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Resumo

O presente artigo apresenta uma analise do processo de aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias em empresa fabricante de embalagens de vidro, visando formar internamente
seus profissionais. Foram observados e analisados os desenvolvimentos de competéncias
individuais e em equipes, numa aprendizagem inicial baseada em treinamento formal e na
complementacdo informal de aprendizagem em linha de producdo. A profissionalizacdo do
“trocador de moldes” foi tratada com o modelo de Cheetham e Chivers (2001). No
desenvolvimento, dois objetivos especificos sdo relacionados: 1°) identificar e analisar a
relagdo entre desenvolvimento de competéncias e aprendizagem formal em Centro de
Treinamento; 2°) analisar como ocorre a complementacdo de competéncias na linha de
producdo. Na construcdo do roteiro, foi desenvolvida uma estratégia de pesquisa e
observacdes de campo, por intermédio de coleta de dados, com entrevistas semiestruturadas
realizadas com profissionais do setor (trocadores e instrutor). No campo das operacdes
industriais, este estudo ndo sO oferece informacdes ao programa de desenvolvimento
profissional de “trocadores de moldes”, mas também podera colaborar no planejamento para o
desenvolvimento de profissionais que necessariamente devem ser formados internamente
pelas empresas, sem nenhuma base anterior de conhecimento especifico.

Palavra-chave: Aprendizagem Formal e Informal; Competéncias individuais,
Desenvolvimento de Competéncias.

Abstract

This paper presents an analysis of the learning process and the development of competences
manufacturer of glass packaging, targeting internally train their professionals. Were observed
and analyzed the development of individual and team competences, an early learning based
on formal training, and complement informal learning in the production line. The
professionalization of "changer molds™" was treated with the model of Cheetham and Chivers
(2001). Development, two specific objectives are related: 1) identify and analyze the
relationship between skills development and formal learning Training Center; 2) analyze how
the complementation of competences occurs at the production line. In building the script, a
research strategy and field observations through data collection, with semistructured
interviews with industry professionals (changers and instructor) was developed. In the field of
industrial operations, this study not only provides information to the professional
development of "mold changers™ program, but can also help in planning for the development
of professionals who must necessarily be formed internally by companies without any
previous knowledge base specific.

Keywords: Formal and Informal Learning; Individual Competences, Competences
Development.
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1. Introducéo

Os fabricantes de embalagens de vidro tém por particularidade formar internamente
seus quadros de profissionais. No Brasil, o desenvolvimento de competéncia para a funcéo de
“vidreiro” nao ¢ ensinada em escolas profissionalizantes. As empresas vidreiras formam seus
profissionais por intermédio de treinamentos internos e especializagdes nas linhas produtivas.
Entre as diversas funcdes necessarias nesse tipo de empresa, a funcdo de Trocador de Moldes
ocupa lugar de destaque, por ser considerada muito especializada, abrangente e complexa,
além de apresentar forte impacto sobre a producéo e a rapidez de atendimento aos pedidos dos
clientes. Para Ruas (2005) cada vez mais as empresas focam resultados e responsabilidades
nas tarefas diarias de operacao.

Segundo Ruas (2005), o termo competéncia tem sido frequentemente utilizado por
duas vertentes da area de Administracdo: a de gestdo de pessoas (competéncias individuais) e
a administracdo estratégica (competéncias organizacionais), sendo que a noc¢do de
competéncia tem surgido, no Brasil, como importante referéncia entre os principios e praticas
adotados em ambas as perspectivas.

A competéncia individual, que abrange a competéncia profissional do “trocador de
moldes”, é a que consegue “entregar” com formagdo o profissional operador a linha de
producdo no chdo de fabrica. Sendo assim, a competéncia profissional seria uma possibilidade
de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais para cumprimento de tarefas em
situacOes especificas (Zarifian, 2001). Esta competéncia ndo se reduz a um conhecimento
especifico, mas resultante do entrelacamento de trés eixos: a formacao individual — biogréfica
e social, a formacdo educativa e a experiéncia operacional (Le Boterf, 1994).

Desenvolvimento do trabalho

Analisados e identificados os principais fatores que caracterizam 0s profissionais
vidreiros, para compreensdo da técnica de formacdo da competéncia, o que foi observado e
estudado fica evidenciado quando uma tarefa em equipe € realizada de maneira eficaz, com os
profissionais interagindo com seus pares e com 0s profissionais mais experientes.

A competéncia de trabalho em equipe € caracterizada por uma interacdo entre varios
profissionais da operacdo de fabricacdo de embalagens de vidro. Como ressaltam Sandberg e
Targama (2007), uma caracteristica geral da competéncia em equipe é que ela pertence a um
grupo de individuos que interagem no desempenho de uma tarefa especifica e ndo somente
unicamente nos individuos.

O foco da pesquisa centrou-se nas 2 (duas) fases de aprendizagem dos “trocadores de
moldes”, visando o desenvolvimento de competéncia necessaria para realizacdo dos trabalhos
na producéo: a 12 fase reflete a aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias em
um Centro de Treinamento Técnico da empresa, onde os futuros profissionais aprendem as
técnicas do trabalho individualmente a aos pares e a 22 fase, com a formacdo da equipe de
trocadores, reflete a competéncia do trabalho em equipe e pode ser complementada e
observada no campo (linha de producdo).

Os grupos de trocas de moldes atuam com 6 (seis) integrantes, de um total de 20
(vinte) trocadores, que trabalham simultaneamente, em duplas, nas maquinas de producédo de
embalagens de vidro — denominada Maquina I. S. (3 profissionais na parte dianteira e 0 outros
3 na parte traseira). A aplicacdo da aprendizagem, para a constru¢cdo da competéncia
individual e em equipe, é formalizada e aprimorada pelo grupo na pratica (no chdo de
fabrica).

Nesse sentido, foi definido o paradigma interpretacionista para a analise da relagéo
entre aprendizagem e desenvolvimento de competéncia. Alguns aspectos para a escolha desta
linha tedrica foram avaliados com o modelo proposto por Cheetham e Chivers (2005), onde



0s componentes centrais da competéncia profissional sdo verificados na operacao de troca de
moldes, caracterizando as competéncias de campo dos trocadores que entregam seus Servicgos
isentos de ndo conformidades, no tempo programado, com seguranca, aprovados e
reconhecidos pelos lideres e companheiros da linha de producao.

Este trabalho esta desenvolvido e descrito por: introducdo; arcabouco teorico;
estratégia de pesquisa; coleta de dados com observacdes de campo; anélise de resultados;
consideracGes finais e referéncias bibliograficas. Nas consideragfes finais, temos o
fechamento, apresentando os principais fatores que demonstraram a relagdo entre
aprendizagem formal e informal e o desenvolvimento de competéncias para o exercicio da
funcdo de “trocador de moldes” em empresas vidreiras. Notadamente, as empresas que
formam seus proprios profissionais de operacdo apresentam resultados eficazes, contribuindo
com fatores facilitadores e essenciais para o desenvolvimento de competéncias técnica e
social deste profissional, individualmente e em equipe.

2. Arcabouco Teorico

Competéncias individuais e profissionais:

Segundo Sandberg (2000), o tema competéncia ndo € novo nos estudos
organizacionais. Contudo, a predominancia de pesquisas sobre o paradigma racionalista nesta
area possibilita o desenvolvimento de estudos por intermédio do paradigma interpretacionista
(Bitencourt, 2004; Graham & Tabell, 2006).

A partir desta discussdo do conceito de competéncias, surgem basicamente 3 vertentes:
1%) Competéncias por Atributos — Positivista — Enfoca o C H A (Competéncias / Habilidades /
Atitudes) — Escola Norte Americana (Ruas, 2001). O conceito de competéncia transita no
conjunto de qualificagdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem a ela realizar
determinado trabalho ou lidar com uma dada situacéo;

2%) Sistema Unificado de Qualificacdo — Positivista — Enfoca a Formacao Profissional —
Escola do Reino Unido (Le Deist & Winterton, 2005). A competéncia é associada aos
atributos da pessoa e ao contexto em que sdo utilizados, ou seja, ao ambiente e ao trabalho
que a pessoa realiza, sendo entendida ainda como o desempenho em determinado contexto,
em termos de comportamentos adotados no trabalho e realizacdes decorrentes;

3% Desempenho na Agdo — Interpretacionista — Os individuos ndo sdo competentes, tornam-se
competentes ndo apenas com um conjunto de atributos, mas com suas realizacbes em
determinado contexto (Zarifian, 2001; Le Boterf, 2003).

Explorando o campo de defini¢bes para competéncia, pode-se citar Zarifian (2001) na
designagdo de competéncia profissional como sendo uma combinagdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos. Toda essa competéncia é verificada quando de
sua utilizacdo. Compete aos gestores de empresas identifica-las, avalia-las, valida-las e
conduzir a evolucao.

Competéncia constitui um conceito complexo e multifacetado (Brandao, 2008), muitas
vezes apontado como um conceito em construcdo. A. Fleury e Fleury (2000) evidenciam que
a discussdo sobre o tema se iniciou em 1973, quando se relacionou competéncia como
caracteristica pessoal ao melhor desempenho em determinada situagdo, diferenciando-se de
aptidao, de habilidade e conhecimento.

As definicbes estudadas enfocam a competéncia no nivel individual, com a
interpretacdo da competéncia como um conjunto de qualificagcdes que tornariam a pessoa apta
a exercer determinada funcdo (Mcclelland, 1973; Boyatsis, 1982; Spencer, L. M., & Spencer,
1993). Com a constatacdo de que, no processo de desenvolvimento e formacdo dos
profissionais, seria necessario as organizagdes considerar aspectos sociais e comportamentais
relacionados ao trabalho, e ndo somente as questdes técnicas de preparagédo para as atividades
operacionais, numa reagao as pressdes sociais e ao aumento da complexidade das relagGes de
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trabalho (Branddo & Guimaraes, 2001).

Sendo a competéncia um “tomar iniciativa e assumir responsabilidades”, o
profissional tera uma abertura de espaco para a autonomia e automobilizacdo em determinada
“situacdo”. No caso de operagdes em chao de fabrica, o conceito de “situacdo” comporta
simultaneamente uma analise de elementos objetivos e implicaces que fornecam a orientagédo
das acdes com responsabilidade, bem como a maneira com que o profissional tem de aprender
a “nova situagdo” para determinar suas agoes.

Para um operador (ou mesmo uma equipe) assumir responsabilidades, ele/ela deve
aceitar ser julgado(a) e avaliado(a) pelos resultados obtidos no trabalho. Para a tomada de
iniciativas e de responsabilidades, fica evidente que se privilegie uma atitude social relativa
aos “saberes” que se mobiliza.

Le Boterf (2003, p. 46) define o agir profissional estabelecendo uma coordenacdo de
atos interdependentes uns dos outros. A competéncia exige saber coordenar operagdes, e ndo
somente aplica-las isoladamente. Seguindo Le Boterf (2003, p. 49), ndo h4 competéncia sendo
no ato. O profissionalismo se desenvolve em uma prética de trabalho.

Chris Argyris (1978) caracteriza competéncia afirmando que se trata de passar do
“saber aplicavel” ao “saber acionavel”, conhecendo seus atos e consequéncias e sabendo
como se servir do “saber aplicavel” na vida real e na pratica cotidiana.

Por outro lado, existe certa dificuldade em compreender o processo de aprendizagem
dos “trocadores de moldes” limitado aos treinamentos formais no Centro de Treinamento da
empresa, visto que a aprendizagem que ira se tornar uma competéncia também é resultado do
trabalho aos pares e em equipes na linha de producgéo. A aprendizagem no local de trabalho
para o desenvolvimento de competéncia torna-se um fator de interesse, tanto dos profissionais
trocadores como dos gestores. Sendo assim, a competéncia pode ser baseada na experiéncia, e
os profissionais podem aplicar diretamente o conhecimento que adquiriram nas linhas de
producdo, orientando-se nos resultados das trocas e sistematizando processos de organizar o
trabalho em equipe, antecipadamente e durante a operacao.

Além disso, Svensson e Randle (2006) consideram a aprendizagem no local de
trabalho como a forma de preencher a lacuna entre os dois sistemas (formal e informal) de
aprendizado. As pesquisas de Cheetham e Chivers (2005) oferecem fatos de aprendizagem de
competéncias que vao além de cursos e treinamentos. Participacdo em grupos de praticas e
interacdo com diferentes pessoas nas linhas servem de exemplos.

No entanto, no campo dos saberes multiplos destes profissionais, Le Boterf (2003, p.
55) relata que o profissional deve saber selecionar os elementos necessarios, organiza-los e
emprega-los para realizar uma atividade profissional. A competéncia profissional tange a
Gestalt — “pequenos processos que, no todo, configuram a agdo”. A competéncia requerida é
aquela esperada pela Producdo. O cuidado que se observa é na combinacdo da competéncia
requerida com a competéncia real.

Diante destas teorias, o recurso de habilidade (saber fazer) envolve o aprendizado pela
experiéncia profissional e o recurso de atributos (saber agir) pode dividir-se em profissional e
pessoal. O atributo profissional caracteriza-se pelos processos formais e instrugdes prescritas
e 0 pessoal pela iniciativa de saber ouvir, disposicdo, responsabilidade, autoconfianca,
imaginacéo, além de aberturas relacional e a mudanca, demonstradas pela capacidade de bom
relacionamento pessoal, comunicacdo adequada e facilidade para negociar (Ruas, 2005).

Situagdes profissionais — Tradicional e Emergente:

Para uma melhor compreensdo do que acontece nas organizacdes, na busca do melhor
posicionamento para o estudo e analise de competéncias individuais e em grupo, relataremos,
com a ajuda dos estudos de Le Boterf (1998), as exigéncias profissionais que caracterizam 0s
trabalhadores de operac¢do conforme Quadro 1:



Quadrol: Modelo de Situagdes Profissionais

Tradicional Emergente

Configuracao do emprego

Postos de trabalhos bem definidos. Postos com geometria variavel.

Atribuicéo individual de tarefas. Enfase no trabalho em grupo.

Avaliacdo dos resultados individual. Avaliacdo da performance do grupo.

Ao nivel operacional, trabalho rotineiro. No lugar de rotinas, mais reagdo, antecipacao e
criatividade.

Autonomia inexistente, énfase no trabalho prescrito. | VariagOes da atividade real, relativas a atividade
requerida.

Papel e Representacdo do trabalhador

Execucdo de tarefas prescritas. Né&o se limitar ao prescrito.
Execucéo de operagdes. Reagir aos imprevistos.
Alguém que sabe fazer. Alguém que sabe agir.
Operador. Ator.

Conformismo. Profissionalismo.

Exigéncias profissionais

Destreza, rapidez de execucéo. Rapidez na percepcdo, reacdo inteligente.
Responsabilidade baseada no comportamento através | Responsabilidade baseada nas iniciativas.
do esforco e disciplina.

Dominio profissional através da experiéncia. Dominio profissional atraves de operacdes cognitivas e
criativas.
Enfase na habilidade. Enfase na competéncia.

Fonte: Adaptado pelos autores, baseado em Le Boterf (1998).
Processos de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias:

Para Branddo (2008), a aprendizagem implica na mudanca de Conhecimento,
Habilidades e Atitudes. No ambiente organizacional, a aprendizagem objetiva provocar
mudancas no nivel de cognicdo, da psicomotricidade e das atitudes (Sonnentag, Niessen, &
Ohly, 2004). Nesta visao, portanto, os conteudos aprendidos pelo individuo (C H A) tornam-
se elementos que constituem a sua competéncia. Aprender algo novo revela uma nova
competéncia, tendo em vista que a sua atuacdo foi modificada (Freitas & Brandao, 2005).

Camillis e Antonello (2010) sintetizam os processos de aprendizagem em: social, que
surge das interagdes sociais ocorridas no ambiente organizacional; experiencial, que
compreende a aprendizagem como um processo continuo e ndo um produto; informal, que
pode ser intencional, controlada pelo préprio aprendiz; incidental, que é ndo-intencional e
ocorre por meio de experiéncias no trabalho, e formal, que € institucionalizada, estruturada e
baseada em centros de treinamento. Estes processos de aprendizagem promovem o0
desenvolvimento de competéncias (individuais e organizacionais) que impactam no
desempenho, agregando valor econdmico e social para os individuos e para a organizacdo
(Fleury, A. & Fleury, 2001).

Modelo de Competéncia:

Trabalhou-se com uma visao interpretacionista, apoiada pelos trabalhos de Cheetham e
Chivers (2001, 2005), sobre como profissionais adquirem e mantém o seu profissionalismo,
na medida em que se desenvolvem com programas formais e informais de aprendizagem.

O modelo de autoria de Cheetham e Chivers (2005) apresentado na Figura 1 tem
como objetivo formar uma estrutura para entendimento e analise de conceitos.
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Figura 1: Modelo revisado e adaptado de competéncia profissional de Cheetham e Chivers (2005).
Fonte: Adaptado pelos autores. (Cheetham & Chivers, 2005, p.112)

O ndcleo do modelo de Cheetham e Chivers (2005) é formado por 4 componentes
centrais:
- Competéncia Cognitiva / Conhecimento;
- Competéncia Funcional,
- Competéncia Comportamental / Pessoal;
- Competéncia de Valores / Etica.

Cada componente central é composto de subcomponentes, como descrito abaixo:
- Competéncia Cognitiva / Conhecimento: Conhecimento técnico / tedrico especializado - 0s
fundamentos da profissdo; Conhecimento tacito / pratico - as habilidades e competéncias
profissionais que caracterizam a atuacdo do profissional; Conhecimento procedimental - o
qué, quando, como, onde; Conhecimento contextual - conhecimento da organizacédo, do setor
de atuacgéo, entre outros.
- Competéncia Funcional: Ocupacional especifica - as maltiplas tarefas relacionadas a uma
profissdo particular; Organizacional / Processo - tarefas de natureza genérica; Mental -
habilidades que envolvem atividades primariamente mentais - escrita / leitura, aritmética,
leitura e interpretacdes de desenhos; Psicomotora - habilidades de natureza fisica - destreza
manual, nocdo espacial, audicdo modelada, entre outras.
- Competéncia Comportamental / Pessoal: Social / Vocacional - comportamentos que se
relacionam ao desempenho do corpo principal de tarefas profissionais - centrado em tarefa,
autoconfianga, forca; Intra-profissional - comportamentos relacionados principalmente a
interacdo com outros profissionais, aderéncia as normas profissionais, entre outros aspectos.

- Competéncia de Valores / Etica: Pessoal - por exemplo, moral, preceitos religiosos;
Profissional - por exemplo, aderéncias a cddigos profissionais, meio ambiente, outros
aspectos.



Envolvendo os 4 (quatro) componentes centrais estdo diversas meta-competéncias e
trans-competéncias. Os autores acrescentam as meta-competéncias (referem-se aquelas que
possuem a capacidade de gerar outras competéncias) e elementos como personalidade e
motivacao.

Na mesma posicdo colocam-se as trans-competéncias que atravessam outras
competéncias por serem genéricas e comuns a todas as ocupacBes que correspondem a um
tipo de competéncia que se integra a outras. No modelo holistico de competéncia profissional,
considera-se 0 ambiente de trabalho, adotando uma visdo mais abrangente aquelas que
consideram somente as competéncias em funcao do trabalhador ou do cargo que ele ocupa. As
meta-competéncias influenciam o monitoramento e o desenvolvimento de outras
competéncias e as trans-competéncias sao capazes de incrementar ou mediar competéncias em
qualquer ou todas as categorias de componentes centrais.

3. Estratégia de pesquisa, coleta de dados e a empresa estudada.

Nesta secdo, descrevemos o método utilizado no levantamento de informacdes
referentes a equipe de “trocadores de moldes” que trabalham nas linhas de produgdo. Estes
profissionais sdo formados, no inicio da aprendizagem, com o objetivo de desenvolver
competéncia para trabalhar na producdo individualmente e, posteriormente, aos pares pelo
Centro de Treinamento Técnico Operacional - CTTO da propria empresa.

A obtencédo dos dados necessarios a pesquisa sera apresentada em 6 etapas:
12 etapa: Observacdo sobre a operagdo no chdo de fabrica na integracdo para o
desenvolvimento da competéncia, por meio do acompanhamento das diferentes atividades de
uma Linha de Producdo. Esta etapa é necessaria, visando alcancar o objetivo proposto, para
familiarizacdo do pesquisador quanto a papéis e responsabilidades operacionais, processos
produtivos e equipes de trabalho, com énfase na equipe de trocadores;

22 etapa: Conhecimento do processo de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias no
CTTO - Centro de Treinamento Técnico Operacional, verificando as instalaces, material
didatico, recursos audiovisuais, equipamento de simulacdo, carga horaria e plano de
treinamento do instrutor, para a devida aprendizagem e o posterior desenvolvimento da
competéncia;

3% etapa: Entrevista com o instrutor mais graduado e com o instrutor indicado para as novas
funcbes. O desenvolvimento do instrutor indicado para esta nova funcdo foi registrado e
analisado visando estudos da relacdo entre aprendizagem e competéncia no chéo de fabrica;

42 etapa: Imersdo na linha de producdo, para acompanhar uma troca de moldes, juntamente
com os trocadores experientes do chdo de fabrica. A comunicacdo, o passo a passo da equipe
de troca e 0 ambiente de trabalho foram os focos da observacao;

5% etapa: Entrevistas com os trocadores de moldes, de aproximadamente 30 minutos,
individuais, com (3) trocadores de moldes indicados pelo instrutor. Na elaboracdo das
questdes e na conducdo das entrevistas o pesquisador contou com um roteiro previamente
organizado, composto de perguntas abertas dentro dos quais subitens foram planejados para
servir de pano de fundo aos pontos investigados;

62 etapa: Transcri¢do fidedigna das entrevistas individuais dos respondentes, com o objetivo
de obter interpretagédo confiavel e auténtica da investigacéo.



Partindo-se do modelo revisado de competéncia profissional (Figura 1) de Cheetham e
Chivers (2005), foram definidas quatro categorias de analise para o desenvolvimento de
competéncias profissionais: (a) Conhecimento / Cognitiva; (b) Funcional; (c) Pessoal /
Comportamental e (d) Valores / Etica.

Os dados foram analisados a partir da técnica de conteudo do tipo categorial. O
contetdo foi ordenado e integrado em funcéo dos objetivos perseguidos. Os textos obtidos, a
partir das transcricdes, foram analisados e decompostos em unidades de significado, segundo
as categorias definidas pela fundamentagdo tedrica. Os enunciados foram identificados em
relacdo as subcategorias, para permitir a explicacdo, ndo s6 da subcategoria, mas também da
categoria em si, gerando uma meta categorizacdo (Flores, 1994). Esta categorizacdo ajudara
na compreensao e comparacao intergrupos, para verificacdo dos fatores que apresentam
contribuigdes relevantes ao desenvolvimento de competéncia pela aprendizagem formal e
informal, no campo individual e pelas equipes de trabalho.

Para a coleta de dados, foram aplicadas entrevistas com 4 profissionais (1 instrutor e 3
trocadores de moldes) do Setor de Trocas, a partir de um roteiro composto de questdes
semiestruturadas. O foco das entrevistas centrou-se na coleta de informacbes sobre as
experiéncias de aprendizagem formal e informal, desenvolvidas de maneira individual e
coletiva para o desenvolvimento de competéncia profissional para o trabalho de campo. As
entrevistas aconteceram individualmente e foram realizadas no Centro de Treinamento
Técnico Operacional — CTTO. Toda transcricao foi validada com os instrutores visando um
correto entendimento.

Este estudo foi realizado em um fabricante nacional — Wheaton Brasil Vidros S/A,
estabelecido desde 1952, localizado em S&o Bernardo do Campo — Sao Paulo. A Wheaton
Brasil conta atualmente com 2.600 funcionarios diretos e mais de 300 profissionais
terceirizados. A empresa € fornecedora de embalagens de vidro para os segmentos de:
cosmeéticos e perfumarias (Avon, O Boticério, Jequiti e a Natura), farmacéutico (Pfizer, Sanofi
Aventis e Roche) e de utilidades domésticas (Carrefour, Unilever e Walmart).

O quadro atual de trocadores de moldes é composto de 24 profissionais (6 lideres e 18
trocadores), trabalhando em trés turnos. Pode-se definir empresas fabricantes de embalagens
de vidro como usinas de processamento, isto é, estas empresas ndo podem interromper a
operacdo, com exce¢do apenas nas manutencdes e reformas com planejamento prévio de
paradas dos seus fornos de fusdo. O desenvolvimento destes profissionais representa
complexa tarefa que exige o treinamento formal, realizado no &mbito da empresa (j& que néo
existem cursos de formacdo profissional voltados a essa ocupacdo), além de atividades que
acabam por propiciar aprendizagens informais desenvolvidas no proprio local de trabalho
visando a competéncia profissional necessaria para a funcéo.

No Quadro 2, apresentam-se as principais caracteristicas relacionadas ao perfil dos
participantes e o seu tempo de empresa e de fungéo.
Quadro 2: Perfil dos participantes, tempo de empresa e tempo na funcao

Participante Idade Instrucéo Estado civil Filhos Tempo de Temp(z na
empresa funcdo
INSTRUTOR 26 Engerjhglro solteiro - 2 anos 6 meses
12 Mecanico
T2 34 Ensino Médio casado - 2 anos e 1 més lanoes
meses
T3 35 Ensino Médio casado 1 2 anos 2 anos
T4 26 Ensino Médio casado 2 3anose 4 lanoe4
meses meses

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em entrevistas pessoais.



Categoria, subcategorias e metacategorias de dados.

Os dados foram analisados a partir da técnica de conteudo do tipo categorial. O
conteudo foi ordenado e integrado em fungéo dos objetivos perseguidos. Os textos obtidos, a
partir das transcri¢des, foram analisados e decompostos em unidades de significado, segundo
as categorias definidas de acordo com a fundamentacgéo tedrica de Flores (1994). Segundo
Flores (1994), a reducdo dos dados também estd presente na selecdo do material levado ao
cabo nos primeiros momentos de analises. Cada categoria foi identificada por um cédigo de
trés letras, que coincide com as primeiras letras da denominacdo que recebe a subcategoria. O
resultado é apresentado no Quadro 3:

Quadro 3: Categorias, Subcategorias e Metacategorias de Dados.

Categorias Subcategorias Cadigos Meta categorias
Desempenho e Autoconfianca DAT
Satisfacdo Pessoal STP
Aspecto Social e Seguranca Pessoal SEG Competéncias
Comportamental Busca de Novos Conhecimentos BNC Pessoais /
Relacionamento Interpessoal com o RIP Comportamentais
Par
Interacdo com outros Profissionais INP
Processo de Aprendizagem Informal PAI
Processo de Aprendizagem Formal PAF
Formac#o Individual e em Relacionamento Interpessoal com a RIE Competéncias
Equipe Equipe Funcionais
Destreza Manual Psicomotora DMP
Trabalho em Pares e em Equipe TPE
Orientacdo para Resultados ORE
Conhecimento do Setor COS
Situagéo Profissional Condices do Ambiente de Trabalho CAT Competéncias
Conhecimento Especializado da CEP Cognitivas /
Profisséo Conhecimentos
Conhecimento Prético Individual CPI
Atitude e Comportamento Comportamento Moral e Etico com 0s Competéncias de
Etico parceiros CME Valores e Etica
Habilidade Manual HBM
Resolucgdo de Problemas REP
Ambiente de Trabalho / Autodesenvolvimento / Aprendizagem ATA Meta-Competéncias /
Personalidade e Motivagdo Capacidade de Comunicagao CpC Trans-Competéncias

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado na Planilha de Codificacdo de Entrevistas.

Os enunciados foram identificados em relagcdo as subcategorias, para permitir a
explicacdo ndo sO da subcategoria, mas também da categoria em si, gerando uma meta
categorizacdo. O correto entendimento do processo de aprendizagem para formacdo de
competéncias, que antecede a atuagdo na linha de producdo do trocador de moldes, é condigdo
importante para o entendimento da relacdo da aprendizagem com o desenvolvimento da
competéncia operacional.

4. Apresentacdo e anélise de resultados.

Neste item serdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa, tendo como base
a literatura e 0 modelo desenvolvido no arcabouco tedrico. A anélise de dados é uma etapa da
pesquisa qualitativa na qual se verifica o sentido dos dados coletados, mediante resumo e
interpretacdo destes dados para se chegar aos resultados do estudo (Merriam, 1998). O



primeiro nivel da andlise descritiva referida por Merriam (1998) realiza-se na extracao de
dados significativos da transcricdo coletada, com o devido agrupamento em temas e
categorias. A segmentacdo explicada por Flores (1994) foi feita a partir dos relatos que
expressam a mesma ideia. Isto permite organizar categorias baseadas em padroes e afinidades.

Na sequéncia foram analisados e identificados nas entrevistas 0s trechos que
correspondem as subcategorias com seus respectivos codigos com interpretacbes do autor
visando estudar a relacdo entre aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias no
segmento vidreiro. No decorrer do trabalho os participantes relatam suas experiéncias e
principalmente como percebem o seu desenvolvimento na competéncia exigida para ser
integrante da equipe de trocadores de moldes.

4.1 O aspecto Social e Comportamental nas interacdes formais de aprendizagem e de
competéncias.

Os profissionais participantes das entrevistas relatam suas experiéncias de
aprendizagem e de desenvolvimento da competéncia, no aspecto de relacionamento
interpessoal com o seu par e nas interagdes com outros profissionais na linha de produgéo.

O participante T4 relata:
\Vocé sabe o que tem que fazer, pois, na troca, ndo é simplesmente chegar na maquina e tirar 0s
equipamentos. [...] e isto vocé ndo pode fazer tudo sozinho.

A condicdo de trabalho é aos pares, sendo a relacdo interpessoal importante para a
condigdo de competéncia da equipe na linha de producdo. No relato de T3 verificamos a
importancia:

[...] caiu um pouco o rendimento do parceiro e eu fiquei pensando, serd que foi alguma coisa
que eu fiz?

Baseando-se em Brandao e Guimarées (2001), deve-se considerar os aspectos sociais
no trabalho e ndo somente as questbes técnicas para o desenvolvimento das competéncias
desejadas. A condigdo de trabalhar em equipe € avaliada na selecdo dos profissionais a serem
treinados no Centro de Treinamento Técnico — CTTO. Os candidatos devem demonstrar
iniciativas ao relacionamento e interagdo com outros profissionais.

Para o participante T2 ficou clara esta condicdo desde a convocagdo para 0 exame
seletivo, verificado no seu relato:

Eu conhecia alguns trocadores de moldes e eu perguntava, tinha curiosidade antes de saber se a
vaga iria ser minha.

A seguranca pessoal é relevante entre os pares de profissionais trocadores e € muito
importante para o desenvolvimento da competéncia exigida nas equipes de trocas. O
sentimento de confianga, no seu par, é contado pelo participante T3:

Se tiver algum ato inseguro, ou eles vdo acionar uma valvula errada, ai sim tem que falar e ai a
gente acaba ajudando. L& na producédo, é o complemento. A gente passa aqui no CTTO o
béasico e a seguranca.

O agir profissional, segundo Le Boterf (2003), estabelece uma coordenagédo de atos
gue independem uns dos outros, Ndo haveria competéncia sem o ato em si.

A busca para o desenvolvimento de competéncias € demonstrada nas entrevistas
quando se comenta sobre carreira profissional e satisfacdo pessoal. Pode-se verificar nas falas

dos participantes T2, T3 e T4:
T2: Tem operadores com 15 anos que vdo passando a experiéncia dizendo - no meu tempo eu
fazia assim ((e demonstrava)), era bem mais rapido. [...] e ai ele fala, tenta ai.
T3: Vocé vé que quando falta um ou dois trocadores, vocé vé a importancia e a dificuldade
maior. Vocé tem que gostar, almejar, visualizar la na frente. A troca é experiéncia em moldes.
T4: Se vocé fizer um servico com competéncia, as oportunidades podem surgir. Pra mim foi
essencial para poder crescer profissionalmente.



O desempenho e autoconfianca sdo essenciais para que os trocadores de moldes sejam

e se sintam competentes conforme relato do participante T2:
Quando vocé comega o trabalho, fica na expectativa, mas quando termina ai vocé pensa,
Missdo Cumprida!

No aspecto comportamental o nervosismo de aprendizes € demonstrado, mas, com 0
passar do tempo e o desenvolvimento de competéncias na linha de producéo, os trocadores de
moldes superam suas insegurancas e sdo vistos como competentes pelos outros profissionais e
pelo seu instrutor:

Fala de T4:

A gente veio sabendo como era o funcionamento da maquina do CTTO, mas 14, ndo era tudo
arrumadinho [...] dependendo da pega que vai trocar tem o perigo, d4 um nervosismo, mas com
0 passar do tempo a gente vai acostumando.

Fala de T3:

O nervosismo gera um esquecimento, entdo [..] o cara tad tdo nervoso, por causa do
equipamento quente, a gente as vezes esquece do que aprendeu no CTTO.

Fala do instrutor 12:

O instrutor fica contente também. O sentimento foi diferenciado. Consegui passar 0 que queria,
e eles captaram isto e fizeram isto na maquina.

O saber aplicavel discutido por Argyris (1978) podera gerar um certo nervosismo, mas
os profissionais que conhecem seus atos e sabem aciona-los no conhecimento podem se
servir, na prética, para o seu cotidiano profissional e pessoal.

4.2 O processo informal de desenvolvimento de competéncias individual e em equipe.
No processo de aprendizagem informal, a equipe que atua nas linhas de producéo é o
ponto essencial a ser estudado. O relacionamento interpessoal com a equipe para a formacéo
individual dos trocadores de moldes € demonstrado pelos seus relatos:
Participante T4:
N&o é s6 nds que ficamos assim, todos ficam nervosos. Todos ficam olhando e ajudando. [...] a
gente ajuda, ajuda eles (0s novos), mas deixa um pouco eles quebrarem a cabega. [..] porque a
gente procura sempre melhorar e fazer mais rapido e fazendo o trabalho melhor possivel, com a
ajuda ndo s6 dos companheiros de troca mas também dos lideres e operadores.
Participante T2:
[...] mas a questdo dos trocadores mais antigos, a gente ficou na davida se eles iriam ajudar ou
ndo. [...] serd que se eu tiver davida eles vdo me ajudar? E hoje em dia a gente vé que eles
ajudam.

Participante T3:
Os que tém mais tempo de empresa, [...] sempre tém algo para ensinar.

Para Svensson e Randle (2006), a aprendizagem no local de trabalho preenche a
lacuna entre os dois sistemas de aprendizado — o formal / Centro de Treinamento e o informal
/ Linha de Producéo e, por consequéncia, o desenvolvimento de competéncias.

Na visdo dos gestores, a destreza manual treinada no Centro de Treinamento deve
aflorar quando da troca de moldes nas linhas de producdo. A interacdo entre os aprendizes
com 0s mais experientes € importante para a performance individual e a competéncia da
equipe de troca. No relato de dois participantes podemos observar esta condigéo:

Participante T4:
L4 na Producéo a gente vai precisar, vamos dizer assim, dos macetes. Ai com o tempo vocé vai
pegando.

Complemento com a fala de T3:
[...] com os equipamentos e ai, quando chega alguém que faz em menos tempo, isso de repente
causa um estimulo maior, entdo se vier alguém no CTTO, quando do treinamento dos
aprendizes, eu acho interessante.



Ha grande evidéncia nos relatos da equipe sobre orientar-se para resultados. O
indicador de performance é atribuido ao tempo e a qualidade da troca de moldes. O

participante T3 relatou por trés vezes a orientacao para resultados:
A equipe toda trabalha em pré da maquina rodar, independente se é trocador ou operador, todos
procuram ver aonde pode ajudar. Por exemplo, a limpeza da maquina. [...] tudo € resolvido
rapidamente. A gente resolve as coisas em segundos. [...] quantidade de trocas em 6 meses (24
semanas) 2 a 3 trocas por semana, 80 trocas para se tornar competente em média.

4.3  ASituacdo Profissional nas competéncias cognitivas e de conhecimentos.

O conhecimento especializado para a profissdo de trocador de moldes é derivado do
conhecimento prético individual e do conhecimento do setor produtivo, por parte das equipes
de trocas. Nos relatos dos participantes verificamos esta situacdo que indica algumas
dificuldades relativas ao ambiente fisico de trabalho determinado por temperaturas altas
(aproximadamente 40° C) onde a prevencao contra riscos é condicdo essencial.

Relato do participante T3:
O mais dificil, com certeza, é o calor, condi¢cdes do ambiente de trabalho. Quando vocé
aprende aqui no CTTO, [...]. Eu me acidentei uma vez. [...] O ambiente é a grande dificuldade.

A competéncia para o trabalho e reconhecida na demonstracdo do conhecimento do

setor, conforme fala do participante T4:
N&o é s6 planejamento, tem também a organizagdo. Antes de comegar a troca vocé vai cuidar
dos moldes [...], isto vocé tem que saber fazer antes.

No modelo de situagdes profissionais — Quadro 1, verifica-se no posicionamento de Le
Boterf (1998), comparac@es relativas as exigéncias profissionais do trabalhador operacional
tradicional e do emergente. Na configuragdo do emprego passamos de atribuicdo e avaliacéo
individual de tarefas para énfase e performance do trabalho em grupo. A énfase na habilidade
d& lugar a énfase na competéncia.

44 O suporte para o desenvolvimento de novas competéncias — Meta e Trans
Competéncias.

Como exemplo de desenvolvimento de trans-competéncia, no decorrer da carreira de
trocador de moldes, foi mencionada a capacidade de comunicagdo entre 0s membros da
equipe. O participante T3, tomando a iniciativa de conversar com seu parceiro, demonstra
muita personalidade, citando:

[...] e ai eu falei para ele, t& tendo uma diferenca aqui [...] vocé percebeu que vocé mudou? E ai
comegamos a conversar, e a coisa melhorou ja na proxima troca.

Ratificou seu pensamento quando disse em entrevista:
A comunicacdo é automatica. Vocé vai explicando, explicando e daqui a pouco vocé estd
conversando sobre tudo.

Para a resolucdo de problemas todos falaram em dificuldades operacionais e de
comportamentos pessoais. A competéncia desenvolvida para tomada de decisdo pode
caracterizar uma meta—competéncia como caminho para o conhecimento, a fim de melhor
adequacdo ao meio. No modelo proposto por Cheetham e Chivers (2005) os componentes
centrais de competéncias estdo em diversas meta-competéncias e tras-competéncias. No nosso
estudo, ficaram evidentes e caracterizados no ambiente de trabalho: a habilidade manual,
resolucdo de problemas, o autodesenvolvimento e a capacidade de comunicacdo entre os trés
participantes:

Participante T2:
[...] fiquei muito estressado, ai a gente conversou e quando ele me deu feedback eu acordei e vi
que estava voltando e ai, quando a gente estava conversando é mais facil para vocés verem o

que estava acontecendo.



Na visdo do participante T3, a competéncia é ratificada quando individualmente vocé

esta apto para descobrir e resolver os problemas na troca de moldes:
[...] vocé é um bom trocador quando descobre o que esté errado e arruma.

A seguranca pessoal e da equipe séo pontos centrais da discussdo, em termos do dia a
dia da operacéo e estabilidade mental de todos envolvidos. O risco ronda os trocadores, mas 0
respeito e a confianca desenvolvem capacidades para andlise rapida e segura, como pode ser
verificado nos depoimentos dos participantes T3 e T4:

Para o participante T3, regulagens de maquinas sdo necessarias para finalizacdo do
servigco, mas também apresentam perigos:

[...] quando tem que regular a maquina, as vezes ja esta passando vidro em baixo, tem que
tomar muito cuidado.

A condicdo de trabalho com uma incapacidade momentéanea de operacao, por motivos
de integridade fisica, também é citada com relevancia. Para o participante T4, ndo se deve

trabalhar com dificuldade, pois o profissional pode arriscar a seguranca de seu parceiro:
Tem outras dificuldades. [...] e ai espeta a mao por causa do vidro; incomoda; vocé tenta até
fazer o servico, mas tem parar para se cuidar.

Em relacdo as circunstancias para o desenvolvimento de carreiras, 0s participantes
foram unanimes em citar a aprendizagem com profissionais mais experientes para o
autodesenvolvimento e aperfeicoamento de competéncias, conforme comentado pelo

participante T3, que criou uma expectativa de promocdo para breve:
Eu tenho um colega que me falou que se vocé quer apreender a trabalhar, vai pra de manhd
pois, de manh, tem troca de processo e outros novos itens. Vocé sempre vai apreender para ser
competente. Vocé, na area de vidro, todo dia tem uma aprendizagem nova. [...] se eles
mostrarem pra gente, a gente aprende e tenta fazer.

45  Comportamento Moral e Etico na relacio de aprendizagem e o desenvolvimento
da competéncia.

O comportamento ético nas relagdes entre os trocadores de moldes, sob a 6tica pessoal
e profissional, é fundamental nas praticas operacionais, pois visa 0 equilibrio entre a
necessidade de apresentar resultados e a criacdo de beneficios entre os pares, visando o
préprio desenvolvimento de carreira. Seria previsivel que o trabalho em equipe com
competitividade individual pudesse afetar esta condicdo de harmonia, mas ndo é o que se
verifica. Para os trés participantes, o comportamento e atitude em pré da equipe e dos novos
entrantes € condicdo de avaliagdo por parte dos gestores. Para o participante T2, a

preocupacao € com 0S Novos:
[...] e ai tem os novatos que estdo ansiosos, ai a gente tem que entrar e falar “vai devagar”, ndo
tem problema; ai acaba motivando pois a gente trabalha junto.

O participante T3 tem a humildade de admitir que podera aprender com 0S novos
entrantes:

[...] e até o novo que subiu para a Producéo, agora, as vezes, ele consegue fazer uma coisa
melhor que a gente, uma ideia melhor. A gente acaba apreendendo com eles também.

O participante T4 conhece o procedimento do setor e também cita 0 comportamento
humilde para a boa performance individual e da equipe:

[...] ¢ a humildade para pedir ajuda e fornecer ajuda também.

O aprender algo novo revela uma competéncia que podera ser atribuida aos trocadores
de moldes como condicdo de avaliacdo e de crescimento profissional. O comportamento ético
entre os profissionais, trabalhando nas duas pontas do aprendizado, ensinando e recebendo
ensinamentos, caracteriza-se como apresentado pelos autores do modelo de competéncia
profissional, tomado referéncia dos nossos estudos (CHEETHAM & CHIVERS, 2005, p.112).



5. Consideracoes finais
Este estudo proporcionou uma visdo do conjunto de competéncias tipicas de um grupo

de profissionais operacionais do chdo de fabrica, em uma empresa do ramo vidreiro, cujo
desenvolvimento ocorreu por meio das relagdes entre aprendizagem formal e informal,
objetivando o desenvolvimento de competéncias, como relatado pelo trocador T3, que
reconhece o treinamento no Centro de Treinamento e recomenda um incremento para melhor
aprendizagem:

[...] “entdo, se vier alguém no CTTO, quando do treinamento dos aprendizes, eu acho

interessante”.

Uma das caracteristicas do segmento vidreiro € a necessidade de formar suas proprias
equipes de profissionais para as operacOes industriais. N&o se aprende e ndo se desenvolve
competéncias com a ajuda de programas de treinamentos externos a organizacao, pelo fato de
ndo existir. Toda preparacdo de quadros de profissionais vidreiros é planejada e praticada na
prépria empresa.

Considerando os resultados apresentados, pode-se concluir que o desenvolvimento de
competéncias dos trocadores de moldes verificou-se pela aprendizagem formal e informal. A
aprendizagem formal, realizada no Centro de Treinamento — CTTO se mostrou relevante para
os profissionais, particularmente quando foi estabelecido seu vinculo com as experiéncias no
chdo de fébrica. Os resultados permitem mostrar a importancia do aspecto social no processo
de desenvolvimento de competéncia dos envolvidos. Pode-se fazer algumas consideracdes
baseadas no arcabouco teérico. Estes profissionais ressaltaram a importancia de considerar o
lado humano nas rela¢bes quando relatam humildade no aprender e ensinar. O comportamento
ético compreendido pela competéncia de valores € demonstrado nas relagdes profissionais. O
aprender algo novo também pode revelar uma nova competéncia, sendo o aprendizado o fator
gerador de mudanga no conhecimento, na habilidade e na atitude dos profissionais
(BRANDAO, 2008).

Sob a perspectiva estudada pelo modelo de competéncia profissional adotado
(CHEETHAM & CHIVERS, 2005), o aspecto comportamental ficou demonstrado nas
entrevistas com os trocadores, caracterizando satisfagdo pessoal na busca de desempenho e
crescimento profissional, como relatado por T2, que diz:

[...] “Quando vocé comega o trabalho, fica na expectativa, mas quando termina ai vocé pensa,
Missao Cumprida!”.

No campo de estudos de competéncia pessoal, foi observada a falta de preocupagéo
com ensinamentos de aspectos sociais entre os aprendizes trocadores de moldes no Centro de
Treinamento — CTTO. Segundo relato de Cheetham e Chivers (1996), este aspecto de
competéncia tende a ser negligenciado em programas de treinamentos.

A relacdo entre a aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias, 1°
guestionamento do estudo, pdde ser identificada e analisada no inicio de atividades no Centro
de Treinamento — CTTO. As meta-competéncias relacionadas influenciam no
desenvolvimento de outras competéncias, tais como: a capacidade de comunicacdo entre 0s
profissionais, a resolucdo de problemas entre os pares e a tomada de decisdo. Estes eventos
nunca ocorrem unilateralmente. Este aspecto € digno de relato, no contexto apresentado da
operacdo, pois estes ensinamentos sdo transmitidos de geracdo em geracao de profissionais
vidreiros. As “conversas” operacionais € pessoais entre os trocadores ¢ uma prova de
condicdo de competéncia, pois estes profissionais, caso do estudo, se aperfeicoam e se
desenvolvem mediante estas interagdes e relacionamentos interpessoais.

As relagOes interpessoais entre pares de trocadores e também com outros profissionais
da producdo sdo caracterizadas pela aprendizagem informal segundo os relatos em questéo.
Referenciando Branddo e Guimardes (2011), devemos considerar as relagcdes sociais no
trabalho e ndo somente as questbes operacionais, sinalizando para a compreensdo do 2°
questionamento do estudo, que busca analisar como ocorre a complementagdo de competéncia



na linha de producédo. Nota-se que, nos relatos, que 0 “nervosismo” inicial dos novos entrantes
é dissipado com o apoio informal dos mais experientes, sempre considerando a questdo da
seguranca pessoal como prioritaria. Também pode-se verificar nas entrevistas indicacdes aos
gestores para elaboracao de ac¢Ges visando desenvolvimento de novas competéncias.

Citadas por Le Boterf (1998), a preparagao do profissional “emergente” no chao de
fabrica: saber agir, rapidez na percepcao, reagir aos imprevistos, trabalho em grupo, dominio
profissional e énfase na competéncia devem ser estudadas e implementadas para a melhora de
performance operacional.

Contribuindo para o aprofundamento do entendimento da relacdo entre aprendizagem
e desenvolvimento de competéncias como um processo interno a organizagdo e de
continuidade na operacdo industrial, este estudo podera ser um ponto de partida aos gestores
que possuem programas internos com a adequagao e harmonizacdo de fatores direcionadores
de competéncias cognitiva, funcional, pessoal e de valores, como descrito pelos autores
Cheetham e Chivers (2005). A eficicia na formacdo de méo de obra operacional é o grande
objetivo da operacao.
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