,0
Word 1,0
Excel 1,0

Ao compararmos as duas tabelas (tabela 13 e 14), verificamos que aos lideres de
equipe sao atribuidos, geralmente, niveis de proficiéncia desejados maiores que aos
eletricistas, por serem considerados pela geréncia, profissionais de referéncia na area.
Assim a exigéncia sobre esses profissionais é maior no que tange aos conhecimentos
comportamentais, mas também nos técnicos, pois 21 das 22 competéncias totais
atribuidas os lideres tiverem niveis de proficiéncia desejados maiores ou iguais a 3,0;

sendo este o grau razoavel de proficiéncia.

Quanto aos eletricistas, cargo este que ndo possui responsabilidades de
lideranca, o nivel desejado também é elevado, pois 16 competéncias possuem graus
maiores ou iguais a 3,0. Entretanto vale destacar que esses graus sdo atribuidos as
competéncia técnicas e as comportamentais, pois se espera por parte da geréncia que
estes funcionarios também detenham conhecimentos nessas areas, 0 que propicia uma
melhor forma de desenvolver o aprendizado organizacional, tendo em vista que ha um

alinhamento entre os niveis hierarquicos (ARGYRIS, 1992).
6.2.3.2 Auto avaliacéo e a identificacdo do nivel de proficiéncia atual

Paralelamente as avaliagdes aplicadas aos gestores, a equipe operacional que
compde o grupo recorte em analise ficou encarregada de se auto avaliar em relagdo aos
niveis de proficiéncia atuais de cada membro da equipe, seja ele lider ou ndo. As auto
avaliaces seguiam critérios semelhantes a avaliacdo aplicada aos gestores, onde estes
definiram o nivel desejado, baseadas nas descricbes definidas na matriz de

competéncias.
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Contudo nesta avaliacdo, os respondentes ndo detinham informacdes acerca dos
graus atribuidos a cada competéncia, apenas as suas descri¢des. Esta diferencga se deveu
a reacdo de alguns funcionarios em se auto avaliarem, com receio de serem taxados

como funcionarios ineficientes ou ineficazes por parte da chefia.

Portanto, nos questionarios de avaliacdo aplicados a equipe operacional, 0s graus
ndo eram explicitos, como descrito no exemplo abaixo, onde cada respondente deveria

assinalar o nivel de proficiéncia em cada competéncia listada.

Exemplo:

1) Administracdao de Conflitos

Aplicar medidas que promovam cooperacgdo, confian¢a e transparéncia entre os
profissionais.

( ) |Pouco se preocupa com os conflitos existentes na equipe de trabalho.

( ) |N&o écapaz de identificar o problema-causa do conflito, pouco controla suas emogdes, ndo é
transparente em suas colocagdes e ndao mantém a neutralidade nas discussoes.

() |!dentifica o problema-causa do conflito, procura a solugdo, é aberto a criticas, evita
preconceitos ou esteredtipos, controla suas emog&es e é transparente em suas colocagdes,
mas ndo mantém a neutralidade nas discussées.

( ) |!dentifica o problema-causa do conflito, procura a solugdo, mantém o clima de respeito, é
aberto a criticas, evita preconceitos ou esteredtipos, reconhece os erros, controla suas
emocdes, é transparente e é visto como bom mediador de conflitos.

( ) |!dentifica o problema-causa do conflito, avalia a melhor técnica de resolugdo a ser aplicada,
procura a solugdo, mantém o clima de respeito, é aberto a criticas, evita preconceitos ou
esteredtipos, reconhece os erros, controla suas emogdes, é transparente e é visto como bom
mediador de conflitos.

6.3 Analise dos dados e definicéo das prioriza¢des de desenvolvimento

A partir das autoavaliagOes respondidas pela equipe operacional, foram
compostas as matrizes de prioridades de desenvolvimento, tanto para as posi¢des de
lideranca, quanto para a equipe operacional (eletricistas) com o intuito de identificar

quais capacitacdes necessitam ser realizadas no curto prazo.

Dos 22 lideres de equipe, apenas 13 mostraram-se dispostos a responderem aos
questionarios de autoavaliacdo, o que equivale a 59,1% do efetivo; enquanto 34
eletricistas, dos 45 que compdem o efetivo total, se autoavaliaram, representando 75,6%

de abrangéncia. Apesar de ndo serem percentuais expressivos quanto a
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representatividade, foi considerado um bom indice de participacdo, ja& que o

preenchimento das autoavaliacbes ndo era compulsorio.

Inicialmente foram calculadas as médias das respostas de cada uma das
competéncias descritas nas autoavaliaces, descriminando os grupos de lideranca e
operacional. Vale ressaltar que os parametros de arredondamento seguiram 0s mesmos
critérios utilizados na identificacdo dos niveis de importancia e dos niveis de
proficiéncia desejados, ou seja, arredondamento com uma casa decimal. Embora a
autoavaliacdo ndo permita que o respondente classifique o seu nivel de proficiéncia num
grau intermediario entre duas alternativas, o que caracterizaria a fracdo que compde a
casa dos decimais, essa gradacao foi feita para que se pudesse classificar de forma mais
refinada a posicdo que cada competéncia teria frente a sua priorizacdo. Portanto, para

cada grupo temos os niveis médios de proficiéncia descritos nas tabelas a seguir.

Tabela 15 — Niveis de proficiéncia médio atuais dos lideres — fonte: o autor.

Autoavaliacao Autoavaliacao

Competéncia / Conhecimento

Competéncia / Conhecimento

Lideres Lideres
Administracdo de Conflitos 4,2 Andlise de Desenho Técnico Elétrico 4.4
Criatividade 3,8 Conhecimento de Automacgdo Naval 3,2
Engajamento 4,6 Excel 1,4
Flexibilidade 4,2 Inglés 1,4
Lideranga 5,0 Instalagdo de Cabos Elétricos 4,8
Proatividade 4,4 Instalagdo de Motores 4,0
Qualidade 4,4 Instalagdo de Painéis Elétricos 4,2
Raciocinio Légico 4,2 Normatizagao Técnica 2,4
Responsabilidade 4,6 rr:fgs:ilcr?entos de Combate a 3,2
Trabalho em Equipe 4,8 Técnicas de Soldagem 1,4
,;-\jgrrl:irr;i;z;acéo da Saude e 38 Word 10
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Tabela 16 — Niveis de proficiéncia médio atuais da equipe operacional (eletricistas) — fonte: o autor.

Competéncia / Conhecimento

Autoavaliagao

Competéncia / Conhecimento

Autoavaliacao

Operacional Operacional
Administracao de Conflitos 3,8 An,all'se de Desenho Técnico 3,6
Elétrico
Criatividade 33 Conhecimento de Automacao 29
Naval
Engajamento 3,5 Excel 2,1
Flexibilidade 3,4 Inglés 2,0
Lideranga 3,5 Instalagdo de Cabos Elétricos 3,8
Proatividade 3,4 Instalagdo de Motores 2,7
Qualidade 3,2 Instalagdo de Painéis Elétricos 3,1
Raciocinio Légico 3,9 Normatizagao Técnica 2,5
p -
Responsabilidade 33 roAced.lmentos de Combate a 37
Incéndio
Trabalho em Equipe 4,0 Técnicas de Soldagem 2,4
Administracdo da Saude e 31 Word 19
Segurancga

Com base nestes valores calculados, puderam-se encontrar os gaps (nivel de

proficiéncia desejado — nivel de proficiéncia atual) de cada competéncia dos

respectivos grupos, bem como sua prioridade de desenvolvimento, lembrando que a

prioridade de capacitacdo ndo se da apenas pelo gap identificado, mas também pelo

grau de importancia que cada competéncia possui no desempenho das atividades. Sendo

de facil identificacdo a priorizacdo daquelas que detém os maiores produtos entre o grau

de importancia da competéncia e o gap, calculado da seguinte forma:

ordem de priorizacdo = grau de importancia X gap

No grafico abaixo podemos observar as competéncias destinadas aos lideres, que

sdo prioritarias quanto a sua capacitagdo, e em seguida encontra-se o quadro resumo das

prioridades. Vale atentar para as competéncias que estdo em destaque, pois estas sdo as

que possuem altos niveis de importancia e gaps elevados.
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Gréfico 11 — Mapa de prioridades de desenvolvimento dos lideres de equipe — fonte: o autor.

4,0
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2,0
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0,0

Tabela 17 — Quadro resumo das competéncias com prioridade de capacitacéo, destinadas aos

-

T
2,0

Nivel de Importancia

lideres de equipe — fonte: o autor.

Prioridade  Competéncias

# Normatizagdo Técnica

M Inglés

A Word

> Excel

{.Conhecimento de Automacdo

Naval

® Instala¢do de Motores

Instalagdo de Painéis Elétricos

‘ Importancia Gap

1 | Normatizagdo Técnica 3,0 2,6
2 | Inglés 2,5 2,6
3 | Word 2,0 2,5
4 | Excel 2,0 2,1
5 | Conhecimento de Automacgdo Naval 3,0 1,3
6 | Instalagdo de Motores 3,0 1,0
7 | Instalacdo de Painéis Elétricos 3,0 0,8
8 | Raciocinio Ldgico 3,0 0,8
9 | Administragdo de Conflitos 3,0 0,8
10 | Técnicas de Soldagem 2,0 1,1
11 | Andlise de Desenho Técnico Elétrico 3,0 0,6
12 | Qualidade 3,0 0,6
13 | Proatividade 3,0 0,6
14 | Responsabilidade 3,0 0,4
15 | Administragdo da Saude e Seguranga 3,0 0,2
16 | Trabalho em Equipe 3,0 0,2
17 | Criatividade 2,0 0,2
18 | Procedimentos de Combate a Incéndio 3,0 0,0
19 | Instalacdo de Cabos Elétricos 3,0 0,0
20 | Lideranga 3,0 0,0
21 | Flexibilidade 3,0 0,0
22 | Engajamento 2,5 0,0
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Os mesmos critérios de prioridade de desenvolvimento foram atribuidos a
equipe operacional, onde temos em destaque no grafico abaixo as competéncias cuja
capacitacdo deve ocorrer no curto prazo. E importante relembrar que os graus de
importancia de cada competéncia destinada a equipe operacional possuem 0s mesmos
valores que os atribuidos ao grupo dos lideres de equipe. A diferenciacdo da prioridades
muito se deve aos gaps calculados, pois tanto os niveis de proficiéncia atuais do grupo,

quanto os niveis de proficiéncia desejados, ndo sdo 0s mesmos atribuidos aos lideres.

Graéfico 12 — Mapa de prioridades de desenvolvimento da equipe operacional — fonte: o autor.

4,0 -
# Andlise de Desenho Técnico
Elétrico
30 M Qualidade
Técnicas de Soldagem
520 -
~# Responsabilidade
1,0 - {.Conhecimento de Automacdo
Naval
Raciocinio Ldgico
0,0 T 1
1,0 2,0 3,0 Normatizacdo Técnica

Nivel de Importancia
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Tabela 18 — Quadro resumo das competéncias com prioridade de capacitacéo, destinadas a equipe

operacional — fonte: o autor.

Prioridades Competéncias ~~  Importancia Gap \
1| Andlise de Desenho Técnico Elétrico 3,0 1,4
2 | Qualidade 3,0 1,3
3 | Técnicas de Soldagem 2,0 1,6
4 | Responsabilidade 3,0 0,7
5 | Conhecimento de Automagdo Naval 3,0 0,6
6 | Raciocinio Légico 3,0 0,6
7 | Normatizagdo Técnica 3,0 0,5
8 | Engajamento 2,5 0,5
9 | Instalacdo de Painéis Elétricos 3,0 0,4

10 | Instalagdo de Cabos Elétricos 3,0 0,2
11 | Flexibilidade 3,0 0,1
12 | Word 2,0 0,0
13 | Procedimentos de Combate a Incéndio 3,0 0,0
14 | Instalagdo de Motores 3,0 0,0
15 | Inglés 2,5 0,0
16 | Excel 2,0 0,0
17 | Administragdo da Saude e Seguranga 3,0 0,0
18 | Trabalho em Equipe 3,0 0,0
19 | Proatividade 3,0 0,0
20 | Lideranga 3,0 0,0
21 | Criatividade 2,0 0,0
22 | Administracdo de Conflitos 3,0 0,0

A partir das prioridades listadas nas tabelas 17 e 18, é possivel identificarmos as
competéncias que demandardo uma atengdo maior quanto a capacitacdo dos grupos e,
portanto, é relevante que os agentes responsaveis pelo processo de desenvolvimento
profissional sejam participativos e comprometidos com a educagdo corporativa em
questdo, pois o alinhamento entre profissionais e empresa é indispensavel para o

sucesso desta qualificagéo.

Para tal, elaboramos um plano de acdo que auxilie os agentes envolvidos, dentre
eles o departamento de Recursos Humanos da empresa, 0s gestores da area eletrotécnica
e os proprios funcionarios a serem desenvolvidos; onde neste constard a metodologia de
capacitacdo, a ementa e as possiveis variantes do processo de aprendizagem, como

veremos no proximo capitulo.
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7. PLANO DE ACAO DE QUALIFICACAO FORMAL E A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Para elaborarmos o plano de acdo da capacitacdo destinada tanto aos lideres de
equipe quanto a equipe operacional do setor eletrotécnico da empresa em estudo, temos
como proposta a criacdo de um portfolio de desenvolvimento com cursos teoricos e
préticos disponiveis no mercado e que também possam ser confeccionados pela prépria
organizacdo, mas que ndo exclui a utilizagdo de outras metodologias ou técnicas de
desenvolvimento profissional, tais como o job rotation, mentoring, coaching, on the job
training, e-learning, jogos empresariais e simulacdes, sobretudo as de carater
participativo, através de programas alternativos, onde sejam centrados no aluno, na
aprendizagem e na constituicdo de competéncias, para a construgdo coletiva do ser, do

saber e do saber fazer.

7.1 O portfolio de desenvolvimento

Ao tratarmos da composicdo do portfolio de desenvolvimento, consideraremos
somente as competéncias prioritarias mapeadas, levando em consideracdo que estas
devem ser tratadas no curto prazo e que servirdo de modelo para a réplica da

metodologia de capacitacdo a ser aplicada as demais competéncias.

Com base nas analises apresentadas no capitulo 6, que nos mostra quais sdo as
prioridades de desenvolvimento tanto para os lideres quanto para os eletricistas,
selecionamos as competéncias que serdo foco de desenvolvimento, para cada um dos

grupos de funcionarios do setor eletrotécnico da STX OSV Electro.

Consideraremos no portfolio de desenvolvimento as competéncias cujo produto
entre o grau de importancia e o gap identificado for maior ou igual a 2,0; pois o nivel de
importancia igual a 2 refere-se a uma competéncia considerada importante e o indice de
gap igual a 1,0 representa que hd uma caréncia a ser corrigida, levando em conta que a

matriz de competéncia atua com valores (critérios) discretos e ndo continuos. Portanto:

grau de importéancia X gap = indice de priorizagdo >= 2,0

94



A composicdo do portfolio de desenvolvimento deve considerar para cada uma
das competéncias mapeadas a acdo de desenvolvimento, seu objetivo, a ementa (ou
contetdo), a metodologia a ser aplicada, a carga horéria e possiveis programas
alternativos. Vale ressaltar que o conteddo das capacitacGes seguirdo as necessidades
que foram descritas na matriz de competéncias e que o portfolio a ser apresentado pode
sofrer alteragdes, sendo adaptével as necessidades da empresa e dos grupos a serem
capacitados ou desenvolvidos, adequando-se aos diversos fatores intrinsecos as
atividades que desempenham, como a disponibilidade de horarios, orcamento,

necessidades latentes do mercado, entre outros.

7.1.1 Competéncias a serem desenvolvidas pelos lideres

Extraindo as competéncias contidas na tabela 17 cujos indices de priorizacéo
sdo maiores que 2,0; comporemos o portfolio de desenvolvimento destinados aos lideres
de equipe do grupo recorte em questdo. Logo, as competéncias prioritarias sao:
normatizacao técnica, inglés, Word®, Excel®, conhecimento de automacado naval,
instalacdo de motores, instalacdo de painéis elétricos, raciocinio logico,

administracéo de conflitos e técnicas de soldagem.

Observamos que das 22 competéncias mapeadas, o grupo dos lideres de equipe
possui necessidade de se desenvolver em 10 delas, cuja grande maioria é de carater
técnico, podendo destacar as quatro primeiras citadas, que sdo competéncias (ou
conhecimentos) que o mercado tem exigido mais recentemente, ou seja, Sd0
conhecimentos exigidos a um publico mais moderno, haja visto que 59% dos lideres
tém idade superior a 45 anos, o que ressalta a necessidade de se desenvolverem nesses

conhecimentos, que sdo difundidos com mais frequéncia entre jovens.

Ja as competéncias de carater comportamental aparecem em menor nimero, €
muito se deve ao alto nivel de exigéncia definido através do nivel de proficiéncia
desejado a estes, sendo 5 (cinco) tanto para raciocinio ldgico quanto para

administracéo de conflitos.

Ressalto que o portfolio foi elaborado conforme o nivel de proficiéncia médio
desejado para o desempenho da fungdo, e suas ementas extraidas de cursos
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profissionalizantes e mapas disponibilizados por empresas de desenvolvimento

profissional.

A seguir apresentaremos uma proposta do plano de desenvolvimento sugerido ao
grupo de lideres do setor eletrotécnico da STX OSV Electro, considerando cada uma

das competéncias prioritarias mapeadas.
. NORMATIZACAO TECNICA
Acao de desenvolvimento: curso de normatizacéo técnica

Objetivo: conhecer normas; organismos de certificacdo, credenciamento e inspecdo; e

relacionamento entre normas de diversos paises

Ementa: conceitos gerais, organismos de certificacdo, credenciamento e inspecdo para
as normas, Sistema Brasileiro de Normalizacdo e de Avaliacdo da Conformidade,
normas regionais e internacionais (SAE, ASME, API, DIN etc.), normas técnicas da
companhia relacionadas as atividades que desempenha

Metodologia: curso on-line (a distancia) e material de apoio para leitura (a distancia)
Carga horaria: 8 horas

Programas alternativos: palestra tedrica (presencial)

. INGLES
Acao de desenvolvimento: curso de idiomas
Objetivo: desenvolver habilidades de comunicagdo em lingua inglesa

Ementa: inglés instrumental, com énfase na leitura e compreensdo de textos de
interesse das areas de estudo dos alunos, técnicas de leitura em diferentes niveis de
compreensdo, estudo de itens lexicais e categoriais, estudo da estrutura textual, funcdes

linguisticas dos textos

96



Metodologia: aulas expositivas e exercicios de leitura e compreensdo escrita individual

ou em grupo, levantamento e analise de aspectos gramaticais e lexicais (presencial)
Carga horaria: 120 horas

Programas alternativos: recursos audiovisuais

. WORD®
Acéo de desenvolvimento: Curso de Word®
Objetivo: explorar os recursos de edi¢do de textos e documentos através do Word®

Ementa: introducdo ao Word®, criando um documento, corre¢do de erros de digitacao,
localizar texto, salvar/abrir/imprimir, texto selecionado, formatando o texto, cépia de
formatos, paragrafos e recuos, alinhamento, régua, paginas e margens, visualizacao,
configurando a pagina, cabecalhos e rodapé, quebras de pagina, zoom, comandos
automaticos, autocorrecdo/autoformatacdo, criando colunas, trabalhando com tabelas,
classificando colunas, bordas e sombreamento, mala direta, mesclando documentos,
modelos e assistentes, ferramentas de desenho, outros recursos, simbolos e figuras,

utilizando o assistente do MS Office®, etiquetas

Metodologia: estudos dirigidos aos estudantes para adquirem nocBes basicas,

intermediarias e avangadas das fun¢des do Word® (presencial)
Carga horaria: 20 horas

Programas alternativos: material de apoio para leitura (a distancia)

. EXCEL®
Acao de desenvolvimento: Curso de Excel®

Objetivo: aprofundar os conhecimentos em Microsoft Excel® para adquirir habilidades

para utilizar os recursos basicos, intermediarios e avangados do programa
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Ementa: navegacdo em planilhas, comandos rapidos de selecdo e teclas de atalho,
fungdes bésicas, fungdes logicas, de texto, de data e matemaéticas, tabelas e gréaficos
dindmicos, funcdes estatisticas, formatacdo condicional, protecdo e validacdo de dados,

funcGes de busca e referéncia, funcbes de bancos de dados
Metodologia: exposicao teorica e pratica (presencial)
Carga horaria: 24 horas

Programas alternativos: material de apoio para leitura (a distancia)

. CONHECIMENTO DE AUTOMAC}AO NAVAL
Acao de desenvolvimento: nocGes de procedimentos e ferramentas de automacao naval

Obijetivo: dominar conceitos e conhecer as ferramentas de automacdo naval para o

auxilio nos procedimentos

Ementa: sistemas e elementos de automacéo naval, arquiteturas, camadas (autdbnomas e
semiautdbnomas), integracdo de arquiteturas, as vantagens e desvantagens de sistemas de

automacdo, Dynamic Position, organizacdo em grafos, modelagem do ambiente
Metodologia: palestras in company
Carga horaria: 8 horas

Programas alternativos: on the job training em conjunto com os gestores da area

. INSTALACAO DE MOTORES
Acao de desenvolvimento: curso de instalacdo de motores

Obijetivo: conhecer especificacdes dos equipamentos e caracteristicas intrinsecas, e as

melhores préaticas para a instalacdo de motores elétricos

98



Ementa: dispositivos de protecdo e de comando, disjuntores termomagnéticos, fusiveis,
fusiveis tipo cartucho, fusiveis NH e Diazed, especificacbes de fusiveis, relés
bimetalicos, chaves seccionadoras, capacidade minima das chaves seccionadas,
contatores magnéticos tripolares, instalacbes de motores monofasicos, ligacdo de
motores monofasicos, dimensionamento de alimentadores, comando e protecdo de
motores monofasicos, partida direta de motores monofésicos, partida direta com
contador, partida de motores monofasicos com chave compensadora, partida de motores
monofésicos com chave série-paralela, instalacdo de motores trifasicos, ligacdo de
motores trifasicos, dimensionamento de alimentadores, comando e protecdo de motores
trifasicos, partida direta, partida com corrente reduzida, chave estrela-tridngulo, chave
compensadora, dimensionamento de dispositivos de protecdo, projeto de instalacdo de
motor trifasico, outros dispositivos de protecdo, relé contra falta de fase, comparacdo de
precos entre motores elétricos monofasicos e trifasicos, caracteristicas técnicas de

operacdo, grupos motores-geradores de emergéncia
Metodologia: aulas tedricas e praticas (presenciais) e material de leitura
Carga horaria: 12 horas

Programas alternativos: cursos on-line

. INSTALACAO DE PAINEIS ELETRICOS
Acao de desenvolvimento: curso de instalacdo de painéis elétricos

Obijetivo: conhecer especificacdes dos equipamentos e caracteristicas intrinsecas, e as

melhores préticas para a instalacdo de painéis elétricos

Ementa: painel elétrico, painéis com CLP, mesas de comando, engenharia mecanica,
cabines de barramentos, cubiculos de média tensdo, centro de controle de motores,
chaves de partidas de motores, centros de medicdo de energia, quadros elétrico para
disjuntores, praticas de instalacdo elétrica, bancos automaticos de capacitores, unidades
de comando e sinalizacdo, painéis de distribuicdo de forca e luz, instalacdo elétrica

industrial e predial, painéis de alta e baixa tensdo mecanica, projetos elétricos de
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montagem e controle, ferramentas praticas de instalacdo elétrica, painéis com inversores

de frequéncia aplicada, leitura e interpretacdo de esquemas elétricos
Metodologia: aulas tedricas e préaticas (presenciais) e material de leitura
Carga horaria: 12 horas

Programas alternativos: cursos on-line

. RACIOCINIO LOGICO

Acéo de desenvolvimento: trabalhando o raciocinio 16gico

Objetivo: conhecer a estrutura de argumentos envolvidos em um raciocinio logico,
desvendar as formas do pensamento e estabelecer propriedades de relagfes formais

entre proposicdes, premissas e conclusdes

Ementa: definicdo, tabela verdade, tautologia, contradi¢cdes, contingéncia, equivaléncia
l6gica, argumentos, validade de um argumento, argumentos dedutivos e indutivos,
argumentos dedutivos validos, argumentos dedutivos ndo validos, proposicoes
universais e particulares, proposicdes afirmativas e negativas, silogismo categorico de

forma tipica, diagrama de Euler

Metodologia: utilizagdo de apostilas, livros e recursos audiovisuais que estimulem o

raciocinio l6gico
Carga horaria: minimo de 12 horas

Programas alternativos: cursos presenciais

. ADMINISTRACAO DE CONFLITOS
Acao de desenvolvimento: técnicas de administragéo de conflitos
Obijetivo: aperfeicoar a capacidades de solucionar conflitos

Ementa: o que é e como se desenvolve um conflito, como reconhecer, diagnosticar e
prever conflitos, os principios da negociacdo, como lidar com pessoas e situaces
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dificeis, técnicas de comunicacdo eficaz, justica, opcdes e compromisso, opcgdes de
ganhos mutuos, situacdes especiais de negociacdo, opg¢Bes caso ndo haja acordo, o que
gera conflitos

Metodologia: exposicao teorica e pratica (presencial)
Carga horaria: 20 horas

Programas alternativos: on the job training

. TECNICAS DE SOLDAGEM
Acao de desenvolvimento: tecnicas de soldagem
Obijetivo: aperfeicoar as técnicas de soldagem

Ementa: principais processos de soldagem, tipos fontes, técnicas mais adequadas a cada

tipo de aplicacéo, tipos de material a ser consumido ou utilizado em cada processo
Metodologia: aulas tedricas (presenciais) e material de leitura
Carga horaria: 16 horas

Programas alternativos: on the job training

O portfolio de desenvolvimento proposto aos lideres de equipe tomou como
referéncia capacitacGes e ementas disponiveis no mercado, prezando pela aderéncia as
descri¢des apresentadas na matriz de competéncia que serviu de base para a defini¢do
dos niveis de proficiéncia desejado e atual. Portanto, vale a ressalva que cada item
descrito pode sofrer alteragdo, ajustando-se as formas e métodos como cada capacitagdo
sera realizada, atuando assim como balizador para o desenvolvimento profissional
coletivo, uma vez que os gaps calculados sdo médios e para tratamento individual, pode

haver customizacéo dos itens apresentados no portfolio.
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7.1.2 Competéncias a serem desenvolvidas pelos eletricistas

Quando tratamos das competéncias com prioridade de desenvolvimento, para a
equipe operacional sem funcéo de lideranga, no nosso caso os eletricistas, seguimos 0s
critérios apresentados aos lideres, cujos indices de priorizacdo também devem ser
maiores que 2,0. Para este grupo, o niUmero de competéncias prioritarias € menor (vide
tabela 18), resultando em apenas 4 (quatro) itens a serem desenvolvidos. S&o eles:
andlise de desenho técnico elétrico, qualidade, técnicas de soldagem e

responsabilidade.

Percebemos que tanto os quesitos técnicos quanto os comportamentais, embora
em niveis de proficiéncia desejado menores que os dos lideres, devem ser tratados para
este grupo, destacando que apenas técnicas de soldagem é apresentada como item
comum a ser desenvolvido para ambos 0s grupos, e que as competéncias consideradas
“modernas” como o conhecimento em Excel®, Word® e inglés, ndo sdo problemas para
este grupo com uma faixa etaria média menor que a dos lideres, o que indica que 0s

grupos podem se complementar em relacdo as trocas de experiéncias e conhecimento.

Apresentaremos para o grupo dos eletricistas da empresa, uma proposta do plano
de desenvolvimento para cada uma das competéncias prioritarias mapeadas, ajustando o
nivel de exigéncia das ementas ao esperado do grupo, de acordo com o nivel de
proficiéncia desejado calculado. Logo, no caso da competéncia técnicas de soldagem, a
ementa ndo necessariamente precisa ser a mesma apresentada no portfolio destinado aos
lideres de equipe, pois o nivel esperado dos eletricistas € maior que o esperado dos

lideres, como podemaos verificar nas tabelas 13 e 14.

. ANALISE DE DESENHO TECNICO ELETRICO
Acéo de desenvolvimento: curso de desenhos e esquemas elétricos
Obijetivo: capacitar o individuo em leitura e analise de desenhos e esquemas elétricos

Ementa: definicdo e importancia do desenho na engenharia, teoria elementar do
desenho projetivo, normas internacionais (ANSI, DIN, JIS e IEC), norma geral de

desenhos NB-8 da ABNT, leitura e interpretacdo de desenho técnico - modelagem,
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simbolos graficos de eletricidade e eletronica, diagramas elétricos prediais, diagramas
elétricos industriais, simbologia e siglas, desenho de aparelhos de sinalizacdo, leitura
através do esbogco em perspectiva, escala, cotas e vistas auxiliares, desenho de
elementos rosqueados, desenhos de conjuntos e detalhes, tolerancias, ajustes e
acabamentos superficiais, desenho de elementos de maquinas, desenho de equipamentos
e acessorios, desenho de fluxograma, plantas de locacdo de equipamentos, desenho de
plantas e isométricos de tubulagdes

Metodologia: utilizacdo de apostilas, livros e recursos audiovisuais
Carga horaria: 20 horas

Programas alternativos: on the job training

. QUALIDADE
Acao de desenvolvimento:

Obijetivo: aos funcionarios informac6es sobre a importancia de se incorporar a melhoria
continua como um valor, um conhecimento e uma pratica geradora de resultados

sustentaveis

Ementa: os principios da gestdo da qualidade, qualidade e o aumento da produtividade,
10 mandamentos da gestdo da qualidade, implantacdo da gestdo de qualidade, controle
da qualidade, ISO - norma de qualidade, housekeeping 6S, melhoria das atividades,

confianca e reciprocidade
Metodologia: aulas teoricas (presenciais) e material de leitura
Carga horaria: 12 horas

Programas alternativos: mentoring e coaching
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. TECNICAS DE SOLDAGEM
Acao de desenvolvimento: técnicas e processos de soldagem
Obijetivo: saber aplicar as técnicas de soldagem

Ementa: principais processos de soldagem, tipos fontes, técnicas mais adequadas a cada
tipo de aplicagéo, tipos de material a ser consumido ou utilizado em cada processo.
Aplicar as técnicas de soldagem por resisténcia, oxicombustivel, aluminotermia, a arco
manual, por eletroescéria, plasma, TIG, a arco com arame tubular, de pinos (Stud

Welding), MIG, a arco submerso, MAG, a laser, por friccdo
Metodologia: aulas teoricas e praticas (presenciais) e material de leitura
Carga horaria: até 80 horas

Programas alternativos: on the job training

. RESPONSABILIDADE
Acao de desenvolvimento: ética e responsabilidade profissional

Objetivo: refletir sobre a ética e a responsabilidade, no sentido de motivar as a¢Ges para
a préatica do bem, analisando o problema do comportamento ético-moral e a

autodeterminacdo do individuo dentro da sociedade

Ementa: conceitos de responsabilidade, responsabilidade profissional, sistemas de

governanca, etica e moral, autodeterminagéo e responsabilidade, comportamento ético
Metodologia: palestras e workshops acerca do tema
Carga horaria: 4 horas

Programas alternativos: mentoring e coaching
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7.2 A oportunidade da criagdo de células de trabalho

Ap0s a elaboracdo da proposta do portfolio de desenvolvimento, que preza pela
capacitacdo profissional coletiva dos funcionarios em questdo, sejam eles lideres de
equipe ou nao, ha que considerarmos também aqueles individuos que possuem um
conhecimento avangado ou j& detém o nivel de proficiéncia desejado da competéncia
para o desempenho da sua fungéo. Para estes casos, as capacitacbes atuam como formas
de reciclagem do conhecimento ou a oportunidade destes individuos disseminarem seus
conhecimentos e auxiliar na formagdo ou capacitacdo dos seus pares, lideres ou

liderados.

Como informado previamente, os grupos em destaque (lideres e equipe
operacional) possuem complementaridade em grande parte das competéncias mapeadas,
ou seja, hd competéncias em que os lideres detém conhecimentos mais apurados e 0s
quais os eletricistas sdo carentes, e cujo inverso também ocorre, onde ha competéncias
cujo nivel de proficiéncia atual dos eletricistas € maior que o dos lideres e desta forma

h& como grupos formados por lideres e liderados possam transferir seus conhecimentos.

Observemos que ha a possibilidade de assim criar células de trabalho com 1
(um) lider para cada 2 (dois) ou 3 (trés) liderados, uma vez que temos 22 lideres de
equipe (com diferentes funcdes) para 45 eletricistas (liderados), permitindo que tantos
0s conhecimentos técnicos quanto os comportamentais poderiam ser trabalhados pela
prépria célula de trabalho, quando houver a oportunidade de desenvolvimento através

de coaching, mentoring ou on the job training.

Embora ndo haja a obrigatoriedade das células de trabalho serem criadas
somente apos a elaboracdo do portfolio de desenvolvimento (inclusive podendo serem
estabelecidas antes mesmo do diagnostico dos gaps), foi priorizada a sua implantacéo
em conjunto com as agles de desenvolvimento, como formalizagdo da transicdo do
sistema atual que define a organizagdo do trabalho do grupo para o novo modelo

baseado na participacdo dos funcionarios.

Ressalto que a formacdo de grupos de trabalho ndo exclui a necessidade da
realizacdo de cursos, workshops, palestras ou outras atividades que propiciem a

capacitacdo profissional da equipe, pois o portfolio de desenvolvimento foi
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confeccionado para atender as necessidades de correcdo dos gaps identificados para as

competéncias consideradas as mais importantes para o desempenho das funcdes.

A proposta de criagdo de células de trabalho contribui também para o
desempenho das atividades atraves da gestdo participativa e da autogestdo, com o
intuito de realizar a manutencdo do conhecimento e a promoc¢do da aprendizagem
organizacional. Likert (1971) propde que haja colaboracdo entre gestores e
funcionarios, com ressalvas que o sistema seja nuclear (grifo nosso), dando enfoque a
participacdo, cujo carater democratico na tomada de decisbes propicia o elevado nivel

motivacional, gerando o sentimento de seguranca coletiva e de interdependéncia.

De Faria (2009) ainda relata a aplicacdo pratica da proposta de Likert onde se
pode observar “que os grupos considerados ‘mais produtivos’ eram os que
consideravam seus gestores mais democraticos e ndo aqueles subordinados a gestores
que se autodenominavam mais democraticos”. Portanto, a criagdo de células de
trabalhos deve de fato contar com um estilo de gestdo participativo, cujos lideres
prezem pela democracia no trabalho, para que os fatores pontuados por Likert (1971)
contribuam nédo apenas para fatores comportamentais ou emocionais, mas também para

a transferéncia matua do conhecimento e do desenvolvimento organizacional.

A criagdo das células de trabalho no caso dos funcionarios do estaleiro nos
permite caracterizar a efetiva criacdo de grupos semiautbnomos (GSA), como definido
por Fleury e Fischer (1985), cujo grupo detém total controle sobre as atividades, desde
que sejam completadas e entregues nos prazo, custo e qualidade estipulados, embora
haja componentes exdgenos que esses funcionarios ainda ndo possuem governanca
suficiente para lidar, se aproximando bastante do nivel de participacdo proposta por
Hillesheim e Cosmo, que pregam que a participagdo de funcionarios de niveis
hierarquicos mais baixos € restrita, pois, para eles, “pretender que os individuos nos
niveis mais baixos da organizacdo exercam controle sobre o estabelecimento de
objetivos gerais € totalmente irreal, assim como a participacdo sugerida nestes termos ¢
geralmente um engano” (HILLESHEIM e COSMO, 1988 apud DE FARIA, 2009).

Contudo, o conceito amplo da estrutura de um GSA é aplicavel a proposta de
criacdo de células de trabalho, pois se trata de “uma equipe de trabalhadores que

executa, cooperativamente, as tarefas que sdo designadas ao grupo, sem que haja uma
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pré-defini¢ao de fungdes para os membros” (FLEURY e VARGAS, 1983), desde que as
trés etapas de implantagdo de GSA sejam consideradas: o envolvimento de toda a alta
administracdo; o envolvimento da supervisdo e chefia em funcdes equivalentes; e por

fim, o envolvimento da equipe operacional.

A criacdo de células de trabalho com caracteristicas semiautdbnomas pode indicar
a necessidade da reducdo de niveis hierarquicos intermediarios, pois informacéo flui em
patamares maiores que os apresentados anteriormente (MARX, 1997). Para este grupo
recorte em estudo, € interessante que se realize o realinhamento dos novos grupos a
mudanca organizacional que podera vir a ocorrer. Para isso, ha que se efetuar um estudo
para mapear as novas atribuicbes de cada funcionadrio de acordo com seu nivel
hierarquico dentro do grupo e da geréncia, dando enfoque a priorizacdo da utilizagdo
dos lideres de equipe como facilitadores ou consultores técnicos, através de um novo

tipo de profissional, desprovido de atribuicdes hierarquicas.
Entre as atribui¢Bes dos tipos de lideres propostos por Marx (1997), temos:

e consultor técnico: “compreende o fornecimento, aos grupos, de assisténcia
em relacdo a informacdo sobre produtos e processos. Pode-se operar essa
fungdo segundo uma base individual ou constituindo-se um grupo de

consultores internos”; e,

o facilitador: “com atuagdo fundamentalmente centrada na melhoria dos
processos de comunicacgdo intra e intergrupos e destes com area de apoio e
ambiente externo (fornecedores de material, de servicos, clientes). Deve
também colaborar no treinamento do pessoal nos aspectos comunicacional e

de inter-relacionamento pessoal.”

Ao definir novas atribuicdes aos lideres, abre-se caminho para a consolidagéo de
um modelo de gestdo cal¢ado na horizontalidade, que no caso brasileiro é mais provavel
de ocorrer do que em outra sociedade, em virtude da caracteristica flexivel do povo
brasileiro em relacdo ao proximo e que se desvencilha facilmente dos procedimentos
preestabelecidos. “Haja vista o conhecido termo ‘jeitinho brasileiro’, termo esse que
demonstra a qualidade do brasileiro que busca, sempre, uma nova maneira de fazer o

que deve ser feito nas organizag¢des, ou mesmo em seu meio social” (ARAUJO, 2001).
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Do ponto de vista estratégico, a criagdo deste novo modelo de gestdo no ambito
do setor eletrotécnico da empresa, permite combinar, através da gestdo do
conhecimento, uma abordagem que relaciona estratégia competitiva, aprendizagem e

formacéo de competéncia de forma dinamica.

Figura 7 — O ciclo de estratégia: competéncia — fonte: Fleury e Fleury (2003).
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Fleury e Fleury (2003) ainda afirmam que a “formulagdo da estratégia
competitiva deve buscar potencializar a competéncia na qual a empresa é mais forte. A
constante evolugdo das competéncias da empresa permite o sistematico refinamento e
reformulacdo da estratégia competitiva e, a partir desta, sdo identificadas novas
orientagdes para a formacao de competéncias. A manutencdo da relacdo dindmica entre

estratégia e competéncia é o principal objetivo dos processos de aprendizagem”.

Portanto, a elaboracdo continua de um plano de acdo voltado para o
desenvolvimento profissional baseado em competéncias abre possibilidades diversas de
potencializar a competitividade estratégica, através de diferentes modelos de gestdo. No
caso em estudo, foram mapeadas as competéncias tecnicas e comportamentais
consideradas com prioridade de desenvolvimento, mas vale ressaltar que além das que
foram mapeadas, ha outras competéncias que podem e devem ser consideradas em
projetos futuros, visando sempre o desenvolvimento organizacional que propicie o

maior envolvimento dos funcionarios na estratégia competitiva da empresa, a tornando
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préspera e competitiva, além de promover o desenvolvimento continuo dos seus

funcionarios, que sdo 0s maiores responsaveis pela sua existéncia.
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8. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Ao longo deste estudo buscamos identificar um caminho cujo objetivo era o de
elaborar uma proposta de plano de desenvolvimento profissional que contribuisse para
que os gaps de proficiéncia em determinadas competéncias fosse atenuados ou
solucionados, com foco numa proposta metodoldgica de capacitagdo dos funcionarios
do setor eletrotécnico da empresa STX Electro, e abrindo a possibilidade da criacdo de
células de trabalho, como uma forma incipiente de formar grupos semiautbnomos de
trabalho (GSA), e que também pudesse ser aplicavel a outras areas, setores ou

industrias.

Este estudo foi baseado ndo somente em livros, mas também em estatisticas do
setor e na vivéncia do autor em projetos com foco em capacitacdo e desenvolvimento
organizacional. Durante os vinte e oito meses de estudos relacionados ao tema numa
subsidiaria de uma grande empresa do setor naval, o acesso a dados foram obtidos pelas
entrevistas com os profissionais da area, visitas técnicas ao longo do processo produtivo
eletrotécnico, o que permitiu a observacdo in loco de alguns pontos importantes para o

estudo, e principalmente pelo envolvimento dos funcionarios na elaboracao do plano.

Apbs abordarmos estudos que nos mostraram a evolucdo da industria naval
mundial e sobretudo a nacional, percebemos que a formagdo profissional foi
preponderante para que as grandes poténcias se destacassem; auxiliadas por incentivos
governamentais, dentre outros fatores como a oportunidade mercantil latente e a

necessidade de reestruturacao socioeconémica das nagoes.

Contudo a criagédo de células de trabalho tera uma maior chance de se firmar
caso os atores envolvidos possuam conhecimentos técnicos e comportamentais
bastantes consolidados, pois acompanhada pela autonomia esta a responsabilidade, e
por isso, a proposta da elaboracdo de um plano de capacitagéo preza ndo apenas pelo
desenvolvimento profissional, mas também pelo individual, o coletivo e organizacional,
como forma dos trabalhadores se envolverem com a estratégia da empresa e tornarem

suas atividades mais eficazes, no desempenho de suas fungdes.

No caso estudado, foi observada a caracterizacdo de um ambiente de trabalho
cuja heterogestdo é evidente, com politicas funcionais baseadas na gestdo top-down, e
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cujo envolvimento de parte dos operarios na estratégia da empresa € pouco, limitando-
se a executar as tarefas ordenadas pela geréncia, com alguns lapsos de participagcdo em
melhorias de processos e atividades. Mas esse modelo gerencial se deve pela
complexidade que todo o processo de trabalho possui, o que propicia a inclusdo de
liderancas intermediarias para orientar a execucdo das tarefas (DE FARIA, 2009),

tornando o processo de tomada de deciséo mais lento.

Assim, consideramos inicialmente os pensamentos propostos por Chiavenato
(2004), onde a gestdo de pessoas € de atribuicdo do gestor, liderando a sua equipe;
porque a estrutura atual do grupo recorte ndo permite (por enquanto) que 0s operarios
efetuem a autogestdo, sobretudo pelos gaps de proficiéncia encontrados nas
competéncias mapeadas e também pelo gap temporal ocorrido durante metade da
década de 1980 e na década de 1990, o que gerou uma escassez de mao-de-obra
qualificada e uma geracdo com conhecimentos técnicos cuja defasagem é evidente.
Nesse caso, a proposta de se criar um modelo de gestdo com base em desenvolvimento
profissional (técnico e comportamental) atende a demanda latente por qualificacdo que
as empresas do setor naval necessitam, e possibilita que os trabalhadores se
desenvolvam continuamente, acompanhando a evolu¢do do mercado mundial. Mas esta
¢ apenas a primeira etapa para que se atinja o grau de autogestdo desejavel, o que
permitiria aos gestores (ou lideres) atuais dos grupos possuirem uma funcdo de menor
fiscalizacdo e aproveitarem para exercer em maior escala as funcionalidades estratégicas

que Ihes sdo atribuidas.

Como é sabida, a gestdo de pessoas num ambiente de heterogestdo pode
provocar niveis de insatisfacdo no trabalho que sejam insuportaveis (DE FARIA, 2009),
implicando a possivel reducdo dos lucros e o aumento da desmotivagdo. Assim, a
segunda etapa a ser efetuada, objetivando a gestdo do conhecimento com formagéo de
grupos semiautdbnomos, se da pela criacdo de celulas de trabalho, o que permitiria uma
maior influéncia dos operarios na estratégia operacional, em virtude da possibilidade de

ocorrer a efetiva gestao participativa.

Vale a ressalva que a criagcdo de grupos semiauténomos nao significa que
todas as decisdes devam ser tomadas pelo grupo. Marx (1997) afirma que “os aspectos
estratégicos relativos a definicdo de politicas de producdo, vendas e finangas

permanecem como atribuicdo de gerentes e diretores”.
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Quanto a fomentacdo de grupos semiautbnomos numa estrutura funcional onde
a heterogestdo é consolidada, é importante salientar que a iniciativa pode partir tanto da
organizacdo quanto de ag¢Oes dos proprios trabalhadores (FARIA, 2009).

Figura 8 — Desdobramento da gestao participativa por tipo basico — fonte: de Faria (2009).
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Isso ressalta que ndo necessariamente apenas uma das frentes deva tomar a
iniciativa de criar grupos semiautbnomos de trabalho. Melhor inclusive se ambas as
partes se mobilizassem para que a sua fomentacdo ocorresse, 0 que daria mais forca a

este movimento transitorio.

Entretanto, o sucesso da implantacdo de ceélulas de trabalho depende de
algumas condicionantes, para que a gestdo participativa seja efetiva e
concomitantemente, possibilite a gestdo do conhecimento proposta pelo modelo
apresentado. Dentre essas condicionantes, Marx (1997) apud Emery e Trist (1972)

destaca:

e “as atividades desempenhadas em um grupo devem constituir um

significado completo de per si;
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e deve existir alguma autonomia dentro do grupo para o estabelecimento
de padrdes ao mesmo tempo em que feedback dos resultados deve ser

enviados ao grupo;

e deve haver algum controle sobre tarefas desempenhadas nas fronteiras

entre os grupos;

e devem ser previstos canais de comunicacdo adequados para que
trabalhadores sem experiéncia possam ser incorporados ao grupos sem

grandes pressdes no inicio;

e a definicdo de lideres/supervisores deve ser sancionada pelos
trabalhadores”;

Expandindo ao conceito mais amplo ao projeto de grupos semiautdnomos,
como base na abordagem sociotécnica atrelada a gestdo participativa, Marx (1997) apud

Cherns (1987) ainda aponta que:

e “os fluxos de informacdo devem ser projetados de forma a difundirem
informacdes relevantes somente a quem as usa para a tomada de
decisdo ou acdo com base nelas. Essas, por sua vez, devem ser tomadas
pelo nivel mais baixo possivel, e mais diretamente ligadas a producéo

propriamente dita;

e 0S processos produtivos ndo devem ser considerados como um dado a

partir do qual se deve ser pensada a organizacao do trabalho;

e a organizacdo do trabalho deve ser tal que possa ser capaz de dar conta

das variaveis inerentes a um processo produtivo; e

e 05 grupos de trabalho s&o sistemas capazes de aquisicdo de

conhecimentos ¢ evolu¢ao”.

Embora essas condicionantes favorecam a criacdo efetiva de grupos
semiautdbnomos que difundam o conhecimento técnico e comportamental, ndo €

garantido o seu sucesso se ndo houver comprometimento dos envolvidos para que este
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projeto aconteca, pois 0s maiores responsaveis pela sua implantacdo sdo tanto os

funcionarios quanto a prépria corporacao.

Destaco também que héa alguns entraves que podem comprometer a aplicagédo e
0 possivel sucesso da implantacdo da metodologia apresentadas e seus desdobramentos,
tais como: a cultura organizacional que necessita ser quebrada, seja em relacdo aos
proprios funcionérios, quanto a empresa; o eventual enfraquecimento do poder de
barganha que o proletariado possui, ressaltando que no periodo do estudo a classe
trabalhadora detinha grande poderio sobre as questdes trabalhistas, muito em virtude da
alta demanda por médo-de-obra qualificada, o que reduz em parte o poder de negociagédo
do empregador; além de uma eventual crise econémica, que comprometeria ndo s6 em
qualidade, mas também em quantidade, a relacéo entre oferta e demanda por empregos,
e limitando possiveis investimentos em desenvolvimento profissional através da

iniciativa privada.

Sobre estes trés pontos citados, apenas sobre a mudanga da cultura
organizacional é que os gestores podem intervir, ja que os demais sdo variaveis

exogenas ao processo produtivo do grupo recorte analisado no estudo.

Portanto, se os atores decidirem se envolver neste processo de mudanca
organizacional, ha grandes chances do grupo se destacar positivamente no que tange as
melhores préticas funcionais e de gestdo, possibilitando o crescimento e
desenvolvimento profissional e organizacional do préprio grupo, mas desde que suas
competéncias estejam alinhadas com o que o mercado demanda, pois o carater técnico

também é preponderante para que o modelo seja eficaz.

Desta forma, recomenda-se a elaboragdo de um ciclo periodico de
desenvolvimento, que pode ser feito através de metodologia semelhante a proposta
neste estudo, com o intuito identificar e corrigir gaps de outras competéncias que ndo
foram mapeadas, o0 que pode representar também uma oportunidade de reestruturacdo

organizacional para outras areas da empresa.

A integra deste trabalho ndo foi apresentada a STX Electro até a data de sua
conclusdo, e consequentemente também ndo houve aplicacdo das propostas. Entretanto,
buscamos ndo somente apresentar o estudo, mas também orientar e sugerir aos gestores

da empresa que este projeto seja implantado, com o auxilio de pessoas que detenham
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conhecimento e habilidade para tal. Esperamos que a proposta de implantacdo ocorra e
que sirva também para futuros estudos no que tange a validacdo (pratica) na
reestruturacdo da organizacéo do trabalho e difuséo do conhecimento.
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ANEXO A

Volume de entregas em quantidade de embarcacGes, TPB e market share.

Statistics, The Shipbuilders’ Association of Japan, margo de 2011 apud HIS (Former

ing

Shipbuild
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Lloyd's Register) "World Shipbuilding Statistics"
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