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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar a presenca de acdes cooperativas no cotidiano laboral
dos trabalhadores do eixo operacional de uma grande mineradora localizada na regido sudeste
do Brasil, a qual tem o modelo de gestdo por competéncias, implantado desde 2006 em seus
seis eixos organizacionais. De natureza qualitativa, a pesquisa se valeu de documentos e
entrevistas cuja andlise indicou a constancia da pratica da cooperacgdo entre os empregados do
eixo operacional. Ocorrendo de maneira espontanea, tal pratica tem se fortalecido por meio
das relacOes interpessoais entre os trabalhadores, pela orientacdo da empresa traduzida na
competéncia “trabalho em equipe” e pelas mudancas na cultura organizacional. Observa-se
que a acdo cooperativa no trabalho é motivada tanto por aspectos pessoais quanto por
aspectos técnicos inerentes a necessidade de fluidez do processo produtivo e de obtencao dos
resultados esperados pela empresa.

Palavras-chaves: Competéncia. Cooperacdo. Trabalho. Mineradora. Modelo de Gest&o.
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Abstract

This article aims to analyze the presence of cooperative actions in the daily labor of operating
groups employees of a large mining company headquartered in the southeast of Brazil, which
is the model of competency management, deployed since 2006 in all six groups of employees
organizational. This qualitative research used documents and interviews that, subject to the
procedures of content analysis, have revealed the constancy of practical cooperation between
the employees in the group of workers studied. Occurring in a spontaneous way, this practice
has been strengthened through interpersonal relationships among employees, the company's
orientation reflected in competence “"teamwork™ and changes in organizational culture. It is
observed that cooperative action at work is motivated by both personal aspects as per
technical aspects inherent to the need for continuity of work activity performed and the
enhanced model with aspects of rationality in conduct aimed at the result.

Keywords: Competency. Cooperation. Job. Miner. Management Model.
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1. Introducéo e Justificativa

A motivacdo para essa pesquisa surgiu a partir das analises dos dados obtidos no
decorrer de uma investigacdo mais ampla, realizada nos anos de 2008-2009, sobre 0 modelo
de gestdo por competéncias em uso na organizagdo aqui denominada Mineradora Sigma. A
empresa em questdo, com quase quarenta anos de atuacdo, conta com mais de uma unidade
industrial no pais. A unidade localizada na regido sudeste do Brasil foi 0 universo empirico
das pesquisas que sustentam, neste trabalho, a discussdo sobre o modelo de gestdo por
competéncias implantado desde 2006, na referida organizacgdo, em seus seis eixos de carreira.

Nas analises do primeiro periodo da pesquisa, duas evidéncias detectadas nas falas dos
empregados do eixo operacional foram decisivas para o interesse em uma nova etapa de
investigacdo: a importancia atribuida ao trabalho em equipe e a acdo de ajudar os pares do
préprio setor e de outros setores do processo industrial. O pedido de ajuda era articulado entre
0s proprios empregados do eixo operacional. A solicitacdo para liberacdo do empregado que
chegava ao gestor era feita pelo proprio subordinado que iria ajudar, e ndo do empregado a ser
ajudado. O retorno ao campo motivado por essas constatacdes ocorreu em 2012, tendo como
foco entender como a cooperagdo acontece no cotidiano laboral dos trabalhadores ligados ao
eixo. A cooperagdo, segundo o codigo de conduta da empresa (SIGMA, 2006), € um principio
que orienta os valores da organizacdo, mesmo ndo sendo um termo muito utilizado no modelo
de gestdo por competéncias implantado na empresa. Dessa forma, a cooperacdo foi
identificada como fator constantemente presente nas relacdes entre os trabalhadores do eixo
operacional.

A questdo da competéncia permeia este estudo, uma vez que a ajuda identificada esta
estreitamente relacionada as competéncias esperadas para o eixo operacional e se alinha ao
gue a empresa espera de seus empregados. Apesar de ser uma tematica bastante discutida
teoricamente, estudos relacionados as competéncias de trabalhadores operacionais ainda sdo
pouco vistos em publicagdes. Também sdo poucos os trabalhos que discutem a cooperacao
nas relacbes de trabalho. Segundo Procépio (2007), a cooperacdo espontanea gera pouco
interesse de estudo pela Administracdo, pois ela ndo pode ser mensurada ou utilizada de
maneira ferramental. Essa afirmacgéo é verificada em levantamento realizado em diversos e
importantes periddicos brasileiros da area da administracdo nos Gltimos seis anos, constatando
gue ndo existem muitas pesquisas em administracdo que foquem a questdo da cooperagdo nas
relacBes entre trabalhadores. O trabalho encontrado de Maciel e Camargo (2011) trata da
cooperacdo em relacdo a sentimentos individuais de satisfagdo e motivacgdo no trabalho. Para
0s autores, a cooperacdo se da por questdes morais do individuo e ao seguimento desses
padrGes morais. Ainda segundo eles, a satisfacdo advinda do trabalho em si ndo é fator
determinante para a coopera¢do, porém, se mostra como uma forca que potencializa essa
acao.

Os achados empiricos na pesquisa realizada em 2008-2009 e a lacuna identificada na
literatura académica da area instigaram a seguinte formulacdo: Como a cooperagdo se
manifesta na rotina dos trabalhadores do eixo operacional inseridos no contexto de trabalho
industrial de uma mineradora de grande porte?

Este artigo € construido da seguinte forma: uma discussdo tedrica sobre competéncia
e cooperacdo destaca os conceitos utilizados na analise dos resultados. Apos a apresentacdo
dos aspectos metodoldgicos utilizados e de caracteristicas do modelo de competéncias
implantado na empresa onde o estudo é realizado, sdo analisados os dados encontrados e
tecidas as consideracoes finais.

30

Revista Economia & Gestdo — v. 13, n. 33, set./dez. 2013



e E&(G
PUC Minas  E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

2. As Abordagens Sobre Competéncias: Individuais e Coletivas

O mundo do trabalho se transforma tanto nos modelos produtivos como na gestao de
processos e pessoas. A discussdo acerca dessas mudangas e de seus desdobramentos ja
percorreu um longo caminho, desde os estudos de tempos e movimentos de Taylor, a
consolidagdo da producdo em massa por Ford (BRAVERMAN, 1974; HARVEY, 1992;
MOTTA, VASCONCELOS, 2006) até o surgimento de novas formas de organizacdo do
trabalho, como o toyotismo (WOMACK; JONES; ROSS, 1992) e sua versdo ocidental lean
production (CORIAT, 1992) a organizacdo por projeto ou processo, circulos de qualidade,
entre outros (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009). Com essas novas formas de trabalho
surgem demandas por um novo tipo de trabalhador, que incorpora em suas atividades
rotineiras de trabalho o ato de assumir responsabilidades e de tomar iniciativa frente a
situacOes inesperadas (AMARO; BIANCO, 2007). Essas exigéncias acrescidas ao interesse de
estimular o maior envolvimento dos empregados nos negocios da empresa demandam o
continuo desenvolvimento profissional e um novo tipo de modelo de gestdo compativel com
esses novos desafios (DUTRA, 2001a). O modelo de gestdo por competéncias demonstra
estreitas afinidades com as demandas geradas pelo mercado globalizado, tal como visto nos
dias de hoje.

A abordagem americana sobre competéncias permanece proxima das versdes
contemporaneas do modelo taylorista/fordista, pois percebe a competéncia ainda relacionada
ao cargo, sendo produzida por meio da integracdo do Conhecimento, das Habilidades e da
Atitude do individuo. Segundo Mcclelland (1973) e Boyatzis (1982), competéncia € um
conjunto superior de qualificacdes que suportam a atuacdo do individuo acima do esperado, e
essas qualificagdes podem ser comuns a todos os individuos, ou seja, podem ser previstas e
estruturadas.

A abordagem francesa de competéncias, segundo Steffens (1999), se enquadra no
modelo construtivista. Nessa abordagem a aprendizagem é a engrenagem para 0
desenvolvimento de competéncias. Seu foco esta na formacdo, em programas de formacéo
profissional orientada como prioridade para a “qualificagdao das populagdes menos dotadas
das competéncias requeridas ao enfrentamento do novo ambiente dos negdcios e, portanto,
mais susceptiveis de exclusdo do mercado de trabalho” (SANT’ANNA, 2009, p. 240). A ideia
ndo é qualificar apenas para um determinado cargo, mas desenvolver pessoas de acordo com
as necessidades propostas pelo mercado globalizado, de modo que elas possam utilizar essa
formacdo em outros momentos de sua vida profissional, em outros cargos, em outras
empresas.

No final dos anos 90, Zarifian (2001) enumera trés fatores a serem observados nas
mutacdes atuais no conteudo do trabalho. A nogdo do evento, que rompe a rotina de trabalho
padrdo e desafia os empregados a proporem novas solucbes as situacdes ocorridas; a
comunicacdo, que deve ocorrer rapidamente e sem ruido para um melhor fluxo de
informac0es e internalizacdo de objetivos organizacionais — todos por uma mesma meta; e por
fim, o servigo, que exprime o conceito de trabalho moderno, seja qual for o setor de atividade
(secundéario ou terciario). Segundo o autor, “[...] a producdo de servigo ¢ essencial para uma
producdo moderna. E ela quem lhe confere sentido e pertinéncia” (ZARIFIAN, 2001, p. 50).
Por sua vez, agir perante esses eventos, de acordo com Le Boterf (2003, 2006), ndo é uma
tarefa para o individuo isoladamente. A mobilizacdo das competéncias requer um ambiente
propicio para a sua ocorréncia.

No Brasil, na area académica, se o inicio dos debates sobre competéncias foi
influenciado pelo pensamento americano, a presenca das abordagens europeias contribuiu
para a construcdo de novos questionamentos e abordagens. Percebem-se muitas dessas
influéncias no modelo de gestdo por competéncias criado por Dutra (2001a; 2001b; 2011),
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que € o modelo conceitual que delineia a implantacdo na Sigma, empresa na qual ocorre este
estudo.

Em seu modelo conceitual, Dutra (2001a) admite discutir o conceito de entrega de
acordo com a defini¢do de competéncia de Fleury e Fleury (2000). O autor afirma que “[...] o
termo ‘entrega’ refere-se ao individuo saber agir de maneira responsavel e ser reconhecido
por isso, de acordo com a definicdo de competéncia sugerida por Fleury” (DUTRA, 2001a, p.
27). Segundo o autor, para compreender a competéncia individual, é necesséario avaliar a
capacidade de entrega do individuo para melhor orientar o seu desenvolvimento e estabelecer
suas recompensas.

As competéncias, como discutido, emergem na acao do trabalho. Elas sdo acionadas a
partir de um evento. Quando essa situacdo ocorre na atividade de trabalho, o trabalhador
aciona sua competéncia para resolver o evento. Atualmente, as modificacbes técnicas e
organizacionais tendem a superar os modelos produtivos tayloristas e fordistas, que isolavam
os trabalhadores em seus postos de trabalho e ndo permitia a interacdo com seus pares
(MAGGI, 2006; SALERNO, 2008; ZARIFIAN, 2001). A interacdo entre pessoas, as equipes
de trabalho que atuam na empresa sdo evidéncias de que o trabalho de um individuo ndo €
mais visto de forma isolada.

No contexto em que se desenrolaram as interagdes sociais no trabalho, a ocorréncia de
eventos exige que o trabalhador mobilize suas competéncias individuais e estimule os demais
a fazerem 0 mesmo (ZARIFIAN, 2001, 2003). Isso pode acontecer em uma area especifica ou
envolver outras areas da empresa. Para Le Boterf (2003, p. 232) “a competéncia coletiva ¢é
uma competéncia em rede”, resultado da sinergia das competéncias individuais em um
processo interativo. Segundo o autor, ela é diferente da simples soma das competéncias
individuais, afirmando ser a competéncia coletiva um grande diferencial competitivo para a
organizacdo. Le Boterf pontua como componentes da competéncia coletiva o aprendizado, a
cooperacdo e a comunicacdo (grifo nosso). O cenario propicio para sua manifestacdo
perpassa pela pluralidade de competéncias, suas interacdes, aprendizados resultantes das
relacdes entre individuos e a coordenacdo da cooperacdo no grupo, passando por questdes de
comunicacdo e a criacdo de relacdes de convivéncia entre as pessoas da organizacao.

Na concepcao de Fligstein (2007), a habilidade social para construir os processos de
cooperacdo esta vinculada as possibilidades de iniciativas dos atores, em algumas situacoes
(eventos) a revelia dos constrangimentos das prescri¢cdes. No contexto das organizagOes, a
cooperacdo e a partilha de conhecimentos e de experiéncias entre atores podem ser
estimuladas por relacdes mais horizontalizadas, menos hierarquicas, porém sdo dependentes
de um repertorio de signos relacionados ao habitus (BORDIEU, 1998). A gestdo por
competéncias se beneficia desse habitus ao se inserir no campo dos valores organizacionais
que séo promovidos para reforcar os comportamentos esperados.

Michaux (2011) relaciona o conceito de competéncia coletiva ao de capital social. Os
dois conceitos sdo entendidos como conceitos “guarda-chuva”, bastante genéricos. Entretanto,
a autora aproxima esses conceitos a partir da “capacidade de se coordenar para agir e reagir
coletivamente” (MICHAUX, 2011, p. 13), acdo que agrega valor a organizacdo. E, a mesma
afirma que “esses dois conceitos [competéncias e capital social] reinem os mesmos tipos de
fendmenos cognitivos e cooperativos que dotam os coletivos de uma capacidade de agir e
reagir de modo coletivo” (MICHAUX, 2011, p. 14). Essa a¢do ¢ representada nas rotinas
organizacionais que incorporam as aprendizagens geradas nas interages dos trabalhadores.
Delas resultam solucGes eficazes para a realizacdo da atividade de trabalho por meio de uma
pratica coletiva. A cooperacdo, conforme visto, é a principal acdo que permite a manifestacdo
da competéncia coletiva, cuja importancia para as organizacfes € destacada por Le Boterf
(2006) e Michaux (2011).
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Por fim, na relacdo entre as dimensdes individual e coletiva envolvidas na concepcao
de competéncia, emergem as reflexdes mais criticas acerca de suas consequéncias para as
relacbes de trabalho. Apreendida por alguns autores como um padrdo especifico de
mobilizacdo do trabalho assalariado, a gestdo por competéncias requer autonomia e
interdependéncia, portanto um grau mais elevado de engajamento subjetivo dos trabalhados,
traduzido concretamente em capacidade de iniciativa, de comunicacdo e de cooperacéo,
maximizando a importancia do trabalho e do trabalhador no processo produtivo. A
contrapartida dessa maior emancipacdo dos constrangimentos diretos € a forca das
modalidades de controle exercidas por meio de objetivos e resultados alcangados. Caberé aos
trabalhadores a responsabilidade de maximizar, refinar e valorizar as suas competéncias
individuais que resultem em “entregas” mais substantivas para empresa. E, nesse ponto,
observa-se um importante foco de tensdo envolvendo a avaliacdo essencialmente centrada em
competéncias individuais que sdo acionadas em contextos coletivos, desencadeando
dindmicas associadas as competéncias coletivas - interacdo, comunicacdo e cooperacdo. Nesse
viés, competéncias dos individuos e competéncias do coletivo devem ser analisadas como
uma totalidade (PARADEISE, LICHTENBERGER, 2001). Os resultados esperados néo
dependem apenas das habilidades de manter o fluxo da producdo, mas também do “fluxo
imaterial de pessoas”, o coletivo do trabalho. N&o obstante, os padrdes de regulacdo salarial
tendem a se tornar mais individualizados enfraquecendo a agdo coletiva e a negociacdo do
reconhecimento das competéncias coletivas e de sua contribuicdo para os resultados
alcancados (DUBAR, 1996; OIRY, IRIBARNE, 2001; REYNAUD, 1987, 2001).
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3. Cooperagéo na Administracio

Na introducdo e justificativa deste artigo, foi citada uma lacuna de estudos com base
num levantamento feito em importantes periodicos da area da Administracdo nos Gltimos seis
anos. Nesse levantamento, encontrou-se um artigo que trata da cooperacdo nas relacdes de
trabalho. Segundo Tjosvold (1984) e reforcado em Procéopio (2007), a temética cooperagdo
nas relacdes de trabalho ndo é um tema central para os estudiosos da area da administracao.
No entanto, a cooperagdo vem sendo abordada no sentido macro, entre empresas, a partir da
I6gica da inovacao.

Barnard (1971) em sua obra analisa a cooperacdo na organizacdo formal. Para o autor,
cooperacdo se origina a partir da realizacdo de propdsitos e superacdo de limites e se justifica
“[...] como um meio de superar limitagdes que restringem o que os individuos podem fazer”
(BARNARD, 1971, p. 53). O autor afirma que ndo sé@o somente fatores fisicos que dificultam
a acdo de cooperar no trabalho, mas também a falta de informacéo e orientacdo em seus
processos administrativos resulta em fraca cooperacdo no ambiente organizacional. Logo, a
acdo cooperativa precisa de um propdésito para sua manifestacdo. Para o autor, dois aspectos
guiam esse proposito: o aspecto cooperativo, que é determinado pela interpretacdo que o
individuo faz das a¢Bes da organizacdo; e 0 aspecto subjetivo, que € a relagdo que o individuo
tem com a organizacdo. N&o se trata de atendimento de seus motivos pessoais, mas da agao
que o individuo tomara ou nao, baseado no que a organizacao representa para ele, ja que 0s
objetivos organizacionais podem ndo coincidir com 0s seus objetivos pessoais.

Barnard (1971) direciona a sua analise para as acdes a serem realizadas pelos
executivos na organizacdo e a cooperacdo espontanea é um aspecto que ndo é passivel de
controle. O autor aponta a¢fes para impulsionar um ambiente organizacional que propicie a
acdo cooperativa, como “promover o sistema de comunicacdo; em segundo promover a
garantia de esforgos essenciais; ¢, em terceiro, formular e definir o propdsito” (BARNARD,
1971, p. 215), que sera objeto comum entre os trabalhadores para a realizacdo do trabalho
permeado pela cooperacdo. Etzioni (1974) aponta também acdes gerenciais para a promogao
da cooperacdo em trés tipos de organizacdo, e assim como Barnard (1971) também afirma ser
um aspecto que nédo € possivel de ser controlado. Apesar das a¢@es indicadas para os gestores,
Etzioni (1974) realiza um estudo comparativo entre os trés tipos organizacionais a partir dos
trabalhadores inseridos na base da hierarquia organizacional, denominados pelo autor de
participantes inferiores.

No que se refere a transmissdo de informacGes, Etzioni (1974) apresenta em seus
estudos que a comunicacdo em organizacOes utilitarias, tipo ideal de organizacdo que se
aproxima da estudada nesta pesquisa, é predominantemente vertical e instrumental, pois ela é
racional e condiciona uma producdo efetiva por meio do fluxo de informacGes técnicas.
Também presente na organizacdo, porém menos frequente, € a comunicacdo vertical
expressiva, que trata dos aspectos subjetivos das relacGes entre gestor e subordinado, como
elogios ou criticas. Essa comunicagdo é limitada na organizacdo utilitaria, segundo o autor,
pela relagédo salarial entre o trabalhador e a empresa. Em relagdo a comunicacdo horizontal
existente entre os geridos, ela é fortalecida a partir do relacionamento externo entre esses
trabalhadores, que participam de outras coletividades fora empresa. Esse relacionamento
externo constroi o canal de comunicagdo horizontal entre os trabalhadores, independente da
organizacao.

Maggi (2006) aborda a diferenciagdo entre a cooperacdo do modelo taylorista-fordista
com a cooperacao aqui tratada. Segundo o autor, 0 modelo classico utiliza uma cooperagédo
imposta, onde “as tarefas separadas eram dirigidas para o resultado global por meio de
comunicagdes hierarquicas e procedimentais” (MAGGI, 2006, p. 117). Salerno (2008) nomeia
essa logica de economia da cooperacdo, onde as interagdes entre trabalhadores eram evitadas.
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Neste trabalho, discute-se uma cooperagdo voluntaria, apesar de sua finalidade ser o resultado
da organizacdo. Nao que ela seja controlada, o individuo tem a opcdo de cooperar ou néo,
porém sua acdo ndo é imposta, apenas seu fim é. Maggi (2006) alerta para o cuidado ao
analisar a cooperacao no trabalho, pois a existéncia do espaco para tomada de acéo para agir
cooperativamente ndo implica uma autonomia do individuo na organiza¢do. Conforme o0s
preceitos do autor, a acdo do individuo dentro da empresa € regida por normas e regras.
Resumindo, Barnard (1971) e Etzioni (1974), abordam a questdo cooperacdo no
ambiente de trabalho de maneira ndo tangivel, ou seja, ela se manifesta de maneira
esponténea, inspirada por fatores organizacionais. Fatores como o equilibrio do ambiente
organizacional e as informacdes sobre a empresa e sua tarefa de trabalho dentro do contexto
organizacional podem ser trabalhados pelo gestor, sendo divulgadas por meio da comunicagéo
estabelecida. Ndo ha o controle eficiente desse tipo de cooperagdo, porém, existe a
possibilidade da criagdo do ambiente para a sua manifestagédo. De acordo com Maggi (2006),
a cooperacdo necessita de um tipo de coordenacdo da acdo cooperativa que assegure o
resultado da finalizacdo do objetivo da acdo. Essa coordenacdo pode ser determinada
anteriormente ou conduzida pelo proprio agente no momento da execucdo da acao.
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4. Aspectos Metodologicos

Antes das consideragdes de ordem metodologica em si, cabem algumas referéncias ao
processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na unidade estudada.

Segundo as entrevistas com os analistas de recursos humanos que participaram do
grupo de criacdo do modelo, a empresa buscava um novo modelo de gestdo de pessoas que
transparecesse 0 momento de crescimento vivido pela mesma. Uma expansao foi anunciada e
um modelo de gestdo que acompanhasse os planos futuros da organizacéo era necessario. O
departamento de recursos humanos da empresa necessitava entdo de uma ferramenta que
integrasse 0s processos relacionados as pessoas, com a geracdo de informacbes Uteis que
auxiliasse a tomada de decisdo em gestdo de pessoas, como treinamento, desenvolvimento e
selecdo. Para Dutra (2001a), essa integragdo permite uma melhor visualizag&o da contribuicdo
do empregado para a empresa.

Por meio de analise documental e das entrevistas realizadas, foi apurado que as
competéncias do modelo foram tracadas sob a Otica da estratégia e da visdo de futuro da
presidéncia e diretoria da empresa na época e contou com a validacdo dos mesmos para a
adaptacdo do entdo novo modelo de gestao.

A estrutura do modelo por competéncias da Mineradora Sigma compreende
competéncias individuais relacionadas ao eixo de carreira e as competéncias coletivas que séo
comuns a todo corpo de empregados da empresa. O Quadro 1 apresenta os eixos do modelo e
as competéncias esperadas em cada um deles. Dentro do eixo de carreira, ha niveis de
complexidade (DUTRA, 2001a; 2011), onde as competéncias sdo esperadas de acordo com a
andlise das principais entregas em cada eixo (DUTRA, 2001b).

No modelo, a avaliacdo do empregado é dividida em duas etapas: A auto avaliacédo
realizada pelo empregado e a avaliagdo do seu gestor. Depois de ambas as avaliagdes
realizadas, empregado e seu gestor se reanem. O gestor “da o feedback” ao seu subordinado ¢
assim discutem os pontos contraditorios ou ndo da avaliacdo (SIGMA, 2008). A reunido de
feedback tem como resultado a elaboracdo de um plano de ac¢Ges de desenvolvimento para que
0 empregado possa ampliar a capacidade de entrega do empregado. Ao final da avaliacdo é
gerado um resultado ilustrado por um grafico pontuado com os eixos de capacidades e
competéncias. Conforme apresentado, na Mineradora Sigma o resultado do ciclo de avaliagdo
de desempenho vem integrar informac6es sobre o empregado para uma tomada de decisdes
relativas a sua carreira.
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Quadro 1 — Os eixos de carreira da Mineradora Sigma e suas competéncias
SUPORTE AO DESENVOLVIMENTO
GERENCIAL - MERCADOLOGICO TECNICO E ATUACAO EM OPERACIONAL
NEGOCIO
PROJETOS
Orientacdo para | Orientacio para Orientacgio para Orientagiao para Orientacio para Orientacio para
resultados resultados resultados resultados resultados resultados
Trabalho em Trabalho em . Trabalho em . Trabalho em
. . Trabalho em equipe . Trabalho em equipe .
equipe equipe equipe equipe
Orientagdo Orientagdo . ~ L. Orientagdo . ~ . Aprendizagem
Estratégica Estratégica Orientagdo Estratégica Estratégica Orientagdo Estratégica Organizacional
Visdo Sistémica | Visdo Sistémica Visdo Sistémica Visdo Sistémica Visdo Sistémica Aprimoramento
Articulagao de Articulagdo de . . Aprendizagem . de processos/
Relacionamentos | Relacionamentos Artlc?ulagao de Organizacional Aprimoramento d~e Inovagao
- Relacionamentos processos/ Inovagao
Gestdo de Pessoas . .
— Aprimoramento Aprimoramento Planeiament
Algecipaga({ € de processos/ de processos/ grge;ll iizzelg:ﬁ(:) ¢
adaptagdo a 5 5
mudanca Inovagdo Orientagdo para o Inovagdo Articulagdo de
Aprendi Mercado Relacionamentos
prendizagem Orientacdo para
Organizacional Planejamento e Articulagdo de Saude e
Organizacao Relacionamentos Seguranca nas
Comunicagdo Negociacdo Atuagdo em Projetos Operagdes

Fonte: Sigma (2010).

Na pesquisa qualitativa e descritiva, realizada no periodo de 2008-2009, a anélise de

conteddo das entrevistas efetuadas com 24 (vinte e quatro) trabalhadores do eixo operacional
destacou um aspecto recorrente e significativo: a coopera¢do no trabalho. Esse aspecto
motivou nova pesquisa, também qualitativa, investigando essas formas de cooperagdo. Assim,
este trabalho parte das analises realizadas com os dados de 2008-2009 e das novas entrevistas
realizadas em fevereiro de 2012, com foco nos aspectos de coopera¢do no cotidiano de
trabalho da empresa. Dos 24 empregados do eixo operacional participantes da primeira
pesquisa (2008-2009), 12 foram novamente entrevistados. O tratamento das Ultimas
entrevistas baseou-se na analise de conteldo, na qual um conjunto de procedimentos
sistematicos permitiu que tais contedos fossem organizados, analisados e interpretados a
partir da construcdo de um mapa de categorizacdo. As categorias analiticas privilegiadas para
atender o objetivo central da pesquisa foram: Rotina de trabalho; Relacbes pessoais no
trabalho; Trabalho em Equipe, Ajuda e Cooperacao.
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5. Andlise de Dados

Nesse momento da exposicdo, € oportuno mencionar alguns aspectos da organizacao
investigada. O primeiro se refere ao fato de a empresa ter um codigo de conduta claro, com
normas e valores esperados de seus empregados e que todo empregado passa a ter ciéncia
deste ao ingressar na organizacdo. O segundo aspecto é referente ao fato de que o modelo de
gestdo de pessoas por competéncias foi implantando na organizacdo desde 2006, em todos 0s
eixos e niveis de carreira. O modelo passou por trés ciclos de avaliacdo e por ajustes e
melhorias. Nesse momento sdo elencadas as competéncias esperadas e a forma de avaliacéo
realizada, no intuito de assegurar a transparéncia do processo de avaliagdo das pessoas. E
importante dizer que este modelo de avaliacéo é de conhecimento de todos os empregados da
empresa e anualmente sdo realizadas avaliagdes e reunides de feedback com os trabalhadores
e Seus respectivos gestores.

5.1 Apresentacdo dos participantes dessa pesquisa

Das doze entrevistas realizadas com empregados do eixo operacional em 2012, dois
entrevistados sao laboratoristas, um trabalha na area da manutencéo, quatro sdo operadores de
producdo e quatro sdo técnicos (trés atuam na sala de controle e um em automacdo). Em
relacdo ao tempo na empresa, 0s entrevistados estdo igualmente divididos nos intervalos de
tempo de empresa propostos pela pesquisa (quatro entrevistados em entre 0 e 5 anos de
empresa; quatro tém entre 6 e 10 anos; e 0s outros quatro tém entre 11 e 15 anos). Quanto a
escolaridade, apesar de ndo ser uma exigéncia no setor operacional, nove empregados
possuem nivel superior (dois possuem pds-graduacédo; sete sao administradores e quatro séo
engenheiros). Apenas trés entrevistados possuem somente o nivel técnico, que é o requisitado
para o eixo operacional. A partir destes dados, é percebida uma qualificacdo superior dos
entrevistados em relacdo aos quesitos esperados para o eixo, que ndo tem como requisito de
acesso (DUTRA, 2001b; SIGMA, 2008) a exigéncia de um curso de graduacéo.

Todos os entrevistados ja trabalharam em diferentes setores ou areas da empresa:
alguns em varios setores de mesma area de atuacao, e outros em diferentes areas da empresa.
Segundo vocabulario utilizado pelos proprios entrevistados, a acdo de trabalhar em diversas
areas ¢ denominada “rodar area” e em diferentes setores da area, “rodar setores”. Essa a¢ao de
rodar areas ou setores pode ser tanto uma demanda da empresa como do proprio empregado.

A experiéncia de area é necessaria para o trabalho cooperativo, pois a partir dele a
comunicacdo entre os trabalhadores se torna compreensivel, os termos técnicos utilizados sdo
conhecidos e compartilhados, ja que o operador relata ao técnico de sala a sua percepg¢do da
situacdo. Observa-se aqui a acdo da competéncia coletiva (LE BOTERF, 2003; MICHAUX,
2011) pela sinergia das competéncias individuais do técnico de sala com as dos operadores,
trabalhando cooperativamente. Os atributos da competéncia coletiva sobre uma mesma
linguagem compartilhada entre os individuos sdo apontados por Barnard (1971) e Maggi
(2006) como elementos que proporcionam a cooperagao.

O rodar areas ou setores também aponta a construcdo da carreira que o empregado
almeja na empresa, 0 que € possivel na empresa estudada, pois as demissGes ndo sdo tdo
comuns. A fala do entrevistado 9 mostra sua percepcao sobre isso: ”a empresa busca manter o
funcionario [...]. As vezes o funcionario ndo esta se dando bem numa érea, ela [a empresa]
desloca”.

Essa pratica de retencdo do funcionario adotada pela empresa e relatada pelo
entrevistado 9 revela um ambiente que exprime certa estabilidade para o empregado. Uma
evidéncia que suporta essa observacdo é o tempo médio de empresa dos entrevistados de
2012, que resulta em aproximadamente nove anos. O longo tempo de empresa faz com que
seus empregados interajam dentro e, possivelmente, fora da empresa. Esse fator, segundo
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Axelrod (2010), é um dos que promovem a acdo de cooperar entre os individuos, pois essa
relacdo de longo tempo de convivéncia permite a intensificacdo das relacbes entre 0s
empregados da empresa, no que tange a acdo ou ndo de cooperar entre eles. Somado a essa
observacao, a estabilidade proporciona ao empregado um ambiente propicio para o exercicio
das competéncias (LE BOTERF, 2006), pois ele encontra suportes organizacionais para
aciona-las durante o evento sem o receio de ser surpreendido com uma demisséo, pois nao é
comum nesse ambiente.

Assim sendo, existem possibilidades reais de ascensdo profissional ancorada no
desenvolvimento de uma carreira em longo prazo, como evidencia o relato de um entrevistado
que, admitido como operador de producdo, apOs as avaliacbes das competéncias
desenvolvidas foi promovido para sala de controle. As performances individuais e a
capacidade de interagir cooperativamente com 0s pares e superiores da empresa pode
pavimentar uma via em que confluem os objetivos pessoais e 0s da organizacdo (BARNARD,
1971; ETZIONI, 1974), uma conjuncdo de objetivos demasiadamente enfatizados pelo
discurso organizacional contemporaneo (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009).

A seqguir, serdo apresentadas as analises conforme as categorias sugeridas para este
artigo.

5.2 Rotina de trabalho

Para se entender a rotina de trabalho, cabe uma breve descri¢do do processo produtivo
da empresa, que é continuo e inclui as etapas: extracdo, beneficiamento do minério venda e
transporte.

Com a chegada da polpa de minério concentrado a empresa, inicia-se a etapa de
pelotizacdo, que tem como processos: Espessador e Tanque de Homogenizacdo. Depois, esse
material é enviado para a Filtragem. A partir dai, segue para o Roller Press, no qual sdo
encontrados grandes filtros que conservam o minério. ApGs 0 processo, 0 material segue para
a Mistura, onde sdo adicionados outros insumos para dar resisténcia a mistura para a fase de
Pelotamento.

E na fase do pelotamento do minério que a pelota de fato comeca a ser formada. A
mistura € levada por correias transportadoras até grandes discos pelotizadores, cuja inclinacdo
e velocidade de rotacdo garantem o tamanho e resisténcia padrdo da pelota. As pelotas saem
do disco, seguem por um equipamento que criva o tamanho das pelotas, que voltam para
correia transportadora até o forno. As pelotas que estdo fora do padréo especificado voltam
para 0 processo produtivo. No forno, as pelotas sdo submetidas a altas temperaturas para
obterem a resisténcia mecanica e fisica, de maneira homogénea, necessarias as operacdes de
manuseio e transporte para a exportacdo. Prontas, as pelotas sdo encaminhadas para os trés
patios de estocagem e aguardam 0 seu transporte para as correias transportadoras. Essas
correias as encaminham ao carregador de navios, que entrega o produto final aos navios. Todo
esse processo é continuo e interligado, por toda unidade industrial.

Durante a visita técnica, observou-se que todo o processo € bastante automatizado.
Porém, tanto na visita técnica quanto nas entrevistas realizadas em 2012, foi destacada a
constante intervengdo humana nas maquinas, seja para manutencao, seja para inspegao.

Como afirmado anteriormente, o processo produtivo é continuo e ndo ha interrupgao
do fluxo de processo na usina, exceto quando existe uma manutencdo programada ou algum
incidente, conforme fala dos entrevistados. O funcionamento ininterrupto das unidades
industriais exige a presenca de pessoas trabalhando 24 horas por dia nas unidades industriais.
Para atender a essa necessidade o eixo operacional é dividido em cinco turmas de empregados
(cinco letras atribuidas), que trabalham dois dias em horario comercial e trés dias durante a
madrugada, conforme os horarios propostos pela empresa. Conforme fala dos entrevistados,
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somente a &rea de pelotizagdo conta com um gestor noturno. As outras areas tém a disposicao
um chefe de equipe full time a disposi¢do da empresa, porém os proprios empregados evitam
chamé-lo no periodo da madrugada. Geralmente, o gestor da area ndo roda os turnos, ele esta
sempre na empresa no horario administrativo, portanto em apenas um turno ele tem contato
direto com sua equipe. Mas isso ndo assegura a total autonomia do grupo, pois as diretrizes
sdo passadas e os empregados assumem o trabalho conforme essas normas e regras prescritas.
Prevalecem as tarefas discricionarias, na acep¢do de Maggi (2006), ou seja, com seus espagos
de acdo bem delimitados por regras pré-determinadas, portanto sem autonomia — a
possibilidade de definir as proprias regras.

A descricdo da rotina de trabalho do empregado do eixo operacional comeca com a
passagem de turno, momento em que 0s empregados do turno encerrado transmitem as
informacdes necessarias ao prosseguimento das atividades das usinas para 0s empregados do
turno que se inicia. Essa troca de informagGes € um importante componente da rotina do
trabalho no eixo operacional, pois 0 conhecimento sobre 0 que aconteceu no periodo anterior
refletira diretamente nas atividades realizadas, na sequéncia do processo. Aqui é percebida
uma das dimensdes da cooperacdo e também da mobilizacao de atores e das responsabilidades
matuas no processo produtivo. Segundo Zarifian (2001; 2003), a responsabilidade ndo é
compartilhada, sob o risco de se enfraquecer. Cada trabalhador assume a responsabilidade por
suas tarefas no processo produtivo como um todo. O repasse de informacGes faz parte dessa
responsabilizacéo e garante a continuidade do fluxo de producéo na sequéncia dos turnos.

Cada turno se inicia com uma pequena reunido conduzida pelos proprios empregados,
que conversam sobre questdes de seguranca e salde no trabalho e na vida fora da empresa.
Essa reunido é denominada didlogo diario de saude e seguranca (DDSS). Conforme apurado
nas entrevistas, os operadores sempre participam dessa reunido. Os técnicos de sala de
controle ndo, pois justificam ter muitas demandas a cumprir. Apés a reunido, cada empregado
segue com suas atividades, sejam programadas ou por demandas.

Segundo o relato dos entrevistados, a realizacdo de reunides diarias e a passagem de
turno séo fortes caracteristicas nas atividades de trabalho da empresa Sigma. Barnard (1971),
Etzioni (1974) e Le Boterf (2003) tratam da importancia dos canais de comunicacdo na
organizacao para a acao cooperativa. Neste trabalho, esta sendo evidenciada a comunicacao
entre os trabalhadores do eixo, que ocorre sem uma supervisdo direta, apesar de ser
permeadas por normas e regras (MAGGI, 2006). Apds essas atividades iniciais, geralmente
informac@es do turno e reunides, sao iniciadas as atividades ditas de trabalho.

Para realizar seu trabalho, os entrevistados disseram depender de pares e outras
pessoas envolvidas no processo produtivo. Mesmo trabalhando em pequenas equipes, as areas
sdo interligadas pelo préprio processo produtivo. Dessa forma, o leque de contatos realizados
durante a rotina de trabalho aumenta consideravelmente. Nesse sentido, aqui também ¢é
possivel verificar a mobilizacdo da rede de atores (ZARIFIAN, 2001) envolvidos nas
atividades de trabalho como uma necessidade de ajustamento do fluxo do processo produtivo.
Cabe frisar que a meta de produgdo ¢ cara a todos os envolvidos nas atividades de usina. No
setor operacional, segundo os relatos, indiretamente o contato ¢ com a empresa inteira, mas
diretamente ¢ “com o chefe de equipe e técnico de sala de controle e eventualmente [...] com
o pessoal da descarga”, além do “pessoal de manutencdo” e os das empreiteiras.

Além de o radio existir como principal canal de comunicacdo, as trocas de
informagdes também ocorrem por outros meios na empresa. Além da ja citada reunido diaria,
existe outro encontro denominado de reunido de trés niveis ou workshop. Este ocorre bi ou
trimestralmente, concentrando os trabalhadores da area, seus gestores imediatos e o gestor da
area para divulgacdo de informac0es referentes a area e a empresa e para conversar sobre o
trabalho em si. Segundo o entrevistado 8: “E ali s@o discutidos o que aconteceu e qual € o
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planejamento dali pra frente, como é que a coisa esta desenrolando ao longo do ano, entéo a
gente discute isso tudo”.

Esse € um momento para o repasse de informacdes entre gestores e subordinados e
vice-versa. Segundo os entrevistados (3, 4, 5, 7, 8, 10, 11), o resultado desses encontros
(reunido diéria, workshop e conversa com seu gestor) é muito positivo, pois as informagdes
passadas trazem seguranca e tranquilidade para a realizacdo do trabalho. Nota-se que o
didlogo sobre o trabalho e o alcance de metas é produzido na organizacdo de modo
continuado ao longo do ano, dando mais equilibrio e seguranca nas ac6es, como salienta 0s
entrevistados. Esse € um aspecto para promover a responsabilizacdo e a iniciativa no trabalho,
elementos importantes para o trabalho cooperativo (Barnard, 1971).

5.3 Relagdes pessoais no trabalho

Os entrevistados afirmaram ter bom relacionamento com 0s pares na empresa e que
levam esse relacionamento também para fora das paredes da sede da empresa. Em suas falas,
sdo percebidos diferentes graus de intensidade nos relacionamentos entre os empregados da
Sigma. Dos doze entrevistados, onze moram em localidades proximas a empresa, apenas um
mora em um municipio mais distante da sede. Cabe lembrar que o presidente da empresa
costuma reforgar, nos meios de comunicagdo regionais, este aspecto de proximidade como um
fator relevante para o recrutamento na empresa.

O entrevistado 8, que reside em uma cidade distante da sede industrial, aponta a
distdncia como maior barreira para um relacionamento mais estreito com seus colegas de
empresa. Os que moram mais préximos afirmam que ocorrem encontros entre eles em outros
espacos e atividades alheias aos muros da empresa. Essa proximidade externa entre
empregados € pontuada por Etzioni (1974) como fator que favorece a cooperacao no trabalho,
pois a participacdo dos empregados da Sigma em outras coletividades fora da empresa, como
dado o exemplo, na faculdade ou festividades, fortalecem seus relacionamentos paralelamente
a organizacdo, refletindo nas interacGes cooperativas no trabalho. Além da questdo da
distancia das residéncias dos entrevistados, sdo observados outros fatores que atrapalham os
relacionamentos fora da empresa. Dois entrevistados apontaram a falta de tempo como fator
que atrapalha a convivéncia com seus companheiros de empresa fora dela.

O entrevistado 12 relata que no passado os relacionamentos na empresa eram mais
préximos. Havia uma vivéncia maior entre os trabalhadores fora da empresa, e que isso foi se
reduzindo com o crescimento da empresa. Para ele, a amizade reflete, e muito, nas relacbes
pessoais no trabalho. O conhecimento da pessoa e a vida do colega de trabalho sdo
importantes para a execu¢do do proprio trabalho. Segundo ele, no cenario atual, “[...] a
relacdo, ela é extremamente profissional, 16gico que o respeito existe, [...] mas aquele feeling
que a gente tinha antigamente de proximidade, isso se perdeu” (Entrevistado 12). Esse feeling
abordado pelo entrevistado é pontuado por Barnard (1971) como importante meio de
comunicacéo, a intuicdo observadora na qual o entendimento dispensa as palavras.

Os entrevistados destacam o bom relacionamento com as pessoas como fator
importante para tornar agradavel o ambiente de trabalho. Esse padrdo de interagdo sustentado
pelos proprios empregados € estimulado pela empresa que contribui para a manutencdo do
“clima harmonioso”. Cabe lembrar que a empresa foi premiada em concurso nacional sobre
clima organizacional.

5.4 Trabalho em Equipe, Ajuda e Cooperacgao

Inicialmente, é oportuno o esclarecimento de que as percep¢des dos entrevistados sobre
a competéncia “trabalho em equipe” explicitam uma ndo diferenciagdo entre a “ajuda”, um tipo de
conduta mais espontanea, derivada da amizade e do companheirismo, e a “cooperagdo”,
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condutas pautadas pelo ethos profissional fortalecido pelos imperativos técnicos que garantem
os padrdes de eficiéncia e os resultados esperados. Na trilha da classica distin¢cdo de Margaret
Mead retomada por varios autores, entre eles Bourdieu (1963), trata-se de duas ldgicas
diferentes permeando a ajuda (condutas espontaneas, voluntarias, motivadas por afeto, valores
e crencas) e a cooperacdo (condutas induzidas pela racionalidade dos fins). No caso da
empresa investigada, a cooperacéo é reforcada pela divisdo do trabalho, pela organizacao do
trabalho coletivo e pelas metas empresariais traduzidas no modelo de gestdo por competéncias
implantado na empresa.

Outro registro de ordem tedrica é que essa distingdo entre dois padrfes de conduta — a
ajuda e a cooperacdo — é apenas tipologica, ndo se explicitando radicalmente desvinculadas
nas situacdes concretas. A mobilizacdo de acOes cooperativas orientadas pelos imperativos
técnicos e pela cultura empresarial pode ser facilitada pelo cultivo de relagdes de amizade e de
companheirismo no local de trabalho que alimenta o “espirito coletivo”.

Os contetdos das entrevistas realizadas em 2008-2009 e em 2012 mostraram 0
“trabalho em equipe” uma forte competéncia do eixo operacional. Primeiro, é importante
ressaltar a natureza do processo produtivo da empresa, um fluxo industrial tipico de uma
producdo em massa: integrado, continuo e interligado por uma esteira onde o produto final e
processado segue para 0 estoque ou diretamente para 0 embarque nos navios no porto da
empresa. O desenvolvimento da competéncia “trabalho em equipe” impde a cooperacao
complexa, na qual as funcOes estdo interligadas e seus executores integrados a um aparato
técnico e social cujo objetivo € atingir os resultados programados, assegurar a lucratividade da
empresa (Faria, 2009).

Os entrevistados, como se pode apurar, tem como compreensdo da competéncia
“trabalho em equipe”, trabalhar em grupo, ser proativo, realizar bem suas atividades para que
a producdo a partir de seu posto continue sem problemas para a proxima fase e assim
sucessivamente, entre outros. Alguns depoimentos sobre o trabalho séo ilustrativos.

Para o entrevistado 11, a competéncia ndo so deve refletir no trabalho em sua equipe,
em sua letra, no momento do seu trabalho. Para ele: “Trabalho em equipe vocé€ tem que ver 14
na frente! O que é que eu posso fazer agora para que meu colega l& na frente possa ter um
bom turno”. E uma forma de se pensar o trabalho de uma maneira continua (como fluxo), que
0 processo ndo termina quando ele sai da empresa, que ele continua e ele trabalha pensando
na continuidade de sua atividade, que sera exercida por outro ao final de seu turno.

Para o entrevistado 12, o trabalho em equipe na empresa “[...] E um discurso da
empresa que ela deseja que isso realmente se torne aflorado, o trabalho em equipe, porque,
como eu te falei, tem os objetivos pessoais, mas o objetivo em comum é o processo
produtivo”.

Os trabalhadores manifestam sua competéncia nas atividades e nos eventos ocorridos
no processo de trabalho (DUTRA, 2001a; 2011; ZARIFIAN, 2001; 2003) a partir de ambiente
propicio para tal (LE BOTERF, 2006), porém com os limites proprios da tarefa discricionaria
(MAGGI, 2006). A ajuda espontanea e a cooperacdo induzida pelo aparato técnico-
organizativo e ideoldgico ndo se diferenciam com clareza nos discursos dos entrevistados, no
entanto aparecem associadas a competéncia “trabalho em equipe”. O sujeito quando solicitado
para ajudar, interage com o solicitante na busca da resolucdo da situacdo apresentada. A
sinergia das competéncias individuais aliadas ao processo cooperativo produzido por essa
interacdo sugere que a competéncia “trabalho em equipe” se transforma em competéncia
coletiva (LE BOTERF, 2003), a qual se inicia no momento da comunicagdo tendo em vista a
resolucdo de uma situacgdo critica e resulta em aprendizagem para todos que dela participam.

Sobre ajudar em seu setor e em outros setores, a maioria afirmou ser isto um fato
recorrente que se manifesta no ato de emprestar um equipamento, de dar suporte em alguma
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operacdo na area, como atender ao telefone enquanto o outro se ausenta temporariamente,
enfim, de inlmeras maneiras. Mas a que mais foi citada foi em relacdo a ajuda na area. Por
vezes, a solicitagdo de ajuda nem se faz necessaria. Ela “chega” antes da propria solicitagao.
A maioria dos entrevistados confirmou ser comum e frequente a solicitacdo de ajuda no setor
e entre setores, mas essa pode ser negada de acordo com as prioridades da usina. “Usina ¢
prioridade” (Entrevistado 1); “[...] geralmente entende porque cada dia ¢ uma area que nao
consegue ajudar a outra?” (Entrevistado 6). Apenas um entrevistado relatou que a ajuda
ocorre pouco em seu setor, uma area mais autdnoma em relacdo as demais. “A gente sO
mesmo faz parte de interagdo de processo quando hé& necessidade, como na cadeia produtiva,
quando para o equipamento, um depende do outro e ai a gente interage” (Entrevistado 12).

O rédio é o instrumento privilegiado de comunicacdo entre os trabalhadores do eixo
operacional. Por meio dele ouve-se tudo o que acontece nas usinas. Assim, quando acontece
algum problema, algum equipamento da defeito ou para e etc., logo alguns aparecem para
ajudar a solucionar o problema ocorrido. Aqui, fica implicita a questdo da comunicacdo
horizontal (BARNARD, 1971) como fator que propicia a cooperagdo entre 0os empregados,
praticado como a ajuda. Aparentemente uma acdo voluntaria, mas ndo desvinculada da logica
processual e dos resultados esperados — as metas de producdo sdo claras e a importancia do
envolvimento também — previsto no modelo de gestdo por competéncias (SIGMA, 2010).
Contudo, por motivo de seguranca, o trabalhador se dispde a ajudar quando tem o
conhecimento necessario e pode se ausentar da sua area.

Dessa forma, entende-se que a ajuda ocorre dentro de certos limites. Ou seja, quando a
area for prioritaria para o andamento do processo produtivo, no momento em que a ajuda é
solicitada, 0 empregado ndo pode se ausentar para ajudar quem solicita (grifo nosso). Esse
limite é apresentado por Maggi (2006) como a coordenagao da cooperagdo “somente visando
ao resultado”, pois a regra ¢ a fluidez do processo produtivo da usina como prioridade na
empresa e € igual para todas as areas. Para Maggi (2006), a acdo cooperativa deve ser
orientada para ndo se perder em seu objetivo e sua coordenacdo pode acontecer a0 mesmo
tempo da acdo ou ser pré-determinada. A tarefa discriciondria ja limita uma predeterminagéo
dessa coordenacédo, ndo € uma escolha autdbnoma do individuo. Logo, a justificativa padrao
para o limite da ajuda da Sigma é a prioridade da usina no momento, ou seja, 0 objetivo e a
prioridade parecem estar claros para todos os trabalhadores.

Percebe-se nessas entrevistas, diferente das entrevistas realizadas em 2008-2009, a
adocdo de outro comportamento em relacdo ao gestor. A responsabilidade da decisdo de ir
ajudar fica a cargo do proprio trabalhador (ZARIFIAN, 2001; 2003) mediante os limites pré-
determinados préprios da tarefa discricionaria (MAGGI, 2006) e a cooperacdo se manifesta
sem a necessidade de intervencdo direta do gestor.

A pergunta sobre cooperacdo era recebida com surpresa pelos entrevistados, pois
acreditavam ja terem falado sobre a matéria em questdes anteriores. Em suas percepcdes, ha
muita proximidade entre trabalho em equipe, o ato de ajudar e o de cooperar, estando 0s trés
interligados. A cooperacdo também reflete o relacionamento no trabalho, pois, segundo um
entrevistado: “Cooperacdo aqui ¢ bem legal, as pessoas ajudam umas as outras, até [nas]
questdes fora [da empresa] mesmo, quando a gente pode, as vezes, quebrar um galho de um
companheiro, [...] a gente acaba se cooperando” (Entrevistado 12). Aqui, o entrevistado trata
de questdes que ndo pertencem a organizacdo, elas sdo referentes a um relacionamento
externo entre os empregados e que refletem dentro da organizagdo (EZTIONI, 1974). As
relagcGes de cooperacdo ocorrem tanto fora como dentro da empresa. No Quadro 2, a seguir,
pode-se avaliar melhor o entendimento dos entrevistados sobre as nogOes categorizadas neste
item.
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Entendendo a concepgédo de cooperacdo dos entrevistados, pergunta-se qual o motivo
para se cooperar na organizacdo. Trés entrevistados afirmaram que a motivacao para cooperar
é pessoal, que parte da propria personalidade do empregado ajudar e cooperar, que é uma
predisposicdo pessoal. Oito afirmaram ser uma necessidade do trabalho, reforcada pela
competéncia “trabalho em equipe”. Apenas um relatou que a cooperagdo na empresa nao
ocorre facilmente. Segundo ele, as pessoas sdo muito demandadas pela organizacdo, e que é
necessaria uma intensa cobranca do pedido de ajuda para que seja atendido. Isso pode ser em
razdo do entrevistado estar alocado em uma area que poucas vezes constard como prioridade
da usina — conforme a coordenacéo pré-determinada da cooperacdo (MAGGI, 2006) —, pois se
trata de uma area de pesquisa e desenvolvimento. Mais uma vez estd em tela os
constrangimentos para determinadas acGes, pois a predisposicdo a cooperar, aparentemente
natural, € permeada por um ambiente que propicia a cooperacdo (BARNARD, 1971;
ETZIONI, 1974) e a confianga (WHITENER et al., 2006). Ambos os aspectos sdo ressaltados
pelo cddigo de conduta nesta organizacdo. A organizacdo pode trabalhar esses aspectos,
intervindo no ambiente de trabalho e ndo diretamente na acdo do ator. Nesse ambiente ha
intensa comunicacdo entre os empregados, principalmente entre os colegas de mesmo setor.

Quadro 2 - Entendimento de Cooperacéo para os entrevistados

Cooperagdo pra mim ¢ trabalhar em equipe!
(Entrevistado 1)

(...) se eu tenho uma divida, eu acho uma coisa, eu vou
ler, vou correr atras, mas talvez a opinido de outra
pessoa, que trabalha junto, pode me dar uma viséo
mais clara do que eu estou precisando. Entdo, essa
Trabalho em equipe pessoa vai cooperar comigo. Acho que a cooperagéo
seria isso. (Entrevistado 2)

Acho que uma coisa completa a outra, trabalho em
equipe e cooperagdo tem que andar de méos dadas pra
poder toda a equipe ganhar. (Entrevistado 8)

Tem a ver com a questdo de ajudar, ser compreensivo
(Entrevistado 10)

E estar sempre disposto a ajudar. [...] Cooperagao pra
mim € isso! E vocé estar sempre disposto e disponivel
para ajudar. (Entrevistado 3)

N&o € vocé esperar o cara chamar vocé, é vocé se
oferecer e ir 14, nem... Se oferecer (Entrevistado 4)

A cooperacdo é quando vocé se disponibiliza a estar
ajudando o outro, ou a outra equipe para um objetivo
de liberar o equipamento, de acelerar o processo.
(Entrevistado 6)

Cooperar eu entendo que é ajudar. (Entrevistado 7)

Cooperagdo nada mais é do que vocé ajudar a pessoa
(Entrevistado 12)

Cooperar, tem tudo a ver com tudo aquilo que eu falei,
¢ a ajuda... (Entrevistado 5)

Fazer as coisas buscando um objetivo s, ai tu vai
Definicéo de cooperacéo cooperar naturalmente com os outros, entre as areas, as
pessoas (Entrevistado 9)

Fonte: Entrevistas realizadas (2012).

Ajuda
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Um dos entrevistados destacou que, antes dos ciclos de cultura, instituidos na
organizacdo como programas de mudanca organizacional, a cooperacdo ocorria por
motivacOes mais pessoais. Depois desses ciclos — ocorridos em 2006/2007, 2008 e 2010 — a
cooperacdo passa a ser acionada em decorréncia de uma necessidade do trabalho. Os relatos
apontam tanto as motivacgdes pessoais quanto 0s aspectos inerentes ao trabalho como motivos
para cooperar, pois ndo se pode separar o profissional empregado da Sigma de sua condicéo
ser humano. Todavia, as informacgdes difundidas na organizacdo sobre suas diretrizes tem
direcionado a intencdo de cooperar. Assim, observa-se o deslocamento da motivacdo para
cooperar: os fatores referentes a personalidade do individuo ou a pessoalidade no trabalho vao
sendo sobrepostos pelos imperativos do processo produtivo. Em varias oportunidades os
profissionais do RH sublinharam a tendéncia de um foco cada vez mais direto na
profissionalizacdo da empresa, como atestam as entrevistas realizadas na pesquisa de 2008-
2009.

Pode-se dizer que a cooperagdo ¢ difundida por meio da competéncia “trabalho em
equipe”, exigida em todos 0s eixos organizacionais da empresa e que tem sido trabalhada no
modelo de gestdo de pessoas por competéncias em vigor. Pela pesquisa, apds analise conjunta
com os dados produzidos na fase anterior, ja mencionada nesse artigo, entende-se que para 0s
operadores “orientacdo para resultados” e “trabalho em equipe” sdo competéncias muito
enfatizadas; porque fazem sentido para o trabalho deles, pois sdo correlacionadas diretamente
com as metas de producdo, uma vez que trabalham na usina e sob a presséo das metas de
producdo em que atuam diretamente e os demais aspectos que as envolvem.

A maioria dos entrevistados afirma que a cooperacdo se da pela necessidade do
trabalho, porém isto ndo significa associa-la aos processos impositivos tipicos do modelo
taylorista-fordista, modelo em que a interagdo humana era reduzida a0 minimo necessario
para a realizacdo das atividades e a comunicacdo horizontal inexistia dentro da fabrica
(MAGGI, 2006; SALERNO, 2008; ZARIFIAN, 2001). Na Sigma, a cooperacdo é orientada
(SIGMA, 2010) através da coordenacdo pré-determinada (MAGGI, 2010) da fluidez
produtiva da usina. Como observado, a solicitacdo de ajuda é atendida eficientemente por
meio do canal de comunicacao mais utilizado pelo eixo, o radio.

Uma matriz teorica relevante para a reflexdo da cooperacdo como forga produtiva é
representada por Marx (2008) que distingue a cooperacdo simples (entre oficios e funcbes
independentes) da cooperacdo complexa inerente a presenca da divisao técnica do trabalho no
interior do processo produtivo. No caso analisado, prevalece a cooperagdo complexa entre
varios trabalhadores executando tarefas inter-relacionadas. E o rodar &reas, uma caracteristica
presente na empresa, faz com que os empregados, de um modo geral, sejam polivalentes,
aprendam a lidar com diferentes maquinas, operacdes e setores, além de aumentar o seu
conhecimento sobre o processo produtivo e da empresa em seu conjunto. O conhecimento
adquirido em diferentes setores e areas facilita 0 processo de cooperacao entre empregados na
empresa, somado ao muito bom ambiente encontrado na area de producédo, conforme relatado
pelos entrevistados.

Se os beneficios da cooperagdo interessam a organizacdo, pois asseguram fluidez e
eficiéncia aos processos, os trabalhadores, segundo alguns relatos, dela extraem possibilidades
de desenvolvimento pessoal, de conhecimento e de alargamento da experiéncia profissional.
Marx (2008) destaca a existéncia da cooperacdo no modelo de producéo capitalista por esse
argumento da reducdo do tempo e custos no processo produtivo, o que é percebido pelos
trabalhadores entrevistados, pois ao focarem o resultado operacional como motor da
cooperagdo, demonstram objetividade e clareza acerca do papel de cada um no contexto
produtivo organizacional. Afinal, se ha um clima propicio a cooperagéo (segundo entrevistas),
seja pela clareza das metas e formas de avaliacdo do desempenho propostas (SIGMA, 2010),
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seja pela garantia de empregabilidade de maior prazo alcangada (segundo entrevistas) e pelo
discurso socio organizacional dominante de compartilhamento de objetivos (BOLTANSKI,;
CHIAPELLO, 2009) que se reflete parcialmente em resultados financeiros obtidos com a
participacdo nos resultados ao final de cada ano (uma exigéncia legal instituida), por que ndo
entender a cooperagdo como um ganho compartilhado, entre individuos e organizacdo?

A tendéncia verificada entre os entrevistados € que com a coopera¢do ganham a
empresa e o trabalhador, sendo gerados resultados favoraveis para ambos: o trabalho se torna
menos desgastante; os problemas sdo resolvidos de maneira mais eficiente; ha geracdo de
conhecimento para todas as partes envolvidas; e hd desenvolvimento pessoal, pois cooperar
torna-se um habito também fora da empresa.

Sobre a importancia dos pares na realizacdo do trabalho e para a vida pessoal dos
entrevistados, ha clara constatacdo de que ninguém na empresa trabalha sozinho. A partir da
relacdo no trabalho, é percebido que a amizade construida no interior da empresa também ¢
vivenciada em outros espacos, conforme fala do entrevistado: “E pelas pessoas te ajudarem,
criei grandes amizades 1& fora com pessoas daqui de dentro e que eu tenho certeza que se eu
sair da [...] [Sigma] hoje, essa amizade vai continuar existindo, independente dela ou ndo”
(Entrevistado 5).

A percepgdo dos entrevistados sobre a importancia da participacdo do outro na
realizacdo de sua atividade em sua rotina laboral s6 fortalece a ideia da cooperagdo existente
nas relagdes de trabalho (BARNARD, 1971; ETZIONI, 1974; MAGGI, 2006) da Mineradora
Sigma. Um entrevistado afirma que a importancia das pessoas no trabalho e a contribuicéo
que elas podem oferecer sdo importantes para a realizacdo do seu trabalho. Porém, quanto as
relagdes pessoais: “E muito superficial a visdo que vocé tem do carater das pessoas e de tanto
que vocé pode se relacionar com essas pessoas” (Entrevistado 2). O entrevistado prefere nao
misturar essas relacdes no trabalho.

Também é evidenciado como a troca entre pessoas constréi novos pensamentos e
atitudes que refletem na vida de quem interage nessas relacdes, seja profissional ou pessoal.
Neste resultado, ninguém ganha mais do que ninguém, todos aprendem algo com a
experiéncia. Os outros entrevistados afirmam que, quanto mais se relacionam, mais isso
reflete no trabalho e que ha crescimento muatuo nessa relacdo. Eles afirmam que, através dos
diferentes pontos de vista das pessoas, tenham elas pouca ou muita experiéncia na empresa,
sdo construidos novos aprendizados.

Ainda ¢ observada uma rela¢ao de confianga no ambiente de trabalho (WHITENER et
al., 20006), pois sdo trocadas experiéncias por meio da comunicacdo entre os trabalhadores,
aqueles envolvidos no processo de cooperagdo. Eles sabem o que foi aprendido, o que foi
corrigido e melhorado, e sabem que virdo criticas construtivas no decorrer do trabalho. Essa
situagdo transmite conforto para alguns entrevistados: “Eu confio nas pessoas que trabalham
comigo, ndo porque eu confio, e sim porque elas me fizeram acreditar que elas eram
confiaveis” (Entrevistado 12), em conformidade também a disseminagdo de valores e praticas
que promovam a cooperacao, segundo Axelrod (2010); “[...] porque ¢ a confianga que vocé
tem nelas!” (Entrevistado 10).
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6. Considerac0es Finais

Este artigo pretende analisar a cooperagdao na rotina de trabalho dos empregados do
eixo operacional da Mineradora Sigma, uma empresa de grande porte da regido sudeste do
Brasil, com um modelo de gestdo por competéncias implantando em toda a organizagao desde
2006 — importante aspecto do contexto organizacional — acompanhado de mudangas
organizacionais propostas por ciclos de cultura.

Durante as andlises, foi evidenciada a interessante relagdo de cooperagdo existente
entre os trabalhadores do eixo operacional da referida empresa na realizagdo de suas
atividades de trabalho. Constatou-se que o fluxo produtivo da mineradora é continuo e
integrado, desde a chegada da matéria-prima na unidade industrial, até o embarque do produto
final no porto da empresa. Essa estrutura fisica da area de producdo permite uma intensa
comunicacdo entre os trabalhadores permeada principalmente pelo uso do radio e, por vezes,
facilitada pelas relacdes pessoais entre empregados. Dessa maneira, um empregado se
comunica com diversas pessoas além da sua equipe de trabalho. A experiéncia dos
empregados, que ja trabalham em diferentes setores na empresa, viabiliza o transito da ajuda e
da troca de informagdes na area de producdo e, por vezes, entre as areas. O ambiente
produtivo da empresa somado a relacdo proxima entre empregados, a comunicacdo € suas
experiéncias na atividade de trabalho, revelam um cenario propicio para a coopera¢ao no
trabalho no nivel operacional.

Alguns aspectos sdo fundamentais para que a cooperagdo ocorra no trabalho, dentre
eles: a comunicagdo; a troca de informacdes; a qualidade do relacionamento entre gestores e
geridos; e principalmente, o relacionamento entre os empregados. A decisdo de agir
cooperativamente ¢ realizada a partir de diversas variaveis, muitas vezes complexas. Dentre
elas o proprio limite da agdo (MAGGI, 2006), que compreende saber a necessidade de ir
ajudar ou continuar no posto de trabalho, as prioridades instituidas e o assumir a
responsabilidade.

A naturalidade da cooperagao descrita pelos empregados ¢ destacada na fala de varios
entrevistados, como nesta especifica do entrevistado 7: “Esta no sangue de quem trabalha na
Sigma trabalhar em equipe”. O ambiente organizacional se torna um fator favoravel a
cooperacao (BARNARD, 1971; ETZIONI, 1974) como atestam a énfase na competéncia
“trabalho em equipe” racionalizada por meio do modelo de gestdo por competéncias em uso e
as intencdes e esforcos de mudanca na cultura da empresa em curso desde 2006. A
cooperacdo ¢ a manifestagdo da competéncia “trabalho em equipe” e, se antes era mobilizada
com base em relagdes pessoais e afetivas — 0 companheirismo —, o novo ciclo de cultura
enfatiza o profissionalismo e a racionalidade das condutas tendo em vista os niveis de
eficiéncia e os resultados. A amizade entre colegas de trabalho continua sendo um fator de
motivacdo para a cooperacdo, porém estd determinada pelas caracteristicas técnicas do
processo produtivo que exigem coordenagdo e compartilhamento de conhecimentos e de
experiéncia.

O nivel de prescrigdo no trabalho € significativo, cabendo aos gestores repassar as
informagdes aos empregados. No entanto, esse gestor se encaixa no figurino de capataz, tipico
do modelo classico de organizacdo do trabalho. A confianca (WHITENER ET AL., 2006)
entre superior e subordinado e entre empregados € fortalecida na comunicacao dos objetivos e
metas a serem alcancadas com transparéncia de formas instituidas de dissemina¢ao e medigao
do desempenho individual e das metas organizacionais de producdo. Nesse contexto, tanto o
trabalho quanto a cooperacdo fazem mais sentido para os empregados; atingem a
compreensdo dos trabalhadores do nivel operacional sobre o seu papel no desempenho
produtivo e de como sdo afetados por este.
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Por fim, ndo ¢ intengdo de este artigo explorar as maneiras de se obter a cooperagao
em uma organizacdo, a qual, como aponta a literatura, cabe criar um ambiente favoravel a
promocao de acdes cooperativas (BARNARD, 1971; ETZIONI, 1974). A analise em questio
priorizou os trabalhadores operacionais de uma grande empresa industrial, buscando entender
as relagdes existentes no ambiente de trabalho e a presenca da cooperacdo nas rotinas de
trabalho. Esses trabalhadores, por vezes esquecidos em pesquisas na area da Administragao,
sd0 0s que operacionalizam de fato os processos responsaveis pelo alcance das estratégias
empresariais estipuladas pela alta diretoria.

Como desdobramento para pesquisas futuras indica-se o aprofundamento da reflexao
sobre as relagdes entre cooperacao espontanea e cooperagao induzida em diferentes contextos
organizacionais, de porte e modelos, buscando-se explorar o lugar e o sentido dessa
cooperacao na manifestacdo do espirito atual do capitalismo, segundo o enquadramento de
Boltanski e Chiapello (2009).

! Esta pesquisa recebeu auxilio financeiro da Fundacdo de Amparo & Pesquisa do Espirito
Santo (FAPES) e apoio com bolsa da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES).
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