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Resumo

A pesquisa realizada no setor operacional de uma empresa de mineragdo, na qual o
paradigma das competéncias norteia todos os eixos de carreiras de seu desenho
organizacional, evidenciou aspectos relevantes para se compreender as percepcdes dos
operadores sobre a competéncia “trabalho em equipe” cuja aplicagdo tem acionado dois
tipos de conduta recorrentes no cotidiano da empresa — a ajuda e a cooperacdo. A
referéncia a Bourdieu foi particularmente crucial para o enquadramento teodrico da
reflexdo, pois se observou a presenca de duas l6gicas de interesses nessas condutas: por
um lado, a ajuda, o favor, a prestancia, sinalizando um comportamento encorajado e
legitimado por apelos afetivos e por raz6es morais (valores e crengas); e por outro, a
cooperacdo, um fendmeno relacionado aos imperativos técnicos da divisdo do trabalho,

ao trabalho coletivo orientado para fins materiais.



Resumo ampliado

Termos frequentes no senso comum, ajuda e cooperagdo costumam aparecer
como sindnimos. Porém, no aparelho conceitual das Ciéncias Sociais, reportam a duas
I6gicas distintas de interesses materiais e ideais que modelam as a¢fes individuais e
coletivas. A referéncia a Bourdieu (1963), que retoma a classica distingdo de Margaret
Mead entre prestancia e cooperacédo, é particularmente crucial nesta diferenciacdo entre
duas ordens de interesses: por um lado, a ajuda, o favor, o que sinaliza um
comportamento encorajado e legitimado por apelos afetivos e por valores e crencas
tradicionais; e por outro, a cooperacdo, um fenémeno relacionado ao trabalho coletivo, a
divisdo do trabalho, voltado para os objetivos empresariais. No primeiro caso, € uma
conduta espontanea, voluntéria, inspirada por um repertério de signos e normas sociais
interiorizados pelos individuos e, no segundo, trata-se de uma conduta calculista
(ETZIONI, 1974).

Neste estudo, o propdsito é analisar os resultados de uma pesquisa realizada no
setor operacional em uma empresa de mineragdo que implantou o modelo de gestéo por
competéncias em todos os eixos de carreiras de seu desenho organizacional. A analise
documental e das entrevistas realizadas evidenciaram aspectos relevantes tanto para a
compreensdo do mapa das competéncias organizacionais e individuais na empresa
pesquisada quanto das percepgdes dos operadores sobre a competéncia “trabalho em
equipe” cujo desenvolvimento evidencia dois tipos de conduta recorrentes no cotidiano
de trabalho — a ajuda e a cooperacéo.

Como suporte tedrico de médio alcance, foi realizado o resgate da discussao sobre
0 conceito de competéncias em diversas vertentes analiticas, embora tenha sido
priorizado o enfoque da escola francesa, aqui representado por Le Boterf (2003) e
Zarifian (2001; 2003).

O percurso metodologico seguido envolveu a exploragdo bibliografica sobre
competéncias e cooperacdo; a consulta de material documental (cédigo de condutas,
cartilhas, manuais e relatorios de gestdo e sobre resultados dos ciclos de avaliagdo do
modelo de competéncias) produzido pela empresa e disponibilizado ao grupo de
pesquisa; e a realizacdo de entrevistas em duas etapas: inicialmente, foram entrevistados
24 trabalhadores do eixo operacional e, posteriormente, desse contingente foram
escolhidos 12 para o aprofundamento de questdes relativas a ajuda e cooperacao.



A andlise de conteudo do corpus de dados se ancorou em um esquema de
categorizacdo que destacou 0s seguintes tdpicos: reconhecimento de competéncias
(percepcgédo das competéncias acionadas no ato do trabalho e expectativas da empresa
quanto aos resultados do trabalho) e aplicagcdo das competéncias (trabalho em grupo;
ajuda e cooperacdo; e trabalho prescrito e trabalho real). Especificamente para o
conteddo das entrevistas aplicadas no segundo momento da pesquisa, foram definidas as
seguintes categorias: rotina de trabalho (as atividades e as interacdes e as percepgdes
sobre o trabalho e a empresa), relagdes pessoais no trabalho, ajuda e cooperagéo.

Aspectos descritivos do funcionamento da empresa contribuiram para
contextualizar a implantacdo do modelo de competéncias e 0s impactos provocados no
universo do trabalho. O processo de producdo na empresa é continuo e integrado, estando
os diversos espacos (ou areas de trabalho) interligados por uma esteira que culmina com
o0 produto final encaminhado ao estoque ou ao embargue nos navios no porto da empresa.

A interligacéo técnica dos processos é acompanhada pela intensa comunicagao
entre os trabalhadores em qualquer nivel de distancia, tendo como ferramenta o radio. A
escolaridade (ensino médio completo obrigatdrio), a diversidade de experiéncias
decorrentes da circulacdo em vérias areas e funcGes na empresa, incluindo outras
unidades, o ambiente produtivo e a facilidade de comunicacdo podem ser elencados
como fatores objetivos favoraveis ao desenvolvimento de acBGes cooperativas. A
ampliacdo do conhecimento sobre o processo produtivo favorece a visdo sistémica da
empresa, necessaria para a acao estratégica que, por sua vez, pode estimular condutas
cooperativas e delas se beneficiar.

Apesar de varios autores, entre eles duas referéncias bastante exploradas nesta
analise, Zarifian (2001; 2003) e Maggi (2006), minimizarem a prescri¢do das tarefas nos
modelos produtivos resultantes das tendéncias de enfraquecimento do taylorismo-
fordismo, na empresa pesquisada € alto o grau de prescri¢do do trabalho. No entanto, o
inesperado acontece frequentemente, sugerindo um movimento continuo de mudancas
nas regras, uma constante renormatizacéo/renormalizacdo dos processos. O evento ocorre
tambeém porque as rotinas didrias padronizadas ndo se impdem de forma absoluta.
Algumas prescricbes do manual, por ndo serem acionadas com frequéncia ndo sao
incorporadas no cotidiano. Assim, a ocorréncia dos eventos exige a mobilizacdo de

competéncias (incluindo o trabalho em equipe) para a pronta resposta que assegurara a



continuidade do processo produtivo. Nesses eventos, a cooperagdo promove a sinergia
das competéncias individuais gerando uma competéncia coletiva (LE BOTERF, 2003).

Por sua vez, a propensédo para a ajuda e cooperacdo, longe de ser naturalizada
como atributo de uma suposta natureza humana, relaciona-se a disposi¢des econdmicas e
sociais; tais condutas dependem de um cosmo econdmico e social na qual elas séo
exigidas e recompensadas (BOURDIEU, 2000). Para aprofundar esta reflexdo, recorre-se
ao conceito de habitus de Bourdieu, entendido como um sistema de disposi¢fes, uma
matriz de percepgdes, apreciacOes e acdes, por meio da qual ocorre o duplo movimento: a
interiorizacdo das estruturas exteriores e, por meio das praticas, a exteriorizagdo dos
sistemas de disposicdes incorporados. O habitus favoreceu a exploracdo de como as
disposicdes adquiridas, por meio de processos socializadores desencadeados em diversos
pontos das trajetérias individuais, atuam como “principios geradores e organizadores de
préaticas e representacfes que podem ser objetivamente adaptadas”, explicitando-se 0
controle e o dominio de um cddigo cultural comum, inspirador de motivacdes para as
condutas de carater prestativo e/ou cooperativo (BOURDIEU, 1996; 2003).

Ao se abordar a gestdo de competéncias, a competéncia “trabalho em equipe”
mereceu destaque por ser comum a todos os eixos de carreira da empresa (operacional,
técnico, gerencial, suporte ao negécio, desenvolvimento e atuacdo em projetos) fato que
evidencia a sua importancia nos modelos de organizacdo dos processos produtivos.

Observou-se a percepcdo da dependéncia entre as fases do processo para a
obtencdo do resultado esperado (qualidade do minério/pelota e nogdo de tempo do
processo), desencadeando uma cooperagdo complexa, tal como analisada por Marx em O
Capital, que se converte em for¢a produtiva. Desenvolver a competéncia “trabalho em
equipe” ¢ também estar sempre disposto a cooperar, uma necessidade imperativa para se
atingir os resultados, tal como ilustrado pelo depoimento de um entrevistado: “pelo
menos no setor produtivo [...] todo mundo tem que saber que tem que trabalhar em
grupo, um tem que ajudar o outro se ndo o processo ndo anda, ndo funciona”. Por sua
vez, a agdo cooperativa envolve alinhamento de tarefas e de competéncias,
compartilhamento de conhecimentos e de experiéncias; ela é em si integrante da
competéncia “trabalho em equipe”.

Se a cooperagdo racionalmente orientada para os objetivos da empresa, gera
sinergias que produzem maior eficiéncia, portanto se alinha a uma dimens&o estratégica

do trabalho em equipe (alto desempenho dos processos traduzidos em resultados



financeiros), ndo se menospreza a sua importancia para o desenvolvimento profissional,
pois 0 convivio em uma equipe, a troca de ideias e a colaboracdo para resolver um
problema estimulam a construgéo de novos percursos de aprendizado.

A razdo instrumental perpassa os interesses da empresa em estimular condutas
cooperativas no vetor da profissionalizacdo em detrimento das relacbes de
companheirismo, consideradas pelos gestores uma reminiscéncia de modelos
paternalistas de gestdo. No crivo do ethos profissional, as intencdes de cooperar estdo
atreladas a uma necessidade técnica de fluidez do processo produtivo, de coordenacédo de
fungdes tendo em vista a divisdo do trabalho, um tipo de solidariedade orgénica, no
sentido de Durkheim, gerada pela interdependéncia das funcoes.

Ainda, no angulo da empresa, ha outra logica subjacente a estas condutas
prestativas e/ou cooperativas. A preocupacao em sedimentar um padrdo de relagcdes mais
profissionais, neutralizando a importancia dos grupos primarios, mostra seus limites
qguando se evidencia que a racionalidade empresarial ndo se realiza independente de um
contexto de valores. O Cddigo de Conduta da empresa ao reafirmar os propositos de
fortalecimento de relagdes profissionais o faz escorado em pressupostos valorativos, em
referentes morais, tal como mostra o seguinte enunciado: “os relacionamentos no
trabalho devem orientar-se pela confianca, honestidade, integridade, imparcialidade e
respeito mutuo".

Uma racionalidade pautada em valores sinaliza outros repertérios de significados
modelando o paradigma das competéncias e seu elevado grau de racionalizagdo da
utilizacdo da forca de trabalho. E mais: a cooperacdo disciplinada, constante e controlada,
no dia-a-dia do trabalho, sob a orientacdo de um habitus, convive com condutas
cooperativas mais espontaneas (a ajuda) que ndo se enquadram exclusivamente nesta
racionalidade dos fins, pois se orientam para satisfazer crencas, sentimentos e emocdes:
os lacos afetivos (a amizade) e os valores se entrelacam nas motivacdes para a realizacdo
da competéncia “trabalho em equipe”.

As relacdes de amizade dentro e fora da empresa (neste caso com envolvimento
das familias), 0 companheirismo e o0 sentimento de pertencimento ao grupo favorecem a
resolugdo de situacBes problemaéticas, ou talvez algo ainda mais forte — um “espirito”
coletivo — que induz ao siléncio diante das falhas e dos conflitos e procura uma resolucéo

rapida e eficiente para o retorno a rotina, a “normalidade”.



Apenas, arbitrariamente, podem ser desvinculados os dois tipos de solidariedade
que permeiam as condutas coletivas dos operadores investigados. As acfes cooperativas
racionalmente orientadas para os resultados materiais ndo se realizam totalmente alheias
a um repertorio de valores e simbolos; por sua vez, as prestativas (ajuda), desencadeadas
por sentimentos e inclinagdes morais, podem alimentar o “espirito coletivo” que favorece

a mobilizacdo para as acOes estratégicas.
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