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RESUMO

O Terceiro Milénio chegou a vida das pessoas e das organizacdes de forma intensa em
termos de consciéncia ambiental, desafios dos mercados locais e globais, e da
consequente flexibilizacdo das relacbes de trabalho. Diante disso, o objetivo desse
trabalho foi identificar e descrever quais as competéncias de gestéo, na percepc¢ao de
gestores e ndo gestores, relacionadas a flexibilizacdo de jornada de trabalho de uma
Instituicdo de Ensino Superior. Especificamente, buscou-se identificar e descrever as
mudancas organizacionais implementadas ap0s o processo de flexibilizacdo da jornada
de trabalho; e identificar descrever as competéncias de gestdo na percepcédo dos
gestores e ndo gestores. Para a consecucdo desses objetivos, participaram dessa
pesquisa gestores e ndo gestores de uma IES publica do Distrito Federal. Assim,
realizaram-se 19 entrevistas semiestruturadas, que foram submetidas a andlise de
contetdo apés sua transcricdo, bem como se procedeu a andlise do texto por meio do
software Iramuteq. Quanto aos resultados, pode-se inferir que a gestao influencia, ao
menos em parte, pela forma como os servidores ndo gestores veem a as politicas de
flexibilizacdo, assim, faz-se necessario o aprimoramento dessas relacdes, para que se
aprofunde a percepgdo que o servidor tem sobre essas politicas. E importante ressaltar
gue muitas vezes as politicas de flexibilizacdo vao se reconstruindo em virtude de
mudancgas oriundas de uma necessidade de adaptacdo e de manutencdo da sua
estabilidade e equilibrio organizacional. Importante pensar que para os gestores o foco
esta na flexibilizacao, no servidor, na mudancga e na competéncia enquanto para 0s nao
gestores o foco esta flexibilizacdo, no proprio servidor, no horario, mas também na
mudanca e na competéncia. Nas questdes relativas a politica de flexibilizacdo, no que
se refere a competéncia, assim como, no desempenho dos servidores, perguntou-se
sobre a necessidade de novos CHAOs a serem
jornada de trabalho. Demonstrou-se que, para a maioria dos respondentes, que seriam
necess8rios novos CHAOGs com a flexibiliza-«
partir desses resultados e conforme os dados, embora a flexibilizacdo da jornada de
trabalho tenha causado mudancas nos servidores, a maioria dos respondentes
afirmaram que ndo perceberam mudancas significativas com a flexibilizagdo. Dentre as
dificuldades apontadas, a jornada intensiva de 6 horas corridas aparece com destaque.
Por fim, os dados evidenciam o destague que a flexibilizagdo poderia ser fonte de
mudanca organizacional: mesmo diante de resisténcias a mudanca, da jornada intensa
e dos desafios devido as diferencas sobre percepcdo de gestores e ndo gestores. A
Gltima analise buscou responder a questdo acerca das caracteristicas da competéncia
dos gestores e nado gestores ligados a mudanca e a flexibilizacdo. Neste sentido,
percebe-se que a competéncia esta relacionada com a mudanca e a flexibilizacé&o.
Complementarmente, fica assim aberto a agenda de pesquisa que podera se propor a
realizar pesquisa quantitativa a partir dos resultados da dissertacao.

Palavras-chave: Flexibilizacdo da jornada de trabalho. Competéncias de gestéo.
Mudanca organizacional. Desempenho no trabalho.



ABSTRACT

The Third Millennium came to the lives of people and organizations in an intense way in
terms of environmental awareness, the cause of local and global markets and the
consequent relaxation of labor relations. Given this, the objective of this paper is to
identify and describe which management competencies, in the perception of managers
and non-managers, in the ability to flexibilize the working hours of a higher education
institution. Specifically, we seek to identify and describe the organizational changes
implemented after the flexible working hours process; and indicate describing the
management capabilities of managers and non-managers. Public HEI of the Federal
District. Thus, 19 semi-structured interviews were conducted, which were subjected to
an analysis of interest after its transcription, as well as a text analysis using the Iramuteq
software. Regarding the results, it can be inferred that the influence of management, at
least in part, on the way servers are not managed, is a process of flexibility, as well as
the need to improve relationships, to deepen it. the perception of what the server has
about these policies. It is important to emphasize that the flexibilization policies will be
rebuilt due to changes in the flexibility needs and maintenance of its stability and
organizational balance. There is no need to make gestures and exercises, as there is no
service, no time, no time, but they are also a competence. The questions related to
flexibility, without reference to competence, as well as, are not resisted to the servers,
asked about the importance of new CHA's AIDS acquired with the flexibility of the
workday. It was shown to most respondents that they want new CHAs with a flexible
working hours. However, data performance, although working time flexibility is
insufficient, and most respondents state that it is not important to change extremities
with flexibility. Among the difficulties pointed out, an intense journey of 6 hours runs
stands out. Why does the data show what is more flexible to be done? A response to the
search for information on the management features of managers and non-managers of a
flexibilization. In this sense, the selection is related to a flexibility initiative. In addition,
there is a research agenda that can be used to quantify the results of the dissertation.

Keywords: Flexibility of the workday. Management skills. Organizational change.
Work performance.
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INTRODUCAO

O debate social que abrange as politicas conciliatérias ttm como escopo sua
eficacia em fomentar o bem-estar das familias e tornar compativeis as diferentes
facetas de suas vidas, levando-se em consideracéo, o trabalho, a relacdo/cuidado com
os familiares e o tempo pessoal (ABRAO; MIOTO, 2017). A esse respeito, sdo trés sdo
0S pontos principais ao se abordarem as tematicas que levam em consideracdo o
trabalho, vida pessoal e familiar: (1) o aumento de servicos de cuidados nas
proximidades (escolas, espacos familiares, creches, residéncia para pessoas com
deficiéncia e servicos a domicilio, etc.); (2) as licencas de trabalho para homens e
mulheres, equitativos e intransferiveis para que eles possam assumir o cuidado de suas
familias e sejam mais generosos em tempo e em compensacdes de salario; (3) e as
mudancas na organizacdo do tempo das jornadas de trabalho nas empresas que
facilitem a vida pessoal e familiar (BRULLET, 2010). Neste sentido, mudancas nas
organizacdes que levem em consideracdo a flexibilizacdo da jornada de trabalho,
respeitados os direitos dos trabalhadores, podem ensejar aspectos positivos, tanto na
vida pessoal quanto na vida familiar do trabalhador, o que pode ocasionar ganhos para
a organizacdo (NASCIMENTO, 2014).

Outra vertente desse processo vincula-se a precarizagao do trabalho (TEIXEIRA,
2016). Para esse autor, as mudancas nos contratos de trabalho proferidas pela reforma
trabalhista possibilitou uma ampliacdo de formas atipicas de contratacdo (trabalho em
tempo parcial, pagamento por jornada, dentre outras), o que pode levar ao
enfraquecimento do poder sindical de negociacéo, reverberando na degradacdo do
trabalho. Incluindo-se nesse rol, a flexibilizagdo da jornada de trabalho.

Ao destacar que o sistema de trabalho contemporéaneo ndo pode mais ser
associado aos velhos regimes concentrados ou de especificagdes rigidas, Zupiroli
(2007) observa que, desde a década de 1990, surgem novas modalidades que
transformam o mercado de trabalho, em que a flexibilizacdo da jornada é um dos

principais exemplos. Em resumo, vive-se sobre um novo paradigma, a partir dos anos
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1990, na qual emerge um regime mais flexivel e menos concentrado no controle da
jornada de trabalho, o que faz surgir novas modalidades de trabalho baseadas em
resultados ou na produtividade (ZUPIROLI, 2007).

A jornada de trabalho esta atrelada a geracdo de lacos de solidariedade entre
individuos que convivem em condi¢cdes semelhantes, formando uma identidade social,
na medida em que passam horas seguidas, juntos (DAL ROSSO, 1996). Conforme
relatado por este autor, o trabalho passa a ser elemento estruturador da vida dos
individuos e da vida social. Ressalta, ainda, que a jornada de trabalho é objeto de
estudos e pesquisas nas areas da economia, sociologia, psicologia, epidemiologia,
direito e administracdo, bem como é parte das relacBes sociais em que se enfrentam
classes sociais, governos e movimentos sociais que visam controlar as formas de
regulacdo social (DAL ROSSO, 2006).

Ao tratar sobre a flexibilizacdo, Castilho (2011) destaca que essa € uma
importante ferramenta para a criagdo de normas aos casos especificos, servindo-se
como parametro para 0s contratos reais. Por ser uma situacdo muito especifica na
realidade das organizacfes, sejam elas publicas ou privadas, a normatizacdo se torna
importante para subsidiar pessoas e organiza¢gfes quanto da consecucdo de contratos
reais.

Neste cenario de mudancas das relacbes trabalhistas, que impdem alternativas
para que as organizacdes lidem com seu pessoal, Freitas e Odelius (2018) observam
gue a globalizacdo da economia desafia e impde adequacbes as organizacdes, de
forma a acompanharem a celeridade dessas mudancas. Com essa perspectiva, 0
mundo dos negdécios se empenha para identificar e desenvolver competéncias
necessarias a gestdo empresarial (MORAES; CORREA, 2008) em tempos de mudanca.

Acerca desse ponto, o0 setor publico ndo é diferente do setor privado, conforme
exposto por Freitas e Odelius (2018). Estando as competéncias de gestdo no epicentro
das tensdes institucionais, seja nas relacdes entre politica e burocracia; nas exigéncias
de flexibilidade e controle; ou na preocupacédo com o0 impasse entre as necessidades
dos cidadaos e a limitacdo da disponibilidade de recursos (TEIXEIRA; SILVA e LIMA,

2011). No setor publico, as mudangas advém do cenario politico e econdmico com
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repercussao na burocracia, na disponibilidade de recursos, na transparéncia para o

cidadao e também na flexibilidade e controle.

Segundo Neiva e Paz (2007), muitos sdo os aspectos a considerar na definicao
do conceito de mudanca, por exemplo, escopo, intensidade, tempo de reacao, pessoas
envolvidas, dentre outras. A partir desse entendimento, Neiva (2004) apresenta como
conceito de mudanca organizacional, qualquer alteracdo, planejada ou n&o, em
componentes que caracterizam a organizacdo como um todo i finalidade basica,
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente T ;
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizagdo, que traz alguma
consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou para sua

sobrevivéncia.

Diante do exposto, questiona-se: a flexibilizacdo da jornada de trabalho pode ser
entendida como uma mudanca organizacional e ensejar novas competéncias para
gestdo na percepcao de gestores e nao gestores? Caso a resposta seja positiva,
pergunta-se: ha diferencas na percepc¢do das competéncias de gestdo na visdo de

gestores e nao gestores de uma Instituicdo de Ensino Superior Publica Federal?

Com base nesses questionamentos, este trabalho propde-se a percepcao de
gestores e ndo gestores sobre trés aspectos: flexibilizacdo da jornada de trabalho;
mudanca organizacional e competéncias. Para isso, evidenciam-se caracteristicas do
contexto da jornada de trabalho, notadamente, no que se refere a flexibilizacdo da
jornada, as mudancas organizacionais decorrentes da adocdo da flexibilizacdo, bem
como as competéncias necessarias ao desempenho das funcdes, seja na percepcdo

dos gestores, seja na percepcéo dos demais colaboradores.

Assim 0 objetivo geral desta dissertacdo é identificar e descrever as
competéncias profissionais, na visdo de gestores e ndo gestores, inserido num contexto
de flexibilizacéo de jornada de trabalho.

De maneira especifica: 1) Identificar as mudancas organizacionais percebidas
por gestores e ndo gestores a partir do processo de flexibilizagdo da jornada de
trabalho; 2) Descrever as competéncias profissionais percebidas por gestores e nao

gestores a partir do processo de flexibilizacao.
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Esta pesquisa apresenta relevancia tedrica, empirica e aplicada. No que se
refere as contribuicdes tedricas e empiricas, este trabalho insere-se nos que buscam
explicar fenbmenos recentes do comportamento organizacional, como por exemplo, a
flexibilizacdo da jornada de trabalho, sobretudo na descricdo da percepcéo de gestores
e nao gestores de uma organizacdo publica e o efeito sobre as competéncias
requeridas para gestdo de um trabalho flexibilizado. Além disso, esta pesquisa, por ser
realizada no contexto de uma organizacao publica, especificamente no setor de ensino
superior, possibilita novas investigacbes sobre essa tematica. Os aportes
metodoldgicos desta pesquisa contribuem de maneira significativa aos estudos do
comportamento organizacional, em virtude da utilizacdo de uma abordagem qualitativa
gue permitiu o emprego de softwares de analise de textos (Iramuteq), pouco utilizado no
contexto brasileiro de pesquisa.

Do ponto de vista da contribuicdo gerencial, identificar como a flexibilizacdo da
jornada de trabalho modifica a organizacdo e as competéncias sao elementos
importantes para o processo de gestdo das organizacdes. Sendo essenciais para o bom
desempenho no trabalho, apresentando-se como um dos primeiros passos a ser dado
para o diagndstico organizacional.

Como forma de estruturar a presente dissertacdo, dividiu-se em certas partes.
Além dessa introducdo ao tema, a primeira parte trata do referencial teérico, que versa
sobre flexibilizacdo da jornada de trabalho, mudanca organizacional e competéncias.
Na segunda parte, apresentou-se o0 método de pesquisa, as técnicas de pesquisas, 0S
participantes da pesquisa, o instrumento utilizado, os procedimentos de coleta e analise
dos dados obtidos. Na terceira parte, apresenta-se os resultados em conjunto com a
discusséo, remetendo-se ao referencial tedrico. Por fim, € apresentada a concluséo, as

limitagOes e a agenda para pesquisas futuras.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Na introducdo foram debatidos os principais pontos a serem discutidos na
pesquisa, e no referencial que se segue, apresentara a base tedrica que sustentara a

presente pesquisa.
2.1 Flexibilizagao e nao flexibilizag&o

O Terceiro Milénio chegou a vida das pessoas e das organizacfes de forma
intensa em termos de consciéncia ambiental, desafios dos mercados locais e globais, e
da consequente flexibilizacdo das relaces de trabalho.

Hashimoto (2014) afirma que as empresas costumam adotar um horério de
trabalho flexivel para elevar a qualidade de vida no trabalho, como também equilibrar
suas necessidades operacionais.

Ainda, de acordo com Oliveira e Mattoso (1996), a excecdo da variedade de
conceitos existentes de flexibilizacdo, ha ainda uma variavel da flexibilidade quanto aos
fins, objeto e modo. Sobre os fins, pode objetivar a protecdo ao funcionéario, a
adequacao as circunstancias novas e a desregulamentacédo de ganhos trabalhistas. No
gue se refere ao objeto, quando interno, altera angulos pré-existentes (horério, jornada,
condicBes de trabalho, etc.), e quando externo, esta relacionado a entrada e saida do
mercado de trabalho. Quanto ao modo, a flexibilizacdo pode ser imposta, tanto pelo
Estado como empregador, ou negociada.

Dessa forma, de acordo com Hashimoto (2014), na modalidade de escala flexivel
existe sempre um horario de trabalho conhecido como horéario ndcleo, que € comum a
todos os empregados e que deve ser respeitado como presenca obrigatoria, assim
como periodos moveis com presenca opcional que sao os limites fixados pela empresa
no inicio e término de expediente, ficando o empregado obrigado a cumprir a
guantidade de horas estabelecida diariamente. Este sistema também é conhecido como
flex time ou horario movel e se manifesta conforme exemplo: Entrada (7h00 as 8h15) e
Saida (16h30 as 17h45).
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Na compensacao individual de horas, existe um acordo de regime de
compensacao de horas por semana assinado entre a empresa e o empregado. Este
regime, conhecido como semana inglesa, ou seja, o funcionario executa uma jornada
de trabalho superior durante a semana (22 a 62 feira) para compensar sua escala de
trabalho do sdbado (HASHIMOTO, 2014). Na compensacao individual de horas, existe
um acordo de regime de compensacéao de horas por semana assinado entre a empresa
e 0 empregado.

Outro regime conhecido como semana espanhola, ou seja, o funcionario trabalha
uma semana de 48 horas, para que na semana subsequente s precise trabalhar 40
horas por ja ter compensado. Este regime, assim como o anterior, deve ser formalizado
como acordo individual ou coletivo de trabalho com a anuéncia do sindicato de classe
(HASHIMOTO, 2014).

Pelo acordo ou convencado coletiva, € licito, por meio do banco de horas, o
ressarcimento do excedente de horas trabalhadas em um dia pela respectiva
diminuicdo em outro dia de trabalho. No entanto, ndo deve ultrapassar da fase maxima
de um ano, a somatéria das jornadas semanais de trabalho, assim também sera vedado
se for sobrepujado o limite de dez horas por dia (BARROS, 2007).

De acordo com Santino (2013), o banco de horas tem como objetivo a
flexibilizacdo da jornada de trabalho levando em conta a necessidade maior ou menor
de producdo de uma corporacdo. Em virtude das variaveis econémicas e de mercado,
h&a um aumento ou diminuicdo dos niveis de producdo. O banco de horas é uma forma
eficaz de barrar perdas expressivas de lucro e de mao de obra com as oscilagbes do
mercado. Esta prevista no paragrafo 2° do artigo 59, da Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), cuja redacdo foi alterada pela Lei 9.601/1983, onde instituiu a
compensacao a titulo de banco de horas através do sistema débito e crédito das horas
trabalhadas pelo empregado.

Nessa modalidade de flexibilidade de horario, o funcionéario trabalha em regime
de horas extras de acordo com a necessidade da empresa, onde tais horas excedentes
sdo lancadas a crédito como banco de horas, para que sejam compensadas em
periodos de baixa producéo pela liberacdo do funcionario em folga com seu respectivo

débito no banco de horas. Essa condicdo de jornada de trabalho é muito comum em
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segmentos que existe sazonalidade dos produtos ou do mercado consumidor e deve
ser homologada através de seu registro em convencdo coletiva de trabalho
(HASHIMOTO, 2014).

Neste cenario, a consolidacdo da gestdo nas organizacdes e sua consecutiva
satisfacdo no trabalho como demanda de bem-estar tem se ampliado em varias areas,
especialmente na gestdo. A Qualidade de Vida no Trabalho representa, nesse novo
cenario global, tecnologico e com valores de sustentabilidade, a necessidade de atuar
mais profundamente na melhoria das condi¢bes da vida no trabalho, desde as préticas
e 0S processos organizacionais, ao ambiente fisico e aos padrdes de relacionamento. O
novo olhar sobre as condi¢cdes de vida no trabalho promove maior visibilidade dos
valores e das demandas pessoais diante das novas formas de contratacdo de pessoas,
gue originaram o aparecimento de equipes formadas com diversos tipos de vinculos
contratuais. A satisfacdo no trabalho é atualmente um ponto critico na estratégia de
gestédo, e a QVT vem incorporar qualidade nos processos organizacionais (BOLTANSKI
e CHIAPELLO, 2009). Na outra ponta, acredita-se que essa pesquisa pode colaborar
para que, por meio da gestdo, os trabalhadores atinjam a satisfacdo no trabalho e
aumente a qualidade de vida no trabalho, tornando um ponto critico na estratégia das
organizagoes.

O fato de o capitalismo ter crescido em torno dos mercados financeiros e dos
movimentos de fusdes e aquisicbes de empresas multinacionais, as quais recebem, em
sua grande maioria, incentivos fiscais dos governos aos quais se inserem, promoveu
certo limite do sistema capitalista principalmente quando retratado na flexibilizacédo e na
precarizacdo do trabalho, e no aumento de doencas oriundas das mas condicbes
laborais (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009). O capitalismo gerador de desigualdades,
construtor de uma sociedade polarizada e com dificuldades de se integrar, possui um
limite, e que necessita repensar as novas formas de trabalho e o lucro incessante por
parte dos capitalistas.

O debate neoliberal d a a d1,lAe® eamadterizada por am
i ntenso processo de dAflexibiliza-«o00 da
enfatizar o carater positivo das novas formagdes produtivas, em contraposi¢cao a rigi-

dez da producéo fordista e respectivos processos hierarquicos de subordinacdo dos
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trabalhadores. Mesmo reconhecendo que o processo ndo se deu por igual para todos,
percebeu-se que as nogdes de risco, instabilidade e precariedade foram estendidas
para o corpo social, alcancando mesmo aqueles que estariam supostamente no centro
da sociedade, em posicdes, profissdes e relacdes, antes pensadas seguras, protegidas
e estaveis (ROSANVALLON, 1984). Com a flexibilizacdo da producéo e das relacdes de
trabalho, o debate neoliberal necessita perpassar pelas no¢des de risco, instabilidade e
precariedade do corpo social, pois profissbes até agora protegidas podem comecar
também a sofrer modificacdes intensas.

As propostas de reducdo na jornada de trabalho, como salientam Pereira e
Gonzaga (2001), muitas vezes sao confundidas com as de flexibilizacdo da jornada de
trabalho efetiva (por exemplo, criacdo de banco de horas). Entretanto, seus efeitos
sobre o nivel de emprego sdo bem distintos. A flexibilizacdo da jornada de trabalho
contribui fortemente para a manutencdo do emprego, no sentido de permitir reducdes
do numero de horas de trabalho em épocas recessivas. Paises que possuem um
sistema de compensacdo para a diminuicdo das horas (uma espécie de seguro-
desemprego para trabalhadores em jornada reduzida) enfrentam periodos recessivos
sem grandes flutuacdes no nivel de emprego.

Na Alemanha, por exemplo, a flexibilizacdo pode ser considerada fundamental
nas negociagfes, uma vez que foi adotada em varios acordos setoriais de reducédo da
jornada de trabalho (PEREIRA e GONZAGA, 2001). Ainda no que diz respeito ao
processo de flexibilizacdo, alguns aspectos devem ser considerados. Entre eles,
merece destaque o incentivo a qualificacdo dos empregados.

Diante desse contexto, o foco do presente estudo foi a reducédo da jornada de

trabalho, entendida como uma modalidade de flexibilizagao das relagoes trabalhistas.

2.2 Conceitos de flexibilizagao

De acordo com Colnago (2012), a flexibilizacdo ndo é um conceito de facil
definicdo, tendo em vista que se relaciona a aspectos juridicos, econémicos, politicos e
sociais. Levando-se em consideracdo e sendo consequéncia dos processos de
reestruturacdo produtiva, os novos padrdoes de gestao do trabalho estdo centrados na
flexibilizacdo, transformando o contrato trabalhista, por meio das diversas formas
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flexiveis de empregos existentes no mercado de trabalho. Essas préaticas assumem
diferentes configuracbes, tais como: a terceirizacdo, o emprego temporario, a
subcontratacéo, a informalidade, as cooperativas de trabalho, as atividades autbnomas
e diversas outras formas de trabalho assalariado. A partir dessa multidisciplinaridade,
diferentes areas do conhecimento tém demonstrado interesse sobre a tematica da
flexibilizagdo, sendo vérias as formas de definir o termo.

Na abordagem politica de Holzmann e Piccini (2006), o significado da
flexibilizacao diz respeito ao contexto contemporaneo, particularmente nos paises onde
se constitui o Estado de bem-estar social. Existéncia de contratos por tempo
indeterminado, jornada de trabalho plena, empregos de longa permanéncia numa
empresa e cobertura de todas as protecdes produzidas no ambito dos paises,
vinculadas a condicéo laboral.

No entanto, para o Direito, conforme observa Castilho (2011), a flexibilizacdo é a
ferramenta que permite adequar normas a situa¢gdes concretas, assim como fomenta a

propria relacdo. Definicdo essa que se aproxima da concepc¢ao sociolégica de Saraiva,
Garcia e Gomes (2009), que apresentam como conjunto de normas que objetivam a
instituicdo de mecanismos de compatibilizacdo das mudancas de ordem politica,
econdmica ou social existentes nas relagdes entre trabalho e capital. Por fim, a visao
econdmica trazida por Pereira e Gonzaga (2001) relaciona a flexibilizacdo das relacdes
trabalhistas ao nivel de emprego.

A concepcao que sera utilizada pelo presente pesquisador € a sociologica, em
que a flexibilizacdo é um corpo juridico que tem como objetivo a compatibilizacdo de
mudancas politicas, econémicas e sociais nas relagbes de trabalho e capital, e ainda
nas relacdes de producéo.

Como anteriormente destacado por Dal Rosso (1996), essa diminuicdo da
importancia se da de forma gradativa desde a Revolucao Industrial, quando o domingo
permanecia como o dia de descanso. Os turnos de revezamento surgem da
necessidade de funcionamento de algumas unidades por um periodo maior e
ininterrupto. E o caso, por exemplo, das chamadas indUstrias de processo continuo,
onde ndo é possivel interromper a producdo a cada dia, dada as caracteristicas da

préopria forma de produzir.
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Dastmalchian e Blyton (2001) argumentam que a flexibilidade organizacional
sofre influéncia, entre outros fatores, da participacdo dos empregados no processo de
tomada de decisdo. Dessa forma, tornam-se importantes as politicas e praticas de
gestdo de pessoas, notadamente aquelas em que as organizacfes facilitam ou
encorajam seus empregados a buscar uma melhor qualificacdo educacional. Eles
destacam o suporte dado pelos empregadores associado ao estimulo a participacédo
dos empregados, cria uma relacdo de reforco muatuo, onde as organizacbes se
beneficiam de uma participagdo de maior qualidade por parte dos empregados,
enquanto estes se beneficiam por poder participar de forma mais eficaz.

Como ressaltam Hirata e Préteceille (2002), os novos modelos de gestdo exigem
que o trabalhador seja mais qualificado e se envolva mais no trabalho, por meio de
maior autonomia, iniciativa, responsabilidade e comunicacdo. Por outro lado, os
vinculos com o emprego se tornam cada vez mais precarios e flexiveis, acarretando
instabilidade para os empregados. Essa instabilidade é decorrente das exigéncias de
flexibilidade no interior da organizacdo (polivaléncia, rotatividade, adaptabilidade dos
trabalhadores), do mercado de trabalho (diminuicdo das imposicdes juridicas para os
recrutamentos e demissoes, flexibilidade do tempo trabalhado segundo o volume de
producao, etc.) e do mercado de produtos (adaptacéo constante das quantidades e dos
produtos as flutuacbes das demandas).

A flexibilizacdo também é considerada uma aliada no incentivo a criatividade,
pois segundo Mumford (2000), a implementacdo de horarios flexiveis proporciona
estratégias de gerenciamento de tempo que contribuem para a necessidade de se ter
tempo para pensar. Ainda nesse contexto, esse autor destaca que as praticas de
recursos humanos que promovem a discricionariedade, como horarios flexiveis de
trabalho, podem contribuir para a inovagéo.

Ademais, conforme ressaltado por Vignoli (2010), a flexibilizacdo da jornada de
trabalho deve se pautar pela protecdo ao trabalhador, no sentido de assegurar seus
direitos trabalhistas, bem como, ao mesmo tempo, obter um equilibrio entre os
interesses patronais e empregaticios. Diante desse contexto, também destaca que os
limites da flexibilizacdo devem estar bem tracados, de maneira a possibilitar as partes

alterar ou reduzir as horas trabalhadas, por meio do afastamento legitimo da rigidez de
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algumas leis. Diante desse contexto, o foco do presente estudo foi a reducao da jornada
de trabalho, entendida como uma modalidade de flexibilizacdo das relagcdes
trabalhistas.

A jornada de trabalho é conceituada pela Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT) como o espacgo de tempo durante o qual o trabalhador presta servi¢co ou fica a
disposi¢do do empregador. O estudo de sua duragdo € bastante relevante, uma vez que
esta diretamente ligado a quantidade de tempo que o trabalho consome das vidas das

pessoas, conforme salienta Dal Rosso (2006).

2.3 Formas e caracteristicas da flexibilizacéo

Conforme aponta a literatura, existem diversas formas e caracteristicas de
flexibilizacdo. Para Neves e Pedrosa (2007), as novas tendéncias organizacionais
baseadas na flexibilidade sdo uma resposta a crise do Fordismo dos anos 1970 e
necessidade de fazer frente ao avanco tecnoldgico. Para outros autores como Chahad
(2002), o emprego flexivel representa o aumento ou reducdo da forca de trabalho e
rapida alteracdo da composicdo do emprego. A flexibilizacdo da jornada é uma resposta
a diminuicdo do emprego e do encolhimento das economias, dando um maior
dinamismo as relacdes de trabalho, desde que respeitadas as normas vigentes.

Mocelin (2011) preceitua que a reducdo da jornada de trabalho refere-se ao
tempo dedicado ao trabalho no emprego, diario, semanal ou mensal. A reducéo trata-se
de outro subatributo da flexibilidade da jornada de trabalho.

Conforme Borges e Druck (2002) e também Cacciliami e Brito (2002), a
terceirizacdo trata-se de subcontratacdo de empresa para desenvolvimento de
atividade-atividade. Assim, também na reforma trabalhista brasileira ndo ha mais
distincdo entre atividades meio e fim no que diz respeito a terceirizacdo, podendo o
corebusiness da empresa ser terceirizado ou mesmo quarteirizado.

Conforme Chahad (2002), o banco de horas representa o aumento ou diminuigéo
de horas trabalhadas, mediante compensacédo em outro periodo. O banco de horas é
um avancgo no controle da jornada de trabalho e permite ao gestor flexibilizar a jornada

de trabalho mediante compensacéo por meio de banco de horas.
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Segundo Zupiroli (2007), os trabalhos nos fins de semana sdo uma necessidade
de renda extra por parte dos trabalhadores e aumento dos lucros por parte das
empresas. Ainda de acordo com Zupiroli (2007), ha necessidade de funcionamento por
um periodo maior e ininterrupto. Os trabalhos nos fins de semana sdo um instituto de
excecao e por isso sdo remunerados em dobro, permitindo ao empresario ajustar a
jornada de seus empregados, conforme as demandas de trabalho em um periodo maior
e ininterrupto, a depender do caso.

No entendimento de Cacciamali e Brito (2002), ha4 necessidade transitéria de
substituicdo de pessoal regular ou acréscimo extraordinario de servicos. Ndo ha
unanimidade quanto aos conceitos de flexibilizacdo, mas para Cacciamali e Brito
(2002), a substituicdo de pessoal regular ou acréscimo extraordinario de servicos é uma
realidade mundial de trabalho.

Goulart (2009) aduz que o teletrabalho refere-se a utilizagdo ou ndo de
tecnologias de informacdo e comunicacdo e a quantidade de horas despendidas em
atividades fora do escritorio. Nas palavras de Morgan (2004), o teletrabalho é a
combinacdo entre horéarios, locais ou contratos flexiveis. O teletrabalho € uma
subdivisdo da flexibilizacdo da jornada de trabalho em que se permite trabalhar
remotamente, sem a necessidade de estar fisicamente em um escritério, mas a
disposicéo do empregador.

Bentley e Young (2000) definem que os acordos flexiveis de trabalhos referem-se
aos horérios flexiveis, quando os empregados definem sua jornada de trabalho;
semanas intensivas de trabalho (o empregado pode trabalhar quatro dias e tirar um dia
de folga); teletrabalho ou trabalho a distancia (realizado em casa ou fora do ambiente
de trabalho); partilha do trabalho (compartilhado com outro funcionario). Ha varias
maneiras de se apresentar a flexibilidade do trabalho. Bentley e Young (2000) definem
0s conceitos de horarios flexiveis de trabalho, semana intensiva, teletrabalho e partilha
de trabalho.

Neves e Pedrosa (2007) ressaltam que a informalidade refere-se a tendéncia de
expansdo em razédo da adocdo de processos produtivos pautados pela flexibilidade e
precarizacao do trabalho. O outro lado da flexibilizagcdo € a precarizacao do trabalho,

que faz com que pessoas fisicas, desempregadas, sejam forcadas a se transformarem
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em pessoas juridicas, com todas as perdas de direitos decorrentes dessas novas
relacdes de trabalho.

Os diversos autores que abordam o assunto flexibilizacdo discutem sobre as
novas tendéncias organizacionais: banco de horas, empregos flexiveis, trabalhos nos
fins de semana, funcionamento da organizacdo (em um periodo maior e ininterrupto),
terceirizacdo, horéarios, locais e servicos flexiveis, precarizacdo, contratos flexiveis,
semanas intensivas, teletrabalho, trabalho compartilhado, informalidade e reducédo da

jornada de trabalho, temas que serdo abordados no presente trabalho. No Quadro 1, as

formas e caracteristicas da flexibilizacdo sdo sumarizadas.

Quadro 17 Formas e caracteristicas da flexibilizagao, Colnago (2012)

Autores

Formas

Caracteristicas

Bentley e Yoong (2000)

Acordos flexiveis de trabalho

Horarios flexiveis de trabalho i
empregados definem sua jornada de
trabalho; Semanas intensivas de trabalho
T 0 empregado pode trabalhar quatro dias
e tirar um de folga; Teletrabalho ou
trabalho a distancia 7 realizado em casa
ou fora do ambiente de trabalho; Partilha
do trabalho iV o trabalho é compartilhado
com outro funcionario.

Chahad (2002)

Emprego flexivel

Aumento ou reducédo da forca de trabalho
e rapida alteracdo da composicdo do
emprego.

Borges e Druck (2002)
Cacciamali e Brito (2002)

Terceirizacao

Subcontratagdo de  empresa
desenvolvimento de atividade-meio*.

para

Cacciamali e Brito (2002)

Trabalho temporério

Necessidade transitoria de substituicdo
de pessoal regular ou acréscimo
extraordinario de servicos.

Chahad (2002)

Banco de horas

Aumento ou diminuicdo de horas
trabalhadas, mediante compensacdo em
outro periodo.

Morgan (2004)

Teletrabalho

Combinacdo entre horarios flexiveis,
locais flexiveis ou contratos flexiveis.

Neves e Pedrosa (2007)

Novas tendéncias
organizacionais baseadas na
flexibilidade

Resposta a crise do Fordismo dos anos
1970 e necessidade de fazer frente ao
avanco tecnoldgico.

Zupiroli (2007)

Trabalho nos fins de semana

Necessidade de renda extra por parte dos
trabalhadores e aumento dos lucros por
parte das empresas.

Zupiroli (2007)

Turnos de revezamento

Necessidade de funcionamento por um
periodo maior e ininterrupto.

Neves e Pedrosa (2007)

Informalidade

Tendéncia a expansao em razdo da
adocdo de  processos  produtivos
pautados pela flexibilidade e precarizagéo
do trabalho.

Goulart (2009)

Teletrabalho

Refere-se a utilizacdo ou ndo de
tecnologias de informac8o e comunicacdo
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e a quantidade de horas despendidas em
atividades fora do escritério.

Mocelin (2011) Reducdo da jornada de | Refere-se ao tempo dedicado ao trabalho
trabalho no emprego, diério, semanal ou mensal.
*Com a reforma trabalhista de 2017(lei n® 13.467 de 13 de julho de 2017), ndo existe mais distin¢gdo entre
atividade-meio e atividaded fim para fins de terceirizacéo.

2.4 As diferentes visfes a respeito da reducédo da jornada de trabalho

Cette e Taddei (1997), Mocellin (2011) veem como consequéncia da reducdo da
jornada de trabalho a alternancia na duracdo da jornada. Rodrigues e Fontgalland
(2006), Ramos e Reis (1997), reducado do desemprego. Segundo Mocellin (2011),
Pereira e Gonzaga (2001), aumento do emprego. Em consequéncia da reducdo da
jornada de trabalho, tem-se a alternancia da jornada e a reducéo do desemprego.

Rodrigues e Fontgalland (2006) dispdéem como a reducdo da informalidade no
mercado de trabalho. Bosch e Lehndorff (2001) explicitam a Politica de emprego de
longo prazo. Ainda, conforme Mocelin (2011), ha aumento da oferta do fator trabalho.
Todos esses autores enfatizam que ha aumento do emprego e reducdo da
informalidade, em consequéncia da flexibilidade de jornada.

Bosch e Lehndorff (2001), Fracalanza (2008) definem como ganhos de
produtividade (ha uma maior demanda por bens e servicos por parte do cliente).
Também para Bosch e Lehndorff (2001), ha aumento da demanda por novos bens e
Servigos.

Bosch e Lehndorff (2001), Mocelin (2011), e Lewis (2010) propSem que ha
melhoria da qualidade de vida. Lewis (2010), ha maior qualidade do emprego. Aduz
Lewis (2010) que ha continuidade do processo de trabalho. Bosch e Lehndorff (2001),
Mocelin (2011), e Lewis (2010) ressaltam a melhoria da qualidade do emprego e de
vida, além de desmistificar a ideia da descontinuidade no trabalho. De acordo com
Crépon e Kramarz (2000), Hunt (1999), ha aumento dos custos do trabalho e os
aspectos negativos da flexibilidade, pois aumentam as despesas com o capital humano,
material e financeiro.

A doutrina diverge no aspecto sobre a flexibilizagdo, aumentar ou diminuir

empregos, aumentar ou diminuir a informalidade, aumentar ou diminuir a qualidade de
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vida no trabalho. Ha certa unanimidade entre os autores: aumento na demanda de
servigos e custos de trabalho. Deve ser feita uma politica de emprego em longo prazo
para amenizar as consequéncias, por exemplo, da reducdo da jornada de trabalho.
Com a reforma trabalhista de 2017, a nocéo de atividade-meio foi perdida no que diz
respeito a terceirizagdo, pois hoje é possivel terceirizar atividades-fim e até mesmo
quarteirizar servigos, dando inicio a uma era de pejotizacdo das relacdes de trabalho.

A flexibilidade da jornada de trabalho pode assumir varias modalidades, entre as
quais algumas merecem destaque: compensacdo por meio de banco de horas que,
segundo Chahad (2002), consiste em um sistema por meio do qual uma organizagéo
pode flexibilizar a jornada de trabalho, com diminuicdo ou aumento da quantidade de
horas trabalhadas, mediante a compensacdo dessas horas em outro periodo, sem
pagamento das horas aumentadas ou do salario no periodo de reducdo. Ha beneficios
na visao de Chahad (2002) quanto a flexibilizacdo da jornada de trabalho, ou seja, uma
semana menor de trabalho, compensacédo de horas e utilizagdo de um nimero maior de
horas para lazer.

Outra modalidade, o trabalho nos fins de semana, apesar de ser um conceito
simples, envolve uma questéo cultural, como salientada por Zupiroli (2007), ja que o fim
de semana € assim definido, e quase sempre esta associada ao dia de descanso
estabelecido pelo catolicismo, religido predominante no Brasil. O que se tem visto, no
entanto, é que os trabalhadores necessitam estar em um nimero maior de empregos
para manter seu status quo social, utilizando muitas vezes dos fins de semanas para
atingir determinada renda. Como destaca Dal Rosso (1996), essa diminuicdo da
importancia se da de forma gradativa desde as Revolu¢des Industriais, quando o
domingo era considerado o dia de descanso.

Os turnos de revezamento ocorrem também na &rea de servicos como, por
exemplo, nas areas de energia elétrica e de saude (ZUPIROLI, 2007). Os turnos
ininterruptos de revezamento tém se tornado uma realidade de varias empresas que
tém recebido demandas maiores por bens e servicos. O trabalho com duragéo
contratual tem se mostrado cada vez mais comum, de acordo com Zupiroli (2007),

notadamente na area de pesquisa entre 0Orgaos publicos. No entanto, ainda na
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concepcao dessa autora, essa modalidade de flexibilizagéo torna incerto o futuro do
trabalhador.

Ha tendéncia cada vez maior pela contratacdo de consultores ou especialistas
nas diversas areas, com contratos temporarios de servico ou por contratacdo de
empresas terceirizadas, para a realizacdo dos mais diversos servigos. De acordo com
Cacciamali e Britto (2002), a legislacdo brasileira considera trabalho temporario aquele
prestado por pessoa fisica a uma empresa, para atender a necessidade transitoria de
substituicdo de seu pessoal, regular e permanente, ou ao acréscimo extraordinario de
Servigos.

Outra modalidade de flexibilizacdo destacada na literatura da éarea é o
teletrabalho, cuja definicAo ndo apresenta uma construcdo consensual. Conforme
Goulart (2009), as divergéncias ocorrem em funcédo de aspectos referentes a utilizacao
ou nao de tecnologias de informacdo e comunicacdo e a quantidade de horas
despendidas em atividades realizadas fora do ambiente de escritrio tradicional. O
teletrabalho € outra realidade dentro da flexibilizacdo da jornada de trabalho que
permite, por exemplo, o home office, com o trabalhador laborando em sua casa,
estando submetidos a controles permitidos pelas tecnologias da informacédo e
comunicacdo, e mudancas nas relacdes de trabalho tradicionais.

De acordo com Morgan (2004), o conceito de trabalho flexivel assume varias
conotacdes, tais como: locais, contratos ou horarios flexiveis. Conforme esse autor, 0s
rearranjos obtidos por meio da combinac¢éo desses trés tipos de flexibilidade podem ser
denominados teletrabalho ou homeoffice.

Para Bentley e Yoong (2000), os acordos flexiveis de trabalho podem ser
considerados como teletrabalho ou trabalho a distancia, em que os empregados
realizam seu trabalho em casa ou em local diferente do escritorio; tempos voluntarios
parciais de trabalho, notadamente a partilha do trabalho, onde é compartilhado com
outros funcionarios; horarios flexiveis, nos quais os empregados definem sua jornada
de trabalho; semanas intensivas de trabalho, onde o empregado pode, por exemplo,
trabalhar quatro dias e tirar um dia de folga. Esses acordos, conforme esse autor, Sao

interessantes para quem leva uma familia a frente.
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Outra questdo levantada por Neves e Pedrosa (2007) refere-se a informalidade,
em razéo da adocéo de processos produtivos pautados pela flexibilidade e precarizagéo
do trabalho, ha forte tendéncia a expansdo dessa informalidade. A precarizacdo do
trabalho ocasionado pela informalidade € um ponto nevralgico da flexibilizacdo da
jornada de trabalho, pois sem uma politica de emprego eficaz pode ocorrer aumento da
informalidade ou diminuicdo de direitos trabalhistas, como ocorridos na ultima reforma
trabalhista.

Merece destaque a flexibilizacdo decorrente da reducdo da jornada de trabalho,
foco deste estudo. E importante ressaltar que o conceito de reducdo de jornada refere-
se exclusivamente a diminuicdo do numero de horas trabalhadas, enquanto o conceito
de flexibilizacdo envolve varias modalidades das relacdes de trabalho, inclusive na
forma de reducéo de horas trabalhadas.

Nesse sentido, Mocelin (2011) corrobora essa ideia quando argumenta que a
expressao freducdo da jornada de trabalhoorefere-se ao tempo dedicado ao trabalho no
emprego, diario, semanal ou mensal. As propostas de reducéo na jornada de trabalho,
como aduzem Pereira e Gonzaga (2001), muitas vezes sao confundidas com as de
flexibilizacdo da jornada de trabalho efetiva (por exemplo, criacdo de banco de horas).
Entretanto, seus efeitos sobre os niveis de emprego sdo bem diferentes. Na Alemanha,
por exemplo, a flexibilizagdo pode ser considerada fundamental nas negociagbes, uma
vez que foi adotada em varios acordos setoriais de reducéo da jornada de trabalho.

A flexibilizacdo da jornada contribui fortemente para a manutencdo do emprego,
no sentido de permitir reducées do niumero de horas de trabalho em épocas recessivas.
Paises que possuem um sistema de compensacao para a diminuicdo das horas (uma
espécie de seguro-desemprego para trabalhadores em jornada reduzida) enfrentam
periodos recessivos sem grandes flutuacbes no nivel de emprego (PEREIRA,
GONZAGA, 2001). O papel dos sindicatos é fundamental na construcdo de uma
flexibilizacdo de jornada de trabalho, principalmente em tempos recessivos e de baixo
nivel de emprego.

Interessante lembrar que os sindicatos tém se enfraquecido dentro das relacdes
de emprego, pois se um trabalhador pode trabalhar em casa, dividir seu posto de

trabalho com uma maquina, e tiver reduzido e fracionado seu trabalho, fica cada vez
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mais dificil o seu processo de sindicalizacdo, além da culpabilizacdo constante do
trabalhador por uma eventual baixa na produtividade ou nos lucros do capitalista. Ainda
no que diz respeito ao processo de flexibilizacdo, alguns aspectos devem ser
considerados. Entre eles, merece destaque o incentivo a qualificacdo dos empregados.
Dastmalchian e Blyton (2001) argumentam que a flexibilidade organizacional sofre
influéncia, entre outros fatores, da participacdo dos funcionarios no processo de tomada
de decisao.

Como ressaltam Hirata e Préteceille (2002), os hovos modelos de gestdo exigem
que o trabalhador seja mais qualificado e se envolva mais no trabalho, por meio de
maior autonomia, responsabilidade, comunicagdo e iniciativa. Por outro lado, os
vinculos com o emprego se tornam cada vez mais flexiveis e precarios, acarretando
instabilidade de emprego. Maior instabilidade tem se observado, além de uma
precarizacao nas relagfes de trabalho como consequéncia de trabalhos mais flexiveis.

A flexibilizagdo também é considerada uma aliada no incentivo a criatividade,
pois segundo Mumford (2000), a implementacdo de horarios flexiveis proporciona
estratégias de gerenciamento de tempo necessario para pensar. Ainda nesse contexto,
o autor destaca que as praticas de recursos humanos que promovem a
discricionariedade, como horarios flexiveis de trabalho, podem contribuir para a
inovacdo e criatividade. O incentivo a criatividade e inovacdo se deve a uma
necessidade maior por parte do gestor ao planejar e controlar tanto sua forca produtiva
guanto o seu tempo.

Ademais, conforme ressaltado por Vignoli (2010), a flexibilizacdo da jornada de
trabalho deve se pautar pela protecdo ao trabalhador, no sentido de assegurar seus
direitos trabalhistas, bem como, ao mesmo tempo, obter um equilibrio entre os
interesses dos empregados e empregadores. O equilibrio entre esses interesses é fator
importante na concepcdo de uma flexibilizacdo mais segura (flexiseguranca) e mais
responsavel socialmente.

Diante desse contexto, o foco do presente estudo foi a redugéo da jornada de
trabalho, entendida como uma modalidade de flexibilizacao das relagdes trabalhistas. A
jornada de trabalho é conceituada pela Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT) como

0 espaco de tempo durante o qual o trabalhador presta servico ou fica a disposi¢ao do
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empregador. Os estudos de duracdo sdo muito relevantes, uma vez que estao
diretamente ligados a quantidade e qualidade de tempo que o trabalho consome da vida
dos trabalhadores, conforme diz Dal Rosso (2006).

A quantidade de tempo a disposicdo do empregador € fator chave nas
discussbes sobre flexibilizag&o, pois ocorre aumento do custo do trabalho em relagao
aos demais fatores de producdo. Porém, é possivel que haja ganhos de eficiéncia e
produtividade, o que faz com que se agregue valor a estratégia, por exemplo, de
reducdo da jornada de trabalho. Ainda, é possivel que haja elevacdo no nivel de

emprego por meio do trabalho compartilhado.

2.5 Estratégias para implementagcdo e manutencéo da jornada de trabalho

Dastmalchian e Blyton (2001) destacam que, apesar de a flexibilidade ser
considerada necessaria em grande parte das dimensdes funcionais das organizacdes
contemporaneas, sua introducdo e manutencdo ndo podem ser vistas como aspectos
de facil gestdo. Diante disso, a reducdo da jornada de trabalho deve considerar alguns
aspectos, para que a decisado se sustente. Primeiramente, como salienta Fracalanza
(2008), ndo héa conversa acerca do fato de que essa decisdo ndo deve ser tomada de
forma centralizada.

Isso pode se justificar em funcdo das mudancas decorrentes dessa atitude, entre
as quais se ressalta a reorganizacao dos processos de trabalho, que envolve, entre
outros aspectos, uma alteragcdo nos horarios de trabalho. Nesse sentido, Mocelin (2011)
enfatizaqueiquant o mai s o0os principais agentes int
debat e, mai ores s«0 as chances de o0s resulta

Outra visdo importante a ser considerada, de acordo com Dal Rosso (1996), é a
inspecédo do trabalho. A inspecéo se faz necessaria porque nao ha estrita observancia
das normas gerais do trabalho, tanto em relacdo aos patrées, quanto aos empregados.
Entretanto, s a existéncia da inspe¢do néo € suficiente, € preciso que seja efetiva. E
essa efetividade é inversamente proporcional a centralizacdo, no sentido de que
pressupde um acompanhamento constante das condi¢cdes de trabalho, um dominio das
situacdes concretas do exercicio do trabalho, a prevencdo dos problemas e a correcao
dos erros verificados (DAL ROSSO, 1996).
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Em consonancia com Bosch e Lehndorff (2001), organiza¢cbes que se propdem a
passar por alteracdes radicais como, por exemplo, uma reducgao de jornada de 40 para
35 horas semanais, devem considerar os custos do processo de aprendizagem
envolvidos na reorganizacao do trabalho. Reduzir a jornada de trabalho é uma iniciativa
envolvida por uma série de mudancas na infraestrutura social, mas que exige também
mudancas ideoldgicas e culturais (MOCELIN, 2011).

Colnago (2012) aduz que, para que a reducao da jornada de trabalho seja uma
decisédo exitosa, € necessario que sejam observadas algumas estratégias capazes de
torna-la sustentavel. Em primeiro lugar, trata-se de uma mudanca que afeta toda a
organizagdo e, desta forma, a decisdo deve ser discutida e analisada, criando as
condicBes para que a mesma seja tomada de forma descentralizada. Outra questao
importante a ser definida é a compensacéo salarial. E necessario que fique bem claro
para todos os atores envolvidos no processo, se havera alteracdo salarial em funcéo da
reducdo de jornada ou a reducdo com a manutencédo da remuneracdo. Acrescente-se
que as atividades desenvolvidas na empresa devem seguir estritamente as normas
estabelecidas e serem acompanhadas constantemente, mediante uma supervisao
efetiva dos trabalhos. O ambiente institucional é fundamental para a absorcao
adequada dos custos do processo de aprendizagem inerentes a mudanca. Dessa
forma, quanto mais propicio a mudancas for o ambiente, mais rapida sera a difuséo da
reducdo de jornada, bem como a adocdo de novos modelos. A existéncia de mao de
obra qualificada suficiente para que ocorra a rearranjo do trabalho é essencial para a
viabilidade de todo o processo.

Lewis (2010) ressalta que a reducéo de jornada, adotada na forma de partilha do
trabalho, se bem planejada e gerida, pode ter suas dificuldades diminuidas em grande
medida. Outro aspecto que merece destague no debate da reducdo da jornada de
trabalho é a preocupacdo com a criagdo de empregos de qualidade, que consoante
Mocelin (2011), estd baseado na possibilidade de desenvolvimento n&o apenas
profissional, mas das aspiracdes sociais e individuais; € o trabalho rico, com maior
volume de conteludo, que tem maior valor no mercado. Nessa visdo, Carneiro e Ferreira
(2007) apontam que a reducao da jornada de trabalho pode ter impactos sobre a vida

dentro e fora do trabalho, melhorando a qualidade de vida no trabalho.
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O assunto repercute no contexto do direito econdmico, na economia do pais,
bem como no campo do direito do trabalho (SARAIVA; GARCIA; GOMES, 2009). No
Brasil, a flexibilizacdo das normas trabalhistas sO foi erigida ao patamar de norma
constitucional a partir da Constituicdo de 1988, por meio do seu artigo 7° que estatui,
nos incisos VI, Xl e XIV, que a reducdo de salérios e da jornada de trabalho realizada
em turnos ininterruptos de revezamento processa-se mediante acordo ou convencgao
coletiva de trabalho. N&o obstante, a flexibilizacdo pode ainda ser alcancada por meio
da revisdo de algumas modalidades contratuais, tais como a revisdo do contrato de
trabalho e a terceirizacdo (SARAIVA; GARCIA; GOMES, 2009). Desta maneira,
destaca-se o Decreto n°® 4.836 (BRASIL, 2003) que altera a redagdo do art. 3° do
Decreto n° 1.590 (BRASIL, 1995), que dispde sobre a jornada de trabalho dos
servidores da Administracdo Publica Federal, direta, autarquias e fundacfes publicas
federais, menciona a flexibilizagdo da jornada de trabalho, quando permite aos
dirigentes maximos dos érgaos ou entidades, que autorizem os servidores a cumprir
jornada de trabalho de seis horas diarias e carga horaria de 30 horas semanais,
obedecendo a certos critérios estabelecidos na Lei.

Para Colnago (2012), esses requisitos se referem aos servicos que exigem
atividades continuas de regime de turnos ou escalas, em periodo igual ou superior a
doze horas ininterruptas, em razdo de atendimento ao publico ou trabalho no periodo
noturno, considerado aquele que ultrapassa as 21 horas. Nessas situa¢des, o dirigente
maximo do 6rgdo pode autorizar o cumprimento da jornada de trabalho de 6 horas
diarias e carga horaria de 30 horas semanais, mas dispensado o intervalo para
refeicdes. Outro ponto mencionado no referido decreto diz respeito a obrigatoriedade
por parte dos 6rgaos, cujas jornadas de trabalho forem flexibilizadas, a afixar quadro,
permanentemente atualizado, nas suas dependéncias, em local visivel e de grande
circulacdo de usuéarios dos servicos, com a escala nominal dos servidores que
trabalham nesse regime, constando dias e horarios dos seus expedientes.

Como ressaltado por Saraiva, Garcia e Gomes (2009), a flexibilizacdo do direito
do trabalho no Brasil tem seus limites classificados quanto a admissibilidade e quanto a
proibicdo da seguinte forma: os admissiveis sdo aqueles que garantem o0 minimo ao

trabalhador, por exemplo, em momentos de crise, e séo realizados geralmente por meio
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de negociacao coletiva; os inadmissiveis sdo aqueles instituidos apenas com o objetivo
de suprimir os direitos trabalhistas; os proibidos sédo os que sdo vedados pela lei; e os
autorizados ou permitidos séo 0s que estado expressos na legislacdo, como é o caso do
inciso VI do artigo 7° da Constituicdo Federal. O debate sobre a reducdo da jornada de
trabalho, nos anos 1980, teve como foco principal a geracdo de empregos, em fungéo
da crise econdmica internacional e da reestruturacao produtiva, fatores que influenciam
diretamente o nUmero de empregos.

Nos anos 1990, o debate girou em torno da melhoria na qualidade de vida do
trabalhador, por meio de mais horas livres para o lazer, a educacao, a cidadania e a
qualificagcéo profissional. Nos dias atuais, ambas as perspectivas sao relevantes e deve-
se acrescentar a discussdo a questdo da produtividade (MOCELIN, 2011).

Por fim, Colnago (2012) entende que a quantidade de trabalho ideal para os
membros de uma sociedade capitalista depende do progresso com relagéo a producéo
dos bens e servicos de que necessita. Mesmo na existéncia de ganhos de
produtividade, estes ndo sao repassados para os trabalhadores automaticamente, uma
vez gue significam redistribuicdo de rendas produzidas. Qualquer ganho em termos de
maiores salarios ou menores jornadas s6 é obtido por meio de enfrentamentos.

Dai a importancia de um novo olhar sobre as rela¢des trabalhistas, onde se
possam equilibrar os anseios dos trabalhadores e as necessidades dos empregadores,
dando origem a uma nova relacédo entre os fatores capital e trabalho, que privilegie a
discussdo em sobreposicdo ao aspecto conflitivo, tdo comum no processo de
negociacédo trabalhista (DAL ROSSO, 1996). Com isso, em consonancia com a
literatura consultada a respeito do tema objeto deste estudo, a abordagem escolhida
para a condugcdo da pesquisa foi a sociologica, com a utilizagdo do conceito de
flexibilizacdo na forma de reducao da jornada de trabalho.

Segundo ressalta Bosch e Lehndorff (2001), a reducdo do tempo de trabalho
pode ser entendida como uma fonte independente de ganhos de produtividade,
alcancados por meio de novas formas de organizagao do trabalho, acrescidas do uso
mais intensivo da mao de obra. Ressalta-se que a escolha do conceito e da abordagem
utilizados neste estudo considerou o fato de se tratar de uma instituicdo publica, em
conformidade com o disposto nos Decretos 1.590 (BRASIL, 1995) e 4.836 (BRASIL,
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2003). O proposito é alcancar a qualidade no emprego, perspectiva tratada por Mocelin
(2011), que envolve a questdo da riqgueza das atividades laborais e o melhor
rendimento, proporcionando real melhoria nas condi¢cdes laborais e na qualidade de
vida dos trabalhadores.

Os servidores sujeitos a jornada de 30 horas mensais (6 horas diarias) tiveram
gue cumpri-la sem intervalo para alimentagéo a que se refere ao caput do art. 4 da
Resolucdo CAD/FUB n 50/2013, sendo permitida pausa de 15 minutos, sem prejuizo do
funcionamento minimo de 12 horas ininterruptas. A resolucdo veio regulamentar a
questéo do servidor flexibilizado e como se dara essa flexibilizagdo.

O art. 11 da mesma resolucdo ressalta que a flexibilizacdo tratada naquele
capitulo ndo se aplica aos servidores que atuam em regime de plantdo, aos ocupantes
de cargos com jornada semanal estabelecida em lei especifica, aos detentores de cargo
de direcdo ou funcdo de confianca, aos servidores com horario especial de servidor
estudante e aos servidores com a jornada tratada no capitulo Il dessa resolugcédo. A
flexibilizacdo comporta excecdo aos servidores que possuem jornada especifica
prevista em lei ou com cargo ou funcao de natureza especial.

A norma foi atualizada em 8 de dezembro de 2018 com a Resolugdo CAD n°
43/2018. A flexibilizacdo da jornada de seis horas poderd ser adotada quando o0s
servicos exigirem atividades continuas de regime de turnos ou escalas, em periodo
igual ou superior a doze horas ininterruptas, em funcdo de atendimento ao publico ou
trabalho no periodo noturno.

De acordo com o art. 7°, a flexibilizacdo de jornada tratada neste Capitulo ndo se
aplica aos servidores que atuam em regime de plantdo, aos ocupantes de cargos com
jornada semanal de trabalho estabelecida em lei especifica, aos detentores de Cargo
de Direcdo (CD) ou Funcéo Gratificada (FG) e aos servidores com horario especial de
servidor estudante.

A norma atualizada suprimiu o intervalo de intrajornada de 15 minutos da jornada
dos servidores flexibilizados em 6 horas, previsto no art 4°, 83° da Resolugdo CAD
n°50/2013, em desrespeito ao ordenamento juridico do direito do trabalho. Fazendo
com o que o servidores trabalhem sem a devida contraprestacdo em remuneracao,

horas extras ou descanso intrajornada.
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Foram explicitados os principais conceitos a respeito da flexibilizagdo da jornada
de trabalho. A seguir, as mudancas que um gestor deve realizar para manter ou para

evitar uma politica de encerramento da flexibilizac&o.

3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Muitos sdo os aspectos a serem considerados quando se trata da definicdo do
conceito de mudanca organizacional. Segundo Neiva e Paz (2007), escopo,
intensidade, tempo de reacgdo, pessoas envolvidas, estdo entre os principais. Diante
disso, as definicbes devem representar essa diversidade de aspectos. Por exemplo,
Neiva (2004) define mudanca organizacional como qualquer alteracdo, planejada ou
nao, em componentes que caracterizam a organizacdo como um todo T finalidade
bésica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relagdo da organizagdo com o
ambiente i decorrente de fatores internos e/ou externos a organizagao, que traz alguma
consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou para sua
sobrevivéncia. Junto aos problemas de definicdo, estdo ainda dificuldades relativas a
tipologia de mudanca, considerando que sempre ha necessidade de especificar qual
tipo de mudanca est4 sendo mencionada e qual é o objeto ou conteddo da mudanca
(LIMA & BRESSAN, 2003; NEIVA, 2003; NEIVA, 2004).

Conforme Neiva e Paz (2007), existem varias classificacbes sobre tipo de
mudanc¢as que ocorrem em organizacdes e, segundo Lima e Bressan (2003), tal fato
esta relacionado aos modelos que explicam o processo de mudanca organizacional. Os
principais modelos explicativos de mudanca seriam o modelo de Burke e Litwin (1992) e
o modelo de Greenwood e Hinings (1996). O primeiro modelo estabelece contetdos de
mudanca e o segundo tenta explicar o processo de mudanca a partir de interacbes com
0 ambiente. O modelo de Burke e Litwin (1992), por exemplo, afirma que mudanca
transformacional ocorre na organizagdo, quando a cultura ou a missdo organizacionais
mudam. As demais caracteristicas organizacionais seriam indicadoras de mudanca
transacional, ou seja, uma mudanca de menor espectro na organizacdo, 0 que nos
remete a conclusdo de que o conceito de cultura organizacional é preponderante na

compreensao da mudanga organizacional. O modelo dos autores classifica o0s
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processos de mudanca organizacional a partir da identificacdo do conteldo da

mudanca organizacional, estabelecendo assim caracteristicas do sistema

organizacional e teorizando um modo de funcionamento desse sistema.

Ainda conforme Neiva e Paz (2007), a partir de modelos, torna-se possivel a
avaliacdo da mudanca, na medida em que os contetdos teorizados podem ser alvo de
investigacdo em momentos diferenciados. Outra possibilidade de avaliagdo da mudanca
seria mensurar o que os individuos percebem ter mudado na organizacdo. Outro
modelo explicativo do processo de mudanca organizacional, apesar de nao postular
contetdos de mudanca, € o de Greenwood e Hinings (1996). Esses autores se
interessam mais por explicar o processo de mudanca nas organizacbes. O modelo
estabelece que a insatisfacdo dos interesses individuais e o grau em que os individuos
se comprometem com o0s valores organizacionais funcionam como precipitadores da
mudanca e enfatiza também que as organizacfes sdo arenas nas quais coalizbes, com
diferentes interesses, graus diferenciados de envolvimento com os valores
preponderantes na organizacdo e capacidades de influenciar, tentam dominar. A
pressdo para mudanca existe na medida em que grupos estdo insatisfeitos com o grau
em que seus interesses estdo sendo realizados nas organizagbes. Esses modelos,
postulados anteriormente, tracam diretrizes gerais para a pesquisa de avaliacdo da
mudanca organizacional, porque, segundo Neiva (2003), é necessario fundamentar

teoricamente para realizar tal pesquisa nas organizacoes.

Foi criado um quadro com as principais formas e caracteristicas da mudanca

organizacional:

Quadro 27 Formas e caracteristicas da mudanca organizacional

Autores

Forma

Caracteristicas

Lobo (2016);
Richard Locke e
Kathlen Thelen
(1998)

Pede-se a atencdo para os problemas
relacionados a mudanga institucional.

As formulagbes de Richard Locke e
Kathlen Thelen (1998) ao enfatizarem os
aspectos simbodlicos e institucionais que
conferem identidade ao sindicalismo dos
paises analisados, deram destaque
aquilo que estou chamando de forca da
tradicdo.

Lobo (2016)

De certa forma, a raiz da resisténcia a
mudanca vincula-se ndo apenas ao
papel fundador de determinadas
politicas e formas organizativas, mas

Na Suécia, a inclusdo é na nagdo. Na
Alemanha, na regio e no ramo de
producdo. Nos Estados Unidos, num
sistema de normas definido no &mbito
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também ao fato de elas definirem
mecanismos de inclusao e excluséo.

da empresa. No Brasil, num sistema de
direitos vinculado a regulamentagdo
estatal do trabalho.

Lobo (2016)

O espaco em que os direitos podem ser
exercidos se altera, muda também a via
de acesso e 0s mecanismos de inclusao
e exclusao.

A indiferenca dos trabalhadores para
com o sindicato, além de relacionados
aos processos de reestruturacdo, pode,
de alguma forma, estar vinculada as
definicdes de 1988, que esmaeceram a
Il - gica do Agquem
benef2ci oo, pr-pria
pelo principio dos direitos sociais da
cidadania. Se for assim, o aumento da
representatividade e da forca dos
sindicatos brasileiros talvez n&o se
relacione mais apenas a defesa dos
trabalhadores que compfem sua base,
mas a participacdo em processos mais
amplos para a expanséo da cidadania e
para a efetivacdo de politicas sociais
gue atendam a um universo maior de
brasileiros.

Abrdo e Mioto

(2017)

O debate social que abrange as
politicas conciliatérias tem como escopo
sua eficacia em fomentar o bem-estar
das familias e tornar compativeis as
diferentes facetas de suas vidas.

Brullet
63)

(2010, p.

Para tanto, tem como foco trés pontos
principais: [ é] (
servigos de cuidados nas proximidades
(escolas, espacos familiares, creches,
residéncia para pessoas com
deficiéncia e servigos a domicilio, etc.);
(2) as licengas de trabalho para homens
e mulheres, equitativos e intransferiveis
para que eles possam assumir o
cuidado de suas familias e sejam mais
generosos em tempo e em
compensagfes de salario; (3) e as
mudancas na organizacdo do tempo
das jornadas de trabalho nas empresas
gue facilitem a vida pessoal e familiar.

Teixeira (2016)

A precarizacdo do trabalho é a outra
face do processo, com mudan¢as nos
contratos de trabalho restantes por meio
da ampliacdo de formas atipicas de
contratacéo (trabalho em tempo parcial,
pagamento por jornada etc.), o que tem
enfraquecido o poder sindical de
negociacao e reverberado na
degradacéo do trabalho no setor.
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Lobo (2016)

As formulacdes de Horst Kern e Charles
F. Sabel (1994), mesmo sinalizando o
enfraquecimento das  contratagBes
coletivas na acéo sindical, evidenciam
este nexo.

A fragmentacdo da estrutura produtiva,
que acompanha o processo de
reestruturagdo industrial, conduziu as
empresas a um processo de dispersao e
deslocamento, de modo a reduzir custos
ligados ao relacionamento  com
fornecedores e clientes. Por outro lado,
as exigéncias de aceleracao da
inovacdo tecnoldgica envolviam a
necessidade de trabalhadores mais
qualificados por parte das empresas, 0s
quais se mostravam distantes dos temas
classicos dos processos de contratacao
coletiva e dos préprios sindicatos.

Lobo (2016)

No Brasil, a reestruturacdo produtiva
dos anos 1990 esteve mais associada a
redefinicdes organizacionais dentro das
empresas e ao processo de
terceirizacdo do que a uma aceleracéo
na capacidade inovadora das
empresas.

Lobo (2016)

Os processos de reestruturagcdo
produtiva que se intensificaram no
Brasil, a partir da década de 1990,
suscitaram a mobilizagdo do movimento
sindical, no sentido de garantir maior
intervencdo dos trabalhadores na
implementacdo das mudancas.

Fonte: Elaboracgéo propria

3.1 Flexibilizagc&do da Jornada de Trabalho e Mudanc¢a Organizacional

De acordo com Lobo (2015), pede-se a atencéo para os problemas relacionados

a mudanca institucional. As formulacdes de Richard Locke e Kathlen Thelen (1998)

utilizados como guia neste estudo, ao enfatizarem os aspectos simbdlicos e

institucionais que conferem identidade ao sindicalismo dos paises analisados, deram

destaque aquilo que estou chamando de forca da tradicdo. Por outro lado, conquanto

vinculadas a fixacdo de padrdes de comportamento, instituicbes revelam maior ou

menor capacidade de adaptacdo as pressfes do ambiente e também podem mudar.
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Seja por iniciativa de quem as compbe, seja por desuso (quando ndo cumprem
determinados papéis diante de mudancas no ambiente), seja por forca de eventos
criticos que provocam mudancas compreensivas, as instituicdes nascem, transformam-
se e podem desaparecer. As organizacdes possuem um ciclo de vida e estédo
suscetiveis as mudancas em todos os niveis e com as novas tecnologias disruptivas

esse processo tem se intensificado.

De acordo com Lobo (2015), de certa forma, a raiz da resisténcia a mudanca
vincula-se ndo apenas ao papel fundador de determinadas politicas e formas
organizativas, mas também ao fato de elas definirem mecanismos de inclusdo e
exclusdo. Na Suécia, a inclusdo é na nacdo. Na Alemanha, na regido e no ramo de
producdo. Nos Estados Unidos, num sistema de normas definido no ambito da
empresa. No Brasil, num sistema de direitos vinculado a regulamentacdo estatal do

trabalho.

Ainda de acordo com Lobo (2015), se o espago em que os direitos podem ser
exercidos se altera, muda também a via de acesso e 0os mecanismos de inclusdo e
exclusdo. Continuando o mesmo autor Lobo (2015), a indiferenca dos trabalhadores
para com o sindicato, além de relacionados aos processos de reestruturacdo, pode de
alguma forma estar vinculada as definicbes de 1988, que esmaeceram a légica do
Aquem ten earf 2kbceemef 2 ci 00, pr-pria ° cidadani
direitos sociais da cidadania. Se for assim, o aumento da representatividade e da forca
dos sindicatos brasileiros talvez ndo se relacione mais apenas a defesa dos
trabalhadores que compdem sua base, mas a participacdo em processos mais amplos
para a expansao da cidadania e para a efetivacao de politicas sociais que atendam a
um universo maior de brasileiros. A flexibilidade da jornada de trabalho é conquista do
trabalhador moderno, sobretudo a partir da Constituicdo Federal de 1988, mas o que se

tem visto com frequéncia é a precariza¢cao dos processos produtivos de trabalho.

Na visdo de Abrdo e Mioto (2017), assim, o debate social que abrange as
politicas conciliatérias tem como escopo sua eficAcia em fomentar o bem estar das
familias e tornar compativeis as diferentes facetas de suas vidas: o trabalho, a

relacdo/cuidado com os familiares e o tempo pessoal. Para tanto, tem como foco trés



41

pontos principais: [ €] (1) o aumento de
(escolas, espacos familiares, creches, residéncia para pessoas com deficiéncia e
servicos a domicilio, etc.); (2) as licencas de trabalho para homens e mulheres,
equitativos e intransferiveis para que eles possam assumir o cuidado de suas familias e
sejam mais generosos em tempo e em compensacoes de salario; (3) e as mudancas na
organizagdo do tempo das jornadas de trabalho nas empresas que facilitem a vida
pessoal e familiar (BRULLET, 2010, p. 63). A mudanca organizacional quando
conjugada com a flexibilizacdo da jornada de trabalho, respeitados os direitos dos
trabalhadores é possivel que haja uma melhoria que facilite a pessoal e familiar do
trabalhador.

Consoante Teixeira (2016), a precarizacdo do trabalho é a outra face do
processo, com mudancas nos contratos de trabalho restantes por meio da ampliacdo de
formas atipicas de contratacdo (trabalho em tempo parcial, pagamento por jornada
etc.), o que tem enfraguecido o poder sindical de negociacdo e reverberado na
degradacdo do trabalho no setor. A flexibilizacdo da jornada de trabalho relacionada
com a mudanca organizacional, pois sem o respeito as leis pode enfraquecer o poder

sindical de negociacéao e ser reverberado na degradacéo do trabalho.

3.2 Reestruturacdo organizacional e flexibilizacdo da jornada de trabalho

Lobo (2016) aduz que as formulagdes de Horst Kern e Charles F. Sabel (1994),
mesmo sinalizando o enfraquecimento das contratacdes coletivas na acédo sindical,
evidenciam este nexo. Conforme esses autores, a fragmentacéo da estrutura produtiva,
gue acompanha o processo de reestruturacao industrial, conduziram as empresas a um
processo de dispersdo e deslocamento, de modo a reduzir custos ligados ao
relacionamento com fornecedores e clientes. Por outro lado, as exigéncias de
aceleragdo da inovacao tecnoldgica envolviam a necessidade de trabalhadores mais
qualificados por parte das empresas, 0S quais se mostravam distantes dos temas
classicos dos processos de contratacdo coletiva e dos proprios sindicatos. A

reestruturacado com vistas a reducdo de custos prejudica o trabalhador e pode conduzir
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as empresas a um processo de dispersdo e deslocamento com ganhos questionaveis

de produtividade e lucro.

Na concepcao de Lobo (2016), no Brasil, a reestruturacdo produtiva dos anos
1990 esteve mais associada a redefinicbes organizacionais dentro das empresas e ao
processo de terceirizagdo do que a uma aceleracdo na capacidade inovadora das
empresas (COUTINHO, BALTAR e CAMARGO, 1999). A analise acerca das
negociacdes coletivas efetuadas nos anos 1990 revela uma reducdo do poder de
barganha dos sindicatos e, por conseguinte, o aumento das perdas salariais e a
crescente flexibilizagdo da jornada e dos contratos de trabalho (Dieese, 1999). No
entanto, ndo obstante o ambiente notadamente hostil ao movimento sindical em que se
desenvolveram essas mudancas, alguns sindicatos conseguiram imprimir importantes
ressalvas nas negociacdes coletivas no tocante as inovacdes. A inovacao ficou
prejudicada com a fragilizacdo dos sindicados e sua respectiva perda de poder de
barganha por meio de perdas salariais e flexibiliza¢cdes da jornada de trabalho. Porém,
houve ganho no tocante a mudanca provocada pelos sindicados, inovando com as

chamadas negociacdes coletivas de trabalho.

Ainda de acordo com Lobo (2016), os processos de reestruturacédo produtiva que
se intensificaram no Brasil, a partir da década de 1990, suscitaram a mobilizacdo do
movimento sindical, no sentido de garantir maior intervencdo dos trabalhadores na
implementacédo das mudancas (Lobo, 2010). Essas, ao mesmo tempo em que poderiam
produzir um impacto negativo sobre o movimento sindical, em func¢do do declinio de
postos de trabalho, reavivaram uma antiga reivindicagdo dos sindicatos, referente aos
investimentos em educacao, formacao profissional e treinamento de pessoal (Dieese,
1999). Com a reestruturacédo dos processos produtivos intensificados no Brasil, houve
uma mobilizagdo sindical pela maior intervencdo dos trabalhadores nas mudangas e
reavivaram as reivindicagcdes por investimentos em educacgéo, formacéo profissional e

treinamento pessoal.

Foram explicitadas as principais mudancas organizacionais que podem ser
geradas a partir da flexibilizacdo da jornada de trabalho com possivel desenvolvimento

de novas competéncias. No proximo capitulo se demonstrara as convergéncias e
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divergéncias entre os diversos autores de flexibilizacdo da jornada de trabalho e

mudanca organizacional.

3.3 Convergéncias e divergéncias entre os diversos autores de Flexibilizacdo da

jornada de trabalho e mudanca organizacional

Nesse topico pretende-se fazer uma comparacdo entre autores nos principais

temas da revisdo sistematica: flexibilizacdo da jornada de trabalho e mudanca

organizacional.

Foi elaborado um quadro explicativo com as principais convergéncias e

divergéncias na visdo dos diversos autores da flexibilizacdo da jornada de trabalho

mudanca organizacional:

Quadro 3717 Comparacéo entre flexibilizacdo da jornada de trabalho e mudancga organizacional

e

(2002) Cacciamali e
Brito (2002)

Autor Flexibilizacdo da Autor Mudanca organizacional
jornada de trabalho
Borges e Druck | Terceirizacéo: Lobo (2016) No Brasil, a reestruturagéo

produtiva dos anos 1990
esteve mais associada [...]
ao processo de
terceirizacdo do que a
uma aceleracdo na
capacidade inovadora das
empresas.

Neves e Pedrosa | Tendéncia a | Teixeira (2016) A precarizacéo do trabalho
(2007) expansdo em razéo é a outra face do
da adocéo de processo, com mudancas
processos produtivos nos contratos de trabalho
pautados pela restantes por meio da
flexibilidade e ampliacdo de  formas
precarizacdo do atipicas de contratacao
trabalho. (trabalho em tempo
parcial, pagamento por
jornada etc.), o que tem
enfraquecido o  poder
sindical de negociacdo e
reverberado na
degradacédo do trabalho no
setor.
Bentley e Yoong | Acordos flexiveis de | Lobo (2016) As exigéncias de
(2000) trabalho aceleracdo da inovagéo

tecnoldgica envolviam a
necessidade de
trabalhadores mais
qualificados por parte das
empresas, 0s quais se
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mostravam distantes dos
temas classicos  dos
processos de contratacdo
coletiva e dos préprios

sindicatos.
Mocelin (2011) Reducdo da jornada | Brullet (2010, p. 63). | As mudancas na
de trabalho organizacdo do tempo das

jornadas de trabalho nas
empresas que facilitem a
vida pessoal e familiar

Bosch e Lehndorff | Melhoria da | Abrdo e Mioto (2017), | O debate social que
(2001); Mocelin | qualidade de vida. abrange as  politicas
(2011); Lewis (2010) conciliatérias tem como

escopo sua eficacia em
fomentar o bem-estar das
familias e tornar
compativeis as diferentes
facetas de suas vidas.

Fonte: Elaboracdo propria

A mudanca organizacional esta relacionada a flexibilizacdo da jornada de
trabalho no sentido das formas e caracteristicas em que as mudancas sao realizadas
nas diversas empresas. Temas como reducédo da jornada de trabalho, precarizacéo,
terceirizacdo e acordos flexiveis de trabalhos sdo consequéncias da mudanca
organizacional. A qualidade de vida do trabalho tendeu a vir de todas as mudancas
organizacionais positivas.

Foram explicitados os principais topicos sobre mudanca organizacional,
flexibilizacdo da jornada do trabalho e as suas convergéncias e divergéncias. No
capitulo seguinte serdo mostradas a geracdo de novas competéncias no trabalho a

partir das mudancas organizacionais que podem ser impactadas pela flexibilizag&o.
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4 COMPETENCIAS

4.1 Competéncia no trabalho

A globalizacdo da economia desafia e impfe adequacdes as organizacdes, de
forma que acompanhem a celeridade das mudancas, conforme observa Freitas e
Odelius (2018). Com essa perspectiva, o mundo dos negécios se empenha para
identificar e desenvolver competéncias necessarias a gestdo empresarial (MORAES e
CORREA, 2008). Com a constante mudanca do mundo e com ferramentas com a
inteligéncia artificial que potencializa essas mudancas, tem-se buscado cada vez mais
as mudancas atreladas as competéncias necessarias a gestao.

O setor publico ndo é diferente, as competéncias de gestdo estdo no epicentro
das tensdes institucionais, seja nas relagdes entre politica e burocracia, nas exigéncias
de flexibilidade e controle ou na preocupacdo com o impasse entre as necessidades
dos cidadéaos e a limitacdo da disponibilidade de recursos (FREITAS; ODELIUS, 2018;
TEIXEIRA; SILVA; LIMA, 2011). No setor publico, as mudancas advém do cenario
politico e econdmico com repercussao na burocracia, na disponibilidade de recursos, na
transparéncia para o cidadao e também na flexibilidade e controle.

A expressdo competéncia tem sido usada, numa concepcdo eminentemente
juridica, para denotar incumbéncia, responsabilidade para julgamento ou emissdo de
pareceres desde a ldade Média (FREITAS; ODELIUS, 2018). Somente na década de
1970, o conceito migrou para a area de Psicologia Organizacional, notadamente, nas
obras seminais Gilbert e McClelland, que se dedicaram ao estudo das competéncias
individuais no contexto do trabalho. Vinte anos mais tarde, o fenbmeno passou a ganhar
relevo na area de Administracdo, incorporando-se aos estudos organizacionais na
década de 1990 (BRANDAO, 2007; MONTEZANO, SILVA, COELHO JUNIOR, 2015).

Com sua origem na concepcdao juridica desde a idade média, na década de 70 e
mais tarde na década de 90, com a concepc¢ao na area de Administragcdo, o conceito de

competéncia mudou ao longo do tempo. De acordo com Freitas e Odelius (2018), o
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estudo de competéncias perpassa mdultiplas abordagens e ha também auséncia de
consenso conceitual e epistemoldgico atinente ao tema. Sao esses os fatores que
agravam o desafio em se avaliar ou mensurar competéncias (GARAVAN e MCGUIRE,
2001; BRANDAO e BORGES-ANDRADE, 2008). Outrossim, essa dificuldade em se
mensurar competéncias tende a aumentar, uma vez que se exige cada vez mais um
maior nivel de complexidade nas competéncias, independentemente do campo de
ocupacdo (GODOY e ANTONELLO, 2009). Complexo e multifacetado séo adjetivos
proprios do conceito de competéncias (BRANDAO, 2007). Sendo que, ora se refere a
competéncias como um resultado (o que é feito), ora como um processo (como se faz)
(ROWE, 1995; BERGENHENEGOUWEN, HORN e MOOIJMAN, 1997). A visao do
conceito e da epistemologia do tema competéncia é controverso. Ora se vé como
resultado (o que é feito), ora como processo (como se faz).

Adenomina-«o0 fAcompet°ncias gerenci afoisodo su
utilizado pela primeira vez por Richard Boyatizis. Seu livro, The Competent Manager: A
Model for Effective Performance, trazia 21 competéncias (organizadas em 6
dimensdes), as quais deveriam compor o perfil ideal de um gestor: orientacao eficiente;
produtividade; diagnéstico e uso de conceitos; e preocupacao com impactos (Dimenséo
Metas e Gestdo pela Acdo); autoconfianca; uso de apresentacdes orais; pensamento
l6gico; conceitualizacdo (Dimensao lideranca); uso de poder socializado; otimismo;
gestdo de grupo; auto avaliacdo e senso critico (Dimensdo Recursos Humanos);
desenvolvimento de outras pessoas; uso de poder unilateral; espontaneidade
(Dimensédo Direcdo dos Subordinados); autocontrole; objetividade perceptual;
adaptabilidade; preocupacdo com relacionamentos proximos (Dimensdo Foco em
outros clusters); memoria; e conhecimento especializado (Dimensdo Conhecimento
especializado) (BRITO, PAIVA e LEONE, 2012; FREITAS E ODELIUS, 2018).

Boyatizis partia do pressuposto behaviorista de que competéncias sao
oeamportamentos observ8veisd que | evam as org
resultados, fato que justificaria a importancia da formacgédo gerencial (PELISSARI,
GONZALEZ e VANELLE, 2011; BRITO, PAIVA e LEONE, 2012). Para Godoy e
D6Amel i o ( 2D Manhagerial @@npetences (Competéncias Gerenciais) sao

distintas das apresentadas pelos demais membros de uma organizagao, pois o gerente
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precisa canalizar esfor¢cos para atingir os resultados esperados de sua area, mediante
influéncia e lideranca. Ha, portanto, a necessidade de novas competéncias de maior
responsabilidade, com énfase nas relacdes interpessoais. Di f er ent ement e do
f8bricao, 0S gerentes necessitam de compet °n
competéncias de maior responsabilidade com foco nas relagdes interpessoais.

As competéncias como dependentes do contexto sugerem estudos capazes de
evidenciar empiricamente as MC basicas, gerais, transversais ou comuns,
independentemente do l6cus de pesquisa (FREITAS e ODELIUS, 2018). E preciso
avancar com a identificacdo de que elementos contextuais sdo criticos e quais podem
ser considerados com menos rigor. Essa identificacdo podera simplificar ou nortear os
diagnésticos de MC, proporcionando que os futuros estudos se concentrem em mapear
0s comportamentos especificos e peculiares do lécus de pesquisa estudado.
Lamentavelmente, boa parte dos estudos que tentam propor um modelo genérico de
MC negligenciam esses aspectos, desprezando as contribuicdes da escola francesa de
competéncias, cuja pressuposicdo basica é a consideracdo do contexto como elemento
central das competéncias e a consideracdo do contexto como elemento neural das

competéncias.

4.2 Competéncias do Gestor

A reducgéo da jornada de trabalho ndo deve ser negociada de forma centralizada,
levando-se em consideracdo a recomendacao de Fracalanza (2008). Para esse autor,
algumas questdes merecem ser respondidas, como por exemplo, ao se implementar
uma politica de reducdo das horas trabalhadas, o que fazer dos salarios? Para
responder a essa pergunta, pode-se analisar as consequéncias da compensacao
salarial em trés diferentes cenarios. No primeiro cenario, depois da reducao da duracéo
da semana legal de trabalho, o salario-horario ndo sofre modificagdo. A rigor, isso
representa uma diminuigdo dos salarios semanais percebidos pelos empregados da
mesma amplitude da reducdo da jornada de trabalho e neste caso diriamos que nao
houve compensagéo salarial. No segundo, o salario semanal n&o é alterado depois da
implantagéo da reducao da jornada de trabalho. Neste caso, ocorre um aumento do
salério horéario e diriamos que foi adotada uma compensacéo salarial total. No dltimo
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cenario, o nivel do salario semanal se situa entre os limites estabelecidos nos dois
primeiros cenarios. Neste caso, diriamos que hd uma compensacao de salario parcial
guando da reducéo da jornada de trabalho.

Conforme Mocelin (2011), quanto mais 0s principais agentes interessados
estiverem envolvidos no debate, maiores sdo as chances de os resultados serem
positivos. Ainda na visdo de Mocelin (2011), do contrario, a falta de didlogo entre as
partes interessadas podera ndo causar o efeito esperado, seja a geracdo de mais
empregos ou a melhoria das condi¢cbes laborais e da qualidade de vida dos
trabalhadores.

Todos os autores envolvidos, sociedade, empresas e governo devem tentar
alinhar o discurso em prol de uma sociedade mais livre e justa, que sdo uns dos
objetivos de nossa republica. Nao seria diferente com relacdo as politicas de emprego,
condi¢cbes de trabalho, qualidade de vida dos trabalhadores e flexibilizagdo da jornada
de trabalho.

A flexibilizacdo tem uma grande repercussao no contexto do direito econémico,
bem como na economia de nosso pais, com reflexos e grandes impactos no campo do
Direito do Trabalho (SARAVIA, GARCIA e GOMES, 2009). Ainda segundo esses
autores, exige-se da flexibilizacédo, nos dias de hoje, uma andlise cautelosa para a sua
aplicabilidade, tendo em vista que se faz necesséario adapta-la a realidade atual da
sociedade.

No Brasil, vem ocorrendo por meio do processo de flexibilizacdo das relacdes de
trabalho, uma flexibilizacdo das normas trabalhistas. Importante destacar, no entanto,
que isso so foi erigido ao patamar de norma constitucional a partir da Carta Magna de
1988.

O artigo 7° da Constituicdo Federal foi vanguardista na distribuicdo de direitos,
sem preocupar-se com a subsungdo da realidade econémica e social a norma, ao
estatuir, nos incisos VI, XIll e XIV, que, repetidamente, a reducdo de salarios e da
jornada de trabalho e a compensacao de jornada de trabalho realizada em turnos
ininterruptos de revezamento processam-se mediante acordo ou convencao coletiva de
trabalho. Excetuadas essas possibilidades de alteracdo, a flexibilizacdo da relacdo de

emprego no Brasil tera que passar necessariamente por alteracao a nivel constitucional.
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Saraiva, Garcia e Gomes (2009) aduzem que se costuma classificar os limites da
flexibilizacao do direito do trabalho no Brasil, quanto a admissibilidade: os admissiveis i
sdo usados, por exemplo, nos momentos de crise, a continuidade da empresa, porém
garantindo um minimo ao trabalhador, sendo realizado, nesse caso, geralmente por
meio de negociacao coletiva e os inadmissiveis i séo instituidos apenas com o objetivo
de suprimir os direitos trabalhistas.

A reforma trabalhista buscou primordialmente apenas suprimir os direitos dos
trabalhadores com a desculpa de que geraria mais empregos e manutencdo dos
mesmos em tempos de crise econdmica.

Cabe aqui analisar a legislacdo que d& suporte a estratégia de flexibilizacdo da
jornada de trabalho. Desta forma, destaca-se o Decreto n° 4.836 (BRASIL, 2003) que
altera a redacado do art. 3° do Decreto n° 1.590 (BRASIL, 1995), que dispBe sobre a
jornada de trabalho dos servidores da Administracdo Publica Federal direta, das
autarquias e das fundacbes publicas federais, menciona a flexibilizacdo da jornada de
trabalho, quando permite aos dirigentes maximos dos o6rgdos ou entidades que
autorizem os servidores a cumprir jornada de trabalho de seis horas diarias e carga
horaria de 30 horas semanais, obedecendo a certos critérios descritos em Lei.

Um aspecto do decreto diz respeito a obrigatoriedade por parte dos 6rgdos cujas
jornadas de trabalho forem flexibilizadas a afixar, nas suas dependéncias, em local
visivel e de grande circulacdo de usuarios dos servicos, um quadro, permanentemente
atualizado, com a escala nominal dos servidores que trabalham nesse regime,
constando dias e horarios dos seus expedientes.

Ha critérios que se referem aos servicos que exigem atividades continuas de
regime de turnos ou escalas, em periodo igual ou superior a doze horas ininterruptas,
em razdo de atendimento ao publico ou trabalho no periodo noturno, considerado
aguele que ultrapassa as 21 horas. Nessas situagcdes, o dirigente maximo do 6érgéo
pode autorizar o cumprimento da jornada de trabalho de 6 horas diarias e carga horaria
de 30 horas semanais, mas dispensado o intervalo para refeigcoes.

Seguem-se algumas das alteracdes na duracao do trabalho oriundas da reforma
trabalhistas. A Reforma Trabalhista de 2017 trouxe a necessidade de rever as

competéncias dos gestores, pois a mudanca realizada na CLT ocasionou algumas
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mudangas no mundo do trabalho, e por consequéncia a mudanca nessas
competéncias: maior tempo a disposi¢cdo do empregador, retirada do instituto das horas
in itinere, aumento do trabalho em regime de tempo parcial, desregulamentacdo da
sobrejornada em atividade insalubre, diminuicdo dos efeitos juridicos da ndo concesséo
do intervalo minimo intrajornada.

Com a reforma trabalhista, o empregado ficou mais tempo a disposicdo do
empregador e a dinamica de trabalho teve de ser mudada. Em anexo a esse projeto,

seguem, em um quadro, as comparacdes antes e depois da Reforma Trabalhista.

4.3 Dimensdes da Competéncia

Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) sdo considerados elementos
constitutivos ou dimensdes da competéncia (NASCIMENTO, 2014; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Branddo e Borges-Andrade (2007) observam que esses
elementos sdo propriedades disposicionais do individuo, ou seja, 0 comportamento no
trabalho sofre influéncia desses fatores, de tal maneira que teorias e estudos conexos a
cognicdo social e de enfoques instrucionais auxiliam na compreensao da natureza
desses componentes.

Estudos sobre as causas do comportamento interpessoal, como os realizados
por Heider (1958), influenciaram diversos autores e pesquisadores, o que culminou com
Teoria da Atribuicdo de Causa em suas pesquisas, este autor buscou avaliar os
elementos constitutivos de uma acéo, como forma de interpretar ou predizer essa agao.
Esses estudos indicam que o comportamento do individuo depende de aspectos
disposicionais e situacionais. Os primeiros representam as propriedades (por exemplo,
capacidades) de que os individuos dispdéem sob determinadas condi¢cdes, ao se
comportarem de certa maneira. Os segundos refletem as propriedades mais variaveis,
presentes no ambiente, que influenciam o arranjo entre a acdo e as propriedades
disposicionais do individuo, tendo em vista que podem aumentar ou reduzir a
possibilidade de manifestacao das capacidades pelos individuos.

Dois sao, segundo Heider (1958), os elementos que determinam a disposi¢cao
para a acdo. Um fator de poder, que se refere a capacidade, e um fator de
intencionalidade. A capacidade é condicionada por conhecimentos e habilidades que
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tornam o individuo capaz de realizar algo. O fator de intencionalidade diz respeito a
tentativa de o individuo fazer algo e a intensidade com que busca fazé-lo. Heider (1958)
observa que a manifestacdo se estabelece na tentativa, impulsionando e orientando a
acao, dando-lhe carater intencional. Capacidade e intencdo sdo os fatores necessarios
para a determinacdo da acdo; entretanto, isoladamente, nenhum deles, € suficiente.
Assim sendo, se um individuo apresenta capacidade, porém ndo tem intencdo (ou
motivacdo), ou tem intencdo, mas ndo capacidade, ndo progredira em direcdo do
objetivo; € imperativo ser capaz e desejar, para se alcancar o éxito em uma acao
(Heider, 1958).

Para Brandao (2009), conhecimentos, habilidades e atitudes podem ser
entendidos como fatores disposicionais do individuo, estabelecendo bases para seu
desempenho ou para a manifestacdo de competéncias no trabalho. O conhecimento
representa um conjunto de informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, as
quaislhepossi bilitam fAentender o mundoo (DURAND,
saber acumulado pelo sujeito ao longo da vida. Esse conhecimento € derivado da
informacé&o, que, por seu turno, deriva de conjuntos de dados (DAVIS e BOTKIN, 1994;
DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Para esses autores, os dados sao considerados
séries de eventos ou fatos isolados; informacdes sao dados que, ao serem agregados a
outros dados, obtém relevancia e significado; e conhecimentos sdao uma série de
informacdes, reconhecidas e integradas pelo individuo em um esguema cognitivo
preexistente, que produzem impacto sobre seu julgamento ou comportamento.

Para autores de teorias instrucionais (BLOOM, ENGLHART, FURST, HILL &
KRATHWOHL, 1979; GANGNE, BRIGGS e WAGER, 1988), o conhecimento significa
algo relacionado a lembranca de ideias ou fendbmenos, ou seja, algo retido na memaria
do individuo por intermédio de processos psicoldgicos de aquisi¢do e interpretacdo de
informacgdes. A habilidade alude ao saber como fazer alguma coisa (GANGNE et al.,
1988). Representa a capacidade que o individuo tem de usar de maneira produtiva o
conhecimento que detém, instaurando conhecimentos guardados em sua memoria e
utilizando-os em uma acdo (DURAND, 2000). Essa dimensao, de acordo com o que

observa Primi et al. (2001), relaciona-se a capacidade cognitiva de processamento de
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informagbes como forma de resolver problemas ou para lidar com uma situacao
determinada.

Nascimento (2014) aduz que a definicdo de habilidade pode ser entendida, de
acordo com Bloom et al. (1979), como a busca, pelo individuo, de suas experiéncias
anteriores, conhecimentos, de fatos ou principios, e técnicas adequadas para examinar
e solucionar certo problema. Duas podem ser as classificacbes atribuidas as
habilidades: as intelectuais, que abarcam, basicamente, processos mentais de
organizacdo e reorganizacdo de informacdes (por exemplo, na execucdo de uma
operacdo matematica) e as motoras ou manipulativas, que essencialmente exigem uma
coordenacido neuromuscular (BLOOM et al., 1979; GANGNE et al., 1988), como, por
exemplo, na colocacéo de pecas em uma linha de producéo.

Quando se abordam os conhecimentos e as habilidades (elementos ou
dimensbes da competéncia), Durand (2000) emprega a estrutura de analise do
conhecimento proposta por Sanchez (1997), esclarecendo que a habilidade diz respeito
ao saber como fazer algo em determinado processo (know-how), enquanto o
conhecimento refere-se ao saber o que e por que fazer (know-what e know-why), isto €,
o entendimento do principio tedrico que dirige esse processo e seu propoésito. A
agregacdo de conhecimentos e habilidade parece constituir o que Heider (1958)
chamou capacidade, como ja referido. O terceiro elemento ou dimensdo da
competéncia, a atitude, pode ser definida como uma predisposicdo do sujeito para
reagir (negativa ou positivamente) a um estimulo (BOWDITCH e BUONO, 1992).
Atitude, portanto, é uma constatacao avaliadora (favoravel ou desfavoravel) em relacao
a objetivos, pessoas ou eventos (ROBBINS, 1999).

De forma conceitual, atitude apresenta-se como propriedade do sujeito que
influencia, em alguma medida, seu comportamento (EISER, 1987; MARTIN-BARO,
1985). Ao se considerar essa perspectiva, Gangné et al. (1988) expdem que atitudes
sao estados complexos do ser humano, capazes de afetar o comportamento em relacéao
a pessoas, objetos e eventos, causando a escolha de um curso de agéo pessoal. Para
esses autores, os individuos apresentam preferéncias por certos tipos de atividades e

demonstram interesse por alguns eventos mais que por outros.



53

O efeito da atitude é exatamente ampliar a reacdo positiva ou negativa de um
individuo, ou seja, sua intencdo ou predisposicao em relacdo a ado¢do de uma acgéo
especifica (BEDANI, 2009). Autores como Bloom, Krathwohl e Masia (1973), e Gondim
e Siqueira (2004) observam que a atitude (como componente da competéncia) se
vincula a um sentimento ou a um grau de aceitacao ou rejeicdo do sujeito em relacao
aos outros, a objetos ou a situagdes. Por analogia, a atitude refere-se ao que Heider
(1958) batizou desejar e ao qual Durand (2000) denominou de querer fazer. Constitui-
se, portanto, em uma propriedade relativa ao desejo, a disposicdo, a intencdo, que
influencia a tendéncia de o individuo adotar certo comportamento.

Cabe ainda destacar que esses trés elementos constitutivos da competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes) tém carater complementar e interdependente,
de maneira que haveria uma influéncia matua entre eles, conforme aponta a literatura.
A esse respeito, o0 estudo conduzido por Sansone (1986) identificou que o
conhecimento do individuo acerca dos padrbes de competéncia exigidos em seu
trabalho afetava sua disposi¢do no trabalho (isto €, suas atitudes) para demonstrar as
competéncias requeridas, e ndo somente a percepcado sobre sua competéncia (auto
eficacia ou competéncia percebida).

De maneira similar, a habilidade pressupde o dominio de conceitos, técnicas ou
principios (Brandédo et al., 2001) e o interesse do sujeito pelo trabalho influencia a
aprendizagem de novos conhecimentos e habilidades (POZO, 2002). A competéncia &
tratada como um preditor do desempenho (BRANDAO e GUIMARAES, 2001). Esses
autores compreendem o desempenho como resultado da articulagdo entre competéncia
individual (conhecimentos, habilidades e atitudes mobilizados nas tarefas e
comportamentos desempenhados), caracteristicas pessoais (idade, grau de instrucéo,
motivacdo, estratégias de aprendizagem, entre outros) e o0 suporte, material e
psicossocial recebido da organizagao.

Nessa forma integrada, a competéncia é entendida como comportamento
adotado no trabalho e as realizacOes dele decorrentes e ndo apenas como 0 conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarios para a realizacdo de uma
atividade (BRANDAO e BORGES ANDRADE, 2007). Dessa forma, a competéncia é

compreendida como associacdo de atributos individuais ao contexto em que sao
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empregados, referindo-se desta forma, ao desempenho do individuo no trabalho
(GONCZI,1999).

4.4 Desempenho profissional por competéncia

Competéncias estdo associadas a nocao de desempenho, conforme explicitado
por Nascimento (2014) e diversos outros autores (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO, 2009; CARBONE et al., 2005; COELHO
JR, 2009; NISEMBAUM, 2000; SANTOS, 2012, SILVA; LUZ, 2010). Esses autores
reconhecem que a utilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho
(elementos que formam a competéncia) resulta em um desempenho profissional, com
evidenciaveis reflexos sobre os resultados organizacionais (Branddo, 2009). Diante
disso, o desempenho da pessoa representaria uma manifestacdo de suas
competéncias, expressas em razdo dos comportamentos que o individuo adota no
trabalho e de resultados decorrentes (GILBERT, 1978). A incorporacdo do termo
competéncia pela linguagem organizacional ocorreu no comeco do século passado. A
utilizacao desse termo estava ligada ao processo de qualificacdo do individuo capaz de
desempenhar de forma eficiente certo papel (CARBONE et al., 2005). Neste contexto,
em que se experimentavam os principios do taylorismo de selecdo e treinamento do
trabalhador, as organizac6es buscavam aperfeicoar seus individuos para as habilidades
indispensaveis a realizacdo de determinadas tarefas, limitando-se a assuntos
operacionais relativos ao trabalho e a especificacdo do cargo. Por essa perspectiva, a
competéncia era referenciada como um conjunto de conhecimentos e habilidades que
credenciavam o profissional a desempenhar determinada fungcdo (BRUNO-FARIA e
BRANDAO, 2003). Em consequéncia de pressdes sociais e do aprofundamento da
complexidade das relagcdes de trabalho, as organizagbes passaram a ponderar, no
processo de desenvolvimento de seus empregados, sobre questdes sociais e atitudinais
relativas ao trabalho, ndo somente a respeito de conhecimentos e habilidades
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Consoante Nascimento (2014), foram reconhecidos, portanto, 0s aspectos

emocionais, além do cognitivo ou do psicomotor, associado aos individuos competentes
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(SANTOS, 2001). Ocorreu, entdo, a valorizagéo da atitude como importante dimenséao
da competéncia. A explicacdo para a natureza da competéncia esta na premissa de que
nado se pode considerar o trabalho como um conjunto de atividades ou tarefas
predefinidas e estaticas, em virtude da dinamicidade e competitividade do ambiente
(ZARIFIAN, 1996). Competéncia, para esse autor, significa a assuncdo de
responsabilidades diante de situacdes complexas de trabalho, ligado ao exercicio
sistematico de uma reflexividade no trabalho, o que possibilita ao individuo lidar com
eventos surpreendentes, inéditos e de natureza singular, em seu local de trabalho. A
frequente utilizacdo do termo ftrompeténciad nas Ultimas décadas, no campo da gestdo
organizacional, fez com que diferentes conotacdes fossem atribuidas a esse termo
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001; MCLAGAN, 1997; RUAS, GHEDINE, DUTRA,
BECKER e DIAS, 2005). Diante do aumento do interesse pelo assunto, debates
tedricos e pesquisas empiricas foram estimuladas, com o objetivo de se definir e
identificar suas dimensdes e seus aspectos variados (Brandao, 2009). Entretanto,
segundo esse ultimo autor, o interesse pela questdo da competéncia é mais longinquo.
Autores como Gilbert (1978) preocuparam-se com o0 estudo da competéncia,
destacando-a como a expressdo do desempenho ou comportamento do individuo no
trabalho.

No entendimento de Nascimento (2014), de forma similar, Sparrow e Bognanno
(1994) observam que competéncia representa atitudes identificadas, isto €,
comportamentos para a obtencao de alto desempenho em um trabalho especifico, ndo
podendo ser a competéncia, dissociada da acdo para sua compreensdo (ROPE &
TANGUY, 1997). Durand (2000) e Bruno-Faria e Branddo (2003) enfatizam os
elementos constituintes da competéncia, isto €, conhecimentos, habilidades e atitudes
de um individuo, observando que a definicdo de competéncia passa, necessariamente,
pela combinacdo desses trés elementos. A ponderacdo realizada por Brandao e
Borges-Andrade (2007) ao visitar certas concepgdes como, por exemplo, a de Sparrow

e Bognanno (1994), expressa que esta pode ser a base tedrica influenciada pelo

Amovi memMdt,0 eSm que a compreens«o do comportam

a investigacao das relacdes estabelecidas entre estimulos (S) e respostas (R). Outras

concepcbes como as de Durand (2000), por seu turno, parecem influenciadas pelo
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Amovi merR®, Sconsi derando que se basearam na
para serem compreendidas em sua plenitude, necessitam considerar 0 que ocorre com

0 sujeito ou organismo (O), que medeia as relagdes entre estimulos (S) e respostas (R).

Esse ultimo movimento, segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), estabelece a base

sobre a qual estdo amparados os enfoques cognitivistas e pressupfe que a interacéo

do individuo com o ambiente resulta em processos cognitivos ou na aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Mesmo com a possibilidade de se interpretar a competéncia de diversas, ou
melhor, de mdultiplas maneiras, conforme estabelecem Bitencourt e Barbosa (2004),
Mclagan (1997) e Ruas et al. (2005), duas grandes correntes teoricas sdo encontradas
(Dutra, 2004). A primeira, de representacdo estadunidense (por exemplo, BOYATZIS,
1982; MCCLELLAND, 1973), considera a competéncia como um conjunto de
qualificagbes ou caracteristicas subjacentes ao individuo, que lhe possibilitam a
realizacdo de determinado trabalho ou dada situacdo. A segunda, de representacao
francesa (como exemplo, Le Boterf, 1999; Zarifian, 1999), associa a competéncia ndo a
um conjunto de atributos do individuo, mas sim as suas realizacbes em determinado
contexto, isto é, aquilo que o sujeito realiza ou produz no trabalho (DUTRA, 2004;
BRANDAO e BORGES-ANDRADE, 2007). Para Le Boterf (1999), a acdo competente é
a combinacdo e mobilizacdo de recursos. Dois elementos estdo presentes nesse
conceito: capacidades necessarias ao sujeito para um desempenho competente e
efetiva aplicacdo dessas capacidades para lidar com qualquer assunto em sua area de
atuacdo. Conforme salienta Branddo (2009), nos ultimos anos, o destaque tem sido
atribuido a uma terceira vertente integradora, que, baseada na conexao das correntes
referenciadas, busca definir a competéncia. Gonczi (1999) foi responsavel pela defesa
dessa posicgéao.

Conforme Nascimento (2014), para esse autor, a competéncia associa atributos
pessoais ao contexto em que sdo utilizados. Assim, a competéncia € compreendida
como o desempenho expresso pelo individuo em contexto determinado, em termos de
comportamentos adotados no trabalho e realizagbes decorrentes, e ndo somente a um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (Carbone et al., 2005). De acordo

com essa -tica, ali n@-Bd a ( @0 g mimoivv imetnd )o, Sas
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entendidas como combinac¢des de conhecimentos, habilidades e atitudes estabelecidos
de forma sinérgica. Expressas pelo desempenho profissional dentro do contexto
organizacional determinado, agregam valor a pessoas e organiza¢cdes (DURAND, 1998;
FREITAS & BRANDAO, 2006; NISEMBAUM, 2000; SANTOS, 2001). Essas
combinacdes referem-s e ao @A OO0, gue s eiweampazide deaenveherr o]
conhecimentos, habilidades e atitudes de forma a mediar as relagdes que seu
comportamento (R) estabelece com o ambiente (S) (Brandao & Borges-Andrade, 2007).
A aceitacdo dessas definicdes, tanto no ambiente académico quanto no organizacional,
de maneira mais ampla, na medida em que reflete a diversidade de dimensdes do
trabalho (psicomotora, cognitiva e afetiva) e associa a competéncia ao desempenho,
pertence a um contexto ou a esfera de uma estratégia organizacional (CARBONE et al.,
2005). As competéncias, neste aspecto, manifestam-se no momento em que 0S
individuos agem diante das situacGes profissionais com as quais se deparam
(ZARIFIAN, 1999), além de agregarem valor (econdmico ou social) a individuos e as
organizacdes, reconhece-se a contribuicdo para a consecucdo de estratégias
organizacionais, bem como propalar o reconhecimento social sobre a capacidade de
sujeitos, equipes e organizacdes (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 1999).
Conhecimentos, habilidades e atitudes, como elementos constitutivos da
competéncia, agregam valor, por intermédio do desempenho no trabalho. Nas palavras
de Nascimento (2014), o desempenho é expresso pelos comportamentos que o
individuo manifesta no trabalho bem como pelas consequéncias de tais
comportamentos, no que se refere a realizagdes ou resultados (Gilbert, 1978). Dessa
maneira, 0 desempenho profissional por competéncias possui valor para o sujeito que o
produz e para a organizacdo a qual se vincula. O desempenho profissional por
competéncias sera definido nesta tese, referindo-se ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que o sujeito utiliza para a realizacdo de seus planos de trabalho
e que deve estar relacionado ao perfil almejado pela organizacéo. Para ser competente,
o desempenho necessita gerar impacto nos resultados do trabalho do individuo (nivel
micro) e na organizagdo, pela abrangéncia dos resultados individuais (nivel macro).
Deve, ainda, para ser competente, estar em conformidade com objetivos, metas e
valores organizacionais de eficiéncia e eficacia (ABBAD & BORGES-ANDRADE, 2004).
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Por outro lado, o desempenho incompetente esta relacionado ao conjunto de
comportamentos, manifestado pelo individuo que estd aquém do que é esperado pela
organizacdo (COELHO JR., 2009). Trata-se, portanto, segundo este autor, do tipo de
lacuna identificada no trabalho do individuo, que é provocada por fatores de ordem
individual (auséncia de motivacdo no trabalho), relacionados as tarefas
(desconhecimento de como desempenhar certa atribuicdo) ou ao contexto de trabalho
(impossibilidade de realizar determinada tarefa por fatores ligados ao ambiente de
trabalho, como falta de material ou recurso, falta de suporte a aprendizagem, entre
outros). Como se pode observar, a competéncia apresenta-se como um fendmeno de
conceituacdo complexa, diversa e fragmentada, que acarreta uma profusdo de
maneiras de se analisar este tema. A compreensdo da nocdo de competéncia passa
pela analise de suas dimensdes, conhecimentos, habilidades e atitudes, em seguida,

apresentada.

4.5 Gestao de Desempenho baseado em Competéncias

Questdes relativas a gestdo por competéncias e gestao por desempenho tém
sido consideradas tecnologias gerenciais interdependentes de um mesmo construto
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001), no contexto mais amplo da gestdo organizacional.
Considerada como uma tecnologia derivada da Resource-Based Management Theory,
a gestdo por competéncias destaca que recursos organizacionais sao condicionantes
do sucesso da empresa com relacéo a concorréncia (LEITE e PORSE, 2003; TAYLOR,
BEECHLER e NAPIER, 1996).

Essa teoria ressalta que desempenho organizacional ndo € decorrente
exclusivamente da competicdo entre empresas e das for¢cas que exercem no ambiente
externo, mas sim da forma como a empresa descobre e alavanca recursos para
satisfazer as necessidades dos individuos que utilizam o servico ou consomem 0
produto dessa organizacdo, em um mercado especifico (DURAND, 2000). O dominio de
recursos raros, valiosos e de dificil imitacdo apresenta-se como 0 pressuposto para que
a organizacao obtenha certa vantagem competitiva presente e futura (RAUB, 1998).

Para essa corrente, a gestao estratégica de recursos humanos colabora para a

geracdo de vantagem competitiva sustentdvel, na medida em que promove o
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desenvolvimento de habilidades, produz um complexo de relagcdes sociais e gera
conhecimento, isto é, desenvolve competéncias (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).
Diversas organizacoes recorrem a modelos de gestdo por competéncia com o objetivo
de planejar, selecionar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias, nos
diferentes niveis (individual, grupal e organizacional) da empresa (BITENCOURT e
BARBOSA, 2004; BRANDAO e GUIMARAES, 2001; WHIDDETT e HOLLYFORDE,
1999).

As analises e implicacdes organizacionais desses modelos ficaram por conta de
Branddo e Guimardes (2001). Segundo esses autores, trata-se de um processo
continuo, cuja referéncia se encontra na estratégia organizacional com vistas a
orientacdo dos esfor¢cos em torno da captacéo e do desenvolvimento de competéncias
(humanas e organizacionais) relevantes para a organizacao.

O processo inicia-se com a formulacdo da estratégia organizacional, em que séo
definidos a misséao, a visédo de futuro e os objetivos estratégicos. Souza (2001) ressalta
gue a missdo da organizacdo € o proposito principal da existéncia da organizacdo. A
visao trata do estado de futuro almejado pela organizacéo, isto €, o que ela quer ser no
futuro proximo. Os objetivos estratégicos versam sobre os designios a alcancar ou a
situacdo a ser perseguida pela organizacdo em um dado periodo de tempo. Apds a
formulacdo da estratégia da organizacdo, parte-se para 0 mapeamento de
competéncias, segunda etapa do processo.

O mapeamento apresenta como objetivo a identificagcdo do gap ou lacuna de
competéncia, conforme proposto no modelo de Lenaga (1998). Esse processo consiste
em estabelecer os objetivos e as metas a serem obtidos de acordo com a intencao
estratégica da organizacdo e, depois, identificar a lacuna entre as competéncias
necessarias a concretizacdo desses objetivos e as competéncias internas disponiveis
na organizacdo (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; BRANDAO, 2009). O dinamismo
das organizacdes atuais faz com que novas competéncias sejam exigidas a cada
instante.

Acdes de selecdo (captacdo) ou desenvolvimento de competéncias sdo de
extrema importancia para as organizagOes, reconhecendo que na auséncia dessas

acdes a lacuna entre a competéncia necessaria e a atual tende a aumentar (BRANDAO
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& BAHRY, 2005). A captacao diz respeito a selecdo de competéncias existentes e sua
integracdo ao ambiente da organizacdo. No nivel individual, estabelece-se por
intermédio de acbes de recrutamento e selecdo de pessoal e, no nivel organizacional,
por meio de parcerias ou aliancas estratégicas (BRANDAO, 2009).

O desenvolvimento, por seu turno, refere-se ao aprimoramento interno de
competéncias na organizacdo, que no nivel individual ocorre pela aprendizagem e, no
nivel organizacional, por meio de investimentos em pesquisa (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001). No que se refere a etapa de acompanhamento e avaliacdo, é
realizado o monitoramento da execucédo dos planos de gestdo e operacionais e 0s
indicadores de desempenho respectivos, com vistas a identificacdo e correcdo de
eventuais falhas (BRANDAO, 2009).

Dentro de uma abordagem sistémica, essa fase funciona como mecanismo de
feedback, em virtude da comparacédo entre os resultados alcancados e esperados, em
um processo de gestdo do desempenho (GUIMARAES et al., 2001). A etapa de
acompanhamento e avaliacdo aponta a relacdo interdependente entre a gestdo por
competéncias e a gestdo de desempenho. Sobre esse ponto, Branddo e Guimaraes
(2001) observam que o desempenho expressa, em ultima instancia, a competéncia de
individuos, equipes e organizacoes.

Esses dois modelos ou tecnologias de gestéo, portanto, complementares e nao
independentes, encontram-se dentro de um amplo contexto de gestdo estratégica da
organizacdo (BRANDAO e GUIMARAES, 2001). A etapa de retribuicdo, por fim,
reconhece, premia ou remunera, de maneira diferenciada, os individuos, as equipes de
trabalho e as unidades produtivas que mais contribuiram para a concretizacdo dos
resultados planejados (WOOD JR., PEREIRA FILHO e PICARELLI FILHO, 1997), o que
serviria de estimulo & manutencdo de comportamentos esperados e a correcdo de
desvios ocasionais (BRANDAO e BAHRY, 2005).

O alinhamento entre a estratégia da organizacdo e as praticas de gestdo de
pessoas, adicionado a sinergia, acarreta a consisténcia interna da estratégia (TILLES,
1963). Assim essas agOes impactam positivamente e de forma cumulativa o
desempenho organizacional. As duas tecnologias (gestdo por competéncias e gestao

do desempenho) recomendam a necessidade de associar a performance as
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competéncias da organizacdo com as de seus membros (BRANDAO e GUIMARAES,
2001).

Tanto na gestdo de desempenho, quanto na gestdo por competéncias, diversos
autores (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; BRANDAO, 2009; DURAND, 2000;
OLIVEIRA-CASTRO et al.,, 1996; PRAHALAD e HAMEL, 1990) sdo unanimes em
relatar que as organizagcdes deveriam dispor de instrumentos de avaliagdo de
desempenho em seus diversos niveis (individual, de equipe e organizacional). O
pressuposto que serve de alicerce para ambas as tecnologias parece ser o mesmo, ou
seja, a competéncia ou o desempenho do individuo exercem influéncia na competéncia
ou no desempenho organizacional, sendo por ela influenciados (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001). Para esses autores, o argumento da corrente da gestdo de
competéncias é de que a competéncia humana, aliada a outros recursos, origina e
sustenta a competéncia organizacional.

No que se refere a gestdo de desempenho, a performance no trabalho é
resultado das competéncias inerentes ao individuo adicionados os atributos da
organizacdo. Observa-se, ainda, que é possivel utilizar indicadores relacionados tanto
ao resultado do trabalho quanto ao comportamento ou processo utilizado para seu
atingimento.

Exemplificando essa questdo, Branddo e Guimardes (2001) esclarecem que,
gquando a gestdo de desempenho se realiza no nivel individual, € possivel avaliar o
individuo, assumindo como parametro ndo somente os resultados decorrentes do
trabalho efetuado, mas também a manifestacdo, por parte do sujeito, de
conhecimentos, habilidades e atitudes que se pressup0e ser proeminentes para a
consecucao dos objetivos da organizacéo.

De forma analoga, na gestdo por competéncias, uma competéncia exprime-se
tanto pelo resultado conseguido como pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para atingi-lo, revelando, portanto, as semelhancas conceituais
entre desempenho e competéncias, tendo em vista que o resultado alcangado
(desempenho) representa a propria competéncia do sujeito (BRANDAO e GUIMARAES,
2001).
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Na concepcéo de Nascimento (2014), mesmo que a gestdo por competéncias e a
gestdo de desempenho pertencam a um mesmo contexto de fragmentacao teorica, a
relacdo de interdependéncia entre as duas tecnologias é percebida. Nesse sentido,
apresenta-se como imprescindivel a ampliacdo (concomitante) dos pressupostos e
processos subjacentes a ambos o0s instrumentos para integrar e direcionar energias,
principalmente as relacionadas a gestao de recursos humanos.

Como instrumentos de um mesmo construto, Branddo e Guimardes (2001)
sugerem a unificacdo de ambas as tecnologias sobre um novo termo, gestdo de
desempenho baseado nas competéncias, dado que este considera o -carater
complementar e interdependente entre desempenho e competéncia. O desempenho
profissional por competéncias, ou desempenho competente, portanto, pode ser
entendido como o conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes que o sujeito utiliza
para concretizar seus planos de trabalho e que deve estar atrelado ao perfil almejado
pela organizagdo (NASCIMENTO, 2014). Constituindo-se como condi¢gdes ou requisitos
necessarios para que alguém apresente um desempenho competente, o dominio da
tarefa, a motivacdo para sua realizacdo e 0 suporte da organizacdo (condicdes
adequadas de trabalho) sdo fundamentais, conforme ressaltam Abbad e Borges-
Andrade (2004).

4.6 Desempenho e Competéncia

Um dos principais determinantes do desempenho é a capacidade dos burocratas
em estabelecer e conduzir as relagbes com diferentes atores (CAVALCANTE; LOTTA,;
YAMADA, 2018). O desempenho perpassa pela competéncia dos burocratas em
estabelecerem e realizarem a boa conducao das relacées com diferentes autores. Para
esses autores, no contexto de implementacdo de politicas na governanca, o
desempenho de burocratas em uma perspectiva relacional torna-se decisivo. Existem
varias escolas de competéncias gerenciais voltadas para o desempenho, dentre elas
destacam-se a escola americana, francesa e integradora.

Segundo Freitas e Odelius (2018), o tema Competéncias Gerenciais (MC, na

concepcao do temo em inglés management competence) € cada vez mais difundido no
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ambito organizacional e tem ganhado relevo académico, sobretudo, por sua relagéo
com fenbmenos como aprendizagem, desempenho e estratégia das organizacdes.
Gestores considerados competentes sdo 0s que: (a) aprendem constantemente e
proporcionam ambientes de aprendizagem (SANTOS, CAETANO e JESUINO, 2008;
ZAGORGEK, DI MOV SKI e GKERLAVAJ, 20009;
conduzem suas equipes e organizacdes a um patamar mais elevado de desempenho
(SANTOS, CAETANO e JESUINO, 2008; MORAES e CORREA, 2008; BRANDAO,
BORGES-ANDRADE e GUIMARAES, 2012); e (c) buscam alinhamento estratégico a
fim de alcancgar a visdo institucional (MOURA e BITENCOURT, 2006; CARDOSO,
2009). Existem varias escolas de competéncias gerenciais voltadas para o
desempenho, dentre elas destacam-se a escola americana, francesa e integradora.

A busca por desempenho pode ser sintetizada pela busca de resultados. Esta
atrelado ao conceito de competéncia em que pode ser definida como o conjunto de
qualificagBes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, e que permitem ao individuo,
ocasionalmente, realizar determinado trabalho e ter um desempenho superior, ou lidar
com uma dada situacgao. Isso diz respeito a perspectiva americana.

Na perspectiva francesa (énfase no desempenho entregue e no contexto), é o
conjunto de realiza¢des produzidas por individuo em determinado contexto de trabalho
e ndo um conjunto de atributos de uma pessoa.

J& na perspectiva integradora, que possui énfase em atributos pessoais, no
desempenho entregue e no contexto, pode-se conceituar que € 0 conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarios para exercer certa atividade, mas
também o desempenho da pessoa em um determinado contexto, em termos de
comportamentos adotados no trabalho e realizagbes decorrentes.

Ainda quanto a abordagem integradora, na visao Freitas e Odelius (2018), vale
destacar que, mesmo antes da definicdo de Gonczi (1999), considerada precursora
para a corrente, alguns autores ja traziam concomitantemente elementos tanto da
abordagem americana quanto da francesa, a exemplo de Rowe (1995), para que
competéncias sdo habilidades relativas a um padrdo de desempenho atingido ou

comportamentos pelos quais o desempenho é alcancado.

LEI'T
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Freitas e Odelius (2018) aduzem que posteriormente, outros autores avangaram
na definicAo de competéncias, como McMullan, Endacott, Gray et al. (2003), que ora
compreendem competéncias, de modo geral, como inerente ao individuo e vinculada a
um patamar superior de desempenho, seja no cumprimento de atividades especificas
ou em determinado contexto (aproximando-se da corrente americana); ora as
relacionam com acbes ou comportamentos ou resultados que uma pessoa deve
demonstrar com o seu desempenho (tangenciando a corrente francesa).

Pela corrente integradora acredita-se que ndo basta a lideres deterem certo
conjunto de atributos, se ndo o coloca em acgéo, de forma que a equipe ou organizacao
em gque atua eleve seu patamar de desempenho requerido pelo contexto (FREITAS;
ODELIUS, 2018). De acordo com Freitas e Odelius (2018), Boyatizis partia do
pressuposto behaviorista de que compet°ncias
levam as organizacdes a melhores desempenhos e resultados, fato que justificaria a
importéancia da formagdo gerencial (PELISSARI, GONZALEZ e VANELLE, 2011;
BRITO, PAIVA e LEONE, 2012).

Quant o ~ ccanpetGn@ase ahabi | i dadeak frisa®Ryuena scaa s 0
consideracdo no rol de competéncias gerenciais € muito questionavel, uma vez que
competéncias técnicas estdo voltadas a atividades operacionais, especificas e de
assessoramento, e, em tese, ndo so relativas a gerentes. E possivel que essa inclusio
de competéncias técnicas no rol de competéncias gerenciais se deva ao fato de que
muitos gestores cheguem a atividade gerencial em decorréncia de um desempenho
superior em competéncias técnicas, até porque a atividade gerencial exige pelo menos
um dominio minimo necessario de competéncias técnicas no ramo ou area funcional de
atuacao, tal qual foi apresentado no modelo de Katz (1955).

Contudo, acredita-se que os fendbmenos devam ser tratados com distingdo. Ou
seja, mesmo considerando o papel relevante das competéncias técnicas para a
atividade gerencial, os modelos de competéncias gerenciais deveriam trata-las a parte,
uma vez que, embora haja especificidades do contexto, as competéncias gerenciais séo
transversais por natureza (CIZEL, ANAFARTA e SARVAN, 2007), e competéncias
técnicas caracterizam-se pela vinculacédo a determinadas profissdes, areas funcionais e

ramos de negdcio.
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5 METODO

Neste momento, serd apresentado o método do estudo em seu campo de
pesquisa, objetivos, seus participantes e o instrumento utilizado para viabilizar a coleta
de dados. Segundo Duarte (2004), o método deve se estruturar da seguinte forma: a)
as raz0es pelas quais optou-se pelo uso daquele instrumento; b) os critérios utilizados
para a selecdo dos entrevistados; c) numero de informantes; d) quadro descritivo dos
informantes; e) como se deram as situacdes de contato; f) roteiro da entrevista; e Q)
procedimentos de andlise.

Antes, entretanto, cabe retomar a pergunta de pesquisa e 0s objetivos da
presente dissertacdo. A questdo definida foi saber se a flexibilizacdo da jornada de
trabalho pode ser entendida como uma mudanca organizacional e ensejar novas
competéncias para gestao na percepcao de gestores e ndo gestores? Caso a resposta
seja positiva, pergunta-se: ha diferencas na percep¢édo das competéncias de gestdo na
visdo de gestores e ndo gestores de uma Instituicdo de Ensino Superior Publica
Federal?

Ja os objetivos foram: Objetivo Geral: o objetivo desse trabalho foi identificar e
descrever quais as competéncias de gestéo, na percepcdo de gestores e nao gestores,
relacionadas a flexibilizagdo de jornada de trabalho de uma Instituicdo de Ensino
Superior. Para a consecuc¢ao desses objetivos, participaram dessa pesquisa gestores e
nao gestores de uma IES publica do Distrito Federal. De maneira especifica, espera-se:
1) identificar e descrever as mudancgas organizacionais implementadas ap0s 0 processo
de flexibilizacdo da jornada de trabalho e 2) identificar descrever as competéncias de

gestédo na percepcgao dos gestores e ndo gestores.
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5.1 Modelo Tedrico da Pesquisa

A seguir, eshogou-se um modelo teérico que reflete a flexibilizagédo da jornada de
trabalho, que pode ocasionar uma mudanca organizacional e a consequente

modificacdo das competéncias no trabalho dos gestores, conforme Figura 1.

Figura 1 - Modelo tedrico que reflete a flexibilizagcdo da jornada de trabalho, que pode
ocasionar uma mudanca organizacional e a consequente modificacdo das competéncias no

trabalho dos gestores.

Flexibilizag&do da Jornada de Competéncia no

Trabalho Mudanga Organizaciona - Trabalho
A

Fonte: Barcelos e Nascimento, 2019.

A esse respeito, foram estabelecidas 6 premissas acerca da tematica, que sao
como pressupostos qualitativos para se chegar a pergunta norteadora: a flexibilizacéo
da jornada de trabalho pode ser entendida como uma mudanga organizacional e
ensejar novas competéncias para gestdo na percepcao de gestores e ndo gestores?
Caso a resposta seja positiva, pergunta-se: ha diferencas na percepcdo das
competéncias de gestdo na visdo de gestores e ndo gestores de uma Instituicdo de
Ensino Superior Publica Federal? A seguir as premissas:

Premissa la: Gestor i A flexibilizacdo da Jornada de Trabalho acarreta uma
percepc¢édo de mudanga organizacional na visao dos gestores?

Premissa 1b: Servidor - A flexibilizagdo da Jornada de Trabalho acarreta uma

percepcdo de mudanca organizacional na visao dos servidores?
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Premissa 2a: Gestor i A mudanga organizacional percebida acarreta
manifestacbes de novas competéncias profissionais na visdo dos gestores?

Premissa 2b: Servidores - A mudanca organizacional percebida acarreta
manifestacdes de novas competéncias profissionais na visdo dos servidores?

Premissa 3a: Gestores 1 A flexibilizagdo da Jornada de trabalho acarreta a
manifestacdo de novas competéncias profissionais na visdo dos gestores?

Premissa 3b: Servidores - A flexibilizacdo da Jornada de trabalho acarreta a
manifestacdo de novas competéncias profissionais na visdo dos servidores?

Esta pesquisa possui um caréater descritivo e exploratério, assim como orientagdo
qualitativa, por ser esta uma abordagem possivel a uma investigacdo sobre
concepcbes. O estudo exploratorio compbe-se de um meio metodologico de
fundamental importancia a fim de apresentar a realidade tal como ela é, buscando, a
partir do contexto social em que o fendmeno estudado se encontra, compreender o0 seu
significado, percebendo a realidade a partir dos contelddos da pesquisa em questao
(TRIVINOS, 2010).

Os estudos exploratorios possibilitam a familiarizacgdo com fenémenos
relativamente desconhecidos, obter informacdes para levar a cabo investigacées mais
completas sobre um contexto particular da vida real, investigar problemas do
comportamento humano que o pesquisador considere cruciais aos profissionais de
determinadas areas, identificar conceitos ou variaveis promissoras, estabelecer
prioridades para investigacdes posteriores ou sugerir informacdes (SAMPIERI, 1998).

A pesquisa em concepcdes procura resgatar os significados atribuidos pelo
sujeito ao objeto que esta sendo estudado, sendo um ensaio de uma descri¢cdo direta
da experiéncia humana. Segundo Trivifios (2010), a teoria é indispensavel para dar
significado aos fatos investigados que, de outra maneira, ndo teriam sentido algum,
uma dada teoria explica os aspectos da realidade em estudo e permite a interpretacao
dos fatos observados. A ideia fundamental é, de acordo com o autor, que a consciéncia
sempre esta dirigida a um objeto, onde ndo existe objeto sem sujeito. Trata-se de uma

pesquisa qualitativa.
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5.2 Campo de Pesquisa

Pesquisar gestores e ndo gestores da UnB, no tocante as suas percepcoes, é
reconhecer a sua importancia no processo da construcdo do conhecimento. Neste
sentido, € primordial abordar de maneira breve o l6cus da pesquisa, a Universidade de
Brasilia e o processo de flexibilizacdo da jornada de trabalho que foi levado a efeito
nesta instituicdo de ensino superior.

A Universidade deve ser transformadora, com a missao de produzir, integrar e
divulgar conhecimento, formando cidaddos comprometidos com a ética, a
responsabilidade social e o desenvolvimento sustentavel (UnB, 2019). Esse fato, faz
com que a Universidade de Brasilia (UnB) se entrelagce com a historia da capital do
pais. A diversidade cultural presente em seus quatro campi € uma de suas
caracteristicas marcantes. A pluralidade, aliada a busca permanente por solucbes
inovadoras, move a producdo cientifica e o cotidiano da instituicao.

A UnB segue atuante em todas as areas do conhecimento, aberta as principais
demandas do Brasil e do mundo. Com olhar apontado para o futuro e estima pelo
caminho ja trilhado, a Universidade se consolida como organismo indispensavel para o
desenvolvimento de uma sociedade mais integra e democrética. Brasilia tinha apenas
dois anos quando ganhou sua universidade federal. A UnB foi inaugurada com a
promessa de reinventar a educacao superior, entrelacar as diversas formas de saber e
formar profissionais engajados na transformacdo do pais. A construcdo do campus
brotou do cruzamento de mentes geniais. O inquieto antrop6logo Darcy Ribeiro definiu
as bases da instituicdo. O educador Anisio Teixeira planejou o modelo pedagoégico. O
arquiteto Oscar Niemeyer transformou as ideias em prédios. Os inventores desejavam
criar uma experiéncia educadora que unisse o0 que havia de mais moderno em
pesquisas tecnolégicas com uma producdo académica capaz de melhorar a realidade
brasileira. As regras, a estrutura e concepc¢ao da Universidade foram definidas pelo
Plano Orientador, uma espécie de Carta Magna, datada de 1962, e ainda hoje em vigor.
O Plano foi a primeira publicagdo da Editora UnB e mostra o espirito inovador da
instituicdo. Neste sentido, o Plano orientador apresenta de forma clara a viséo

i novador a odima ubiveBidadeineva, inteiramente planificada, estruturada em
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bases mais flexiveis, podera abrir perspectivas de pronta renova¢do do nosso ensino
superior (UnB, 2019, s.p.).

Segundo a UnB (2019), trilhar esse caminho, no entanto, exigiu esforcos. Apesar
do projeto original de Brasilia jA prever um espaco para a UnB, foi preciso lutar para
garantir sua construcdo. Tudo por causa da proximidade com a Esplanada dos
Ministérios. Algumas autoridades ndo queriam que estudantes interferissem na vida
politica da cidade. Somente, em 15 de dezembro de 1961, o entdo presidente da
Republica Jodo Goulart sancionou a Lei 3.998, que autorizou a criacdo da universidade.
Darcy e Anisio convidaram cientistas, artistas e professores das mais tradicionais
faculdades brasileiras para assumir o comando das salas de aula da jovem UnB.

Consoante a UNB (2019), a estrutura administrativa e financeira era amparada
por um conceito novo nos anos 60 e até hoje "menina dos olhos" dos gestores
universitarios: a autonomia. A UnB foi organizada como uma Fundacéo, a fim de liberta-
la da opresséo que o burocratismo ministerial exerce sobre as universidades federais.
Ela deveria reger a si propria, livre e responsavelmente, ndo como uma empresa, mas
como um servico publico e autbnomo.

Diante da breve histéria da UnB, como forma de verificar seu carater de inovagao
também no campo da gestdo, para essa dissertacdo foram entrevistados os gestores e
nado gestores do DEG, que fazem parte da Universidade de Brasilia (UnB). O interesse
em entrevistar os servidores da UnB partiu da intencdo em se buscar préximo aos
gestores e ndo gestores da area administrativa informacdes relevantes, a fim de se
comprovar na pratica aquilo que foi visto na teoria. A pesquisa foi delimitada no
Decanato de Ensino de Graduacéo que faz parte da UnB, por ser da area de educacao,
mais especificamente na area de administrativa da universidade.

Houve uma flexibilizacdo em 2013, mas limitar-se-4 ao contexto da flexibilizacédo
de 2017. No processo inicial de 2017, teve uma resolu¢cdo do CAD de n° 013. Cada
departamento fez o seu, foi feito o0 mapeamento dos processos. Naquele momento
inicial se conseguiu fazer um pouco mais organizado por conta do auxilio do antigo
Diretor Técnico de Graduagdo. Quando se perdeu a flexibilizagdo em 2018 foi uma
coisa que nado foi muito bem informada, teve uma nova resolugdo, com a instrucao

normativa n°® 2 do Ministério do Planejamento, com novas regras em relacdo ao
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entendimento do que seria atendimento ao publico ou ndo, e a partir disso
simplesmente a jornada dos servidores foi suspensa sem maiores esclarecimentos. Nao
se teve um prazo para adequacdo, para analise e acompanhamento para depois ser
suspenso. O que aconteceu foi o fluxo contrario. Suspendeu-se para depois discutir se
isso seria implementado ou ndo. Na comisséo de legislacdo, nos meses de janeiro e
fevereiro de 2019 foi feito o mapeamento dos processos de trabalho, em que se
constatou que pelo menos cinco servigcos fariam jus a essa flexibilizacdo da jornada,
conforme o que estava previsto na nhormativa numero 2 de 2018, entretanto, o processo
estava parado, nao teve nenhum andamento, quando foi passado para o atual Decano.
Entdo foi instituida uma comissdo composta por trés técnicos e dois docentes, entre
eles o0 novo Diretor Técnico de Graduacdo. Ficou parado por um tempo, e se teve que
aguardar a deliberacdo do Decano para poder submeter e ir para o DGP, o que foi feito
depois no primeiro semestre do presente ano.

Como j& apresentado, no tocante a area ao Decanato de Ensino de Graduacédo
(DEG), tem-se a Diretoria de Inovacdo e Estratégias para a Graduacdo, Diretoria
Técnica de Graduacao e Diretoria de Acompanhamento e Integracdo Académica, no
qual possuem diversas coordenadorias a elas subordinadas. A pesquisa foi realizada
com gestores e ndo gestores que atuam no Decanato de Ensino de Graduacéo ligado
ao Gabinete da Reitoria da UnB.

5.2.1 Participantes

Para a consecucdo dos objetivos propostos na presente pesquisa foram
realizadas 19 entrevistas, limite considerado aceitavel, de acordo com Bauer e Gaskell
(2008). Desse total, 7 entrevistas foram realizadas com gestores e 12 com pessoas que
nao ocupam o cargo de gestdo (ndo gestores) da Universidade de Brasilia. Todos
lotados no DEG da UnB, que recentemente passou por processos de na jornada de

trabalho.

5.2.2 Instrumento

Na presente pesquisa, foi utilizado como instrumento um roteiro de entrevista

semiestruturado, construido com base na literatura sobre flexibilizacdo mudanca
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organizacional e competéncias, bem como na informag&do oriunda de documentos
oficiais. Conforme ideias de Alves-Mazzotti (1998), de um modo geral, o roteiro das
entrevistas consiste hum fraseamento sem uma ordem rigidamente estabelecida para
as perguntas, assemelhando-se muito a uma conversa. Tipicamente, o investigador
esta interessado em compreender o significado atribuido pelos sujeitos a eventos,
situagdes, processos ou personagens que fazem parte de sua vida cotidiana. O roteiro
das entrevistas deste estudo abordou topicos flexiveis, podendo ser acrescentados
outros se necessario para a compreensao da fala dos sujeitos, dentro do modelo de

investigacao proposto.

5.2.3 Roteiro

O roteiro de entrevista tem o0 objetivo de possibilitar interpretacdes da realidade
social, utilizando como protétipo a entrevista (BAUER; GASKELL, 2004). Buscou-se
portanto, exploradas as percepcdes sobre a flexibilizacdo da jornada de trabalho, as
mudangas que possivelmente aconteceram, bem como as necessidades de
competéncias de gestéo, por parte dos gestores e dos ndo gestores da UnB. Assim, o
roteiro de entrevista continha informacdes que permitiram caracterizar os participantes.
Sendo as demais questdes destinadas a verificar a percepcdo de gestores e nao

gestores no ambito do DEG.

1 S6 para servidor (Flexibilizado e néo flexibilizado).

o Gostaria de o(a) senhor(a) contasse um pouco de sua rotina de trabalho
na UnB enquanto servidor (a)/colaborador(a);

0 Sobre a politica de flexibilizacdo da jornada de trabalho, qual foi sua
percepcdo? Foi apresentada com clareza? Recebeu instrucdo ou
treinamento para facilitar esse processo? Poderia exemplificar.

o Com a flexibilizacdo da jornada de trabalho, houve mudancas em sua
rotina de trabalho? Poderia exemplificar.

o No seu ambiente de trabalho, com a reducédo da jornada de trabalho o(a)

senhor(a) percebeu mudancas? Poderia exemplificar.
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Com a flexibilizagcdo da jornada de trabalho, o(a) senhor(a) percebeu a
necessidade de novas competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) para realizar as atividades. Poderia dizer quais? (Planejamento
das atividades, organizacdo do tempo, tempo para despachar, marcar

reunides).

1 S6 para Gestor.

o

Gostaria de o(a) senhor(a) contasse um pouco da rotina de trabalho dos
servidores/colaboradores que apresentam reducdo da jornada de trabalho
e 0S que nao apresentam essa reducdo, enquanto gestor;

Sobre a politica de flexibilizacdo da jornada de trabalho para os servidores
e colaboradores, qual foi sua percepcdo, enquanto gestor? Foi
apresentada com clareza? Foi instruido para facilitar esse processo?
Como o(a) senhor(a) entendeu esse processo? Poderia exemplificar.

Com a flexibilizacao da jornada de trabalho (dos
servidores/colaboradores), houve mudancas na forma como realiza a
gestao dos servidores/colaboradores? Poderia exemplificar.

No seu ambiente de trabalho, com a reducéo da jornada de trabalho dos
servidores/colaboradores, o(a) senhor(a) percebeu mudancas? Poderia
exemplificar.

Apés a flexibilizacdo da jornada de trabalho, o(a) senhor(a), enquanto
gestor, poderia relatar se foram necessarias novas competéncias para 0s
servidores/colaboradores, no que se refere a realizacdo das atividades.

Poderia dizer quais?
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5.3 Coleta de dados

A pesquisa foi realizada seguindo algumas etapas, considerando a finalidade do
instrumento selecionado, no caso, a entrevista. Para a realizacdo do presente estudo,
houve uma comunicacdo no tocante a UnB com vistas a obtencédo de autorizacéo para
a coleta de dados desta pesquisa. A pesquisa foi realizada por conveniéncia no DEG no
periodo compreendido entre fevereiro e marco de 2019. Apds a aprovacao pelo 6rgao

competente da UnB, procederam-se as seguintes etapas.

5.3.1 Acesso aos participantes

O critério de selecdo dos participantes seguira dois requisitos: 1) trabalhar como
gestor no DEG; 2) trabalhar como ndo gestor no DEG. Assim, 0s gestores e nao
gestores serdo convidados a participar da pesquisa independente de género, idade,
tempo de servico ou grau de qualificacdo. Ndo houve nenhuma indicacédo por parte da
UnB para a participacdo de gestores e ndo gestores para que sejam entrevistados,
como forma de evitar a desejabilidade social.

Tendo em vista facilitar o acesso aos participantes da pesquisa de acordo com
os contatos disponibilizados, de forma preliminar, por telefone ou e-mail, em que sera
esclarecido o objetivo de realizacdo da pesquisa com 0s sujeitos, sendo previamente
agendada a data, local e horario da entrevista de acordo com a disponibilidade do
participante. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas,

mediante autorizagao dos participantes.

5.4 Procedimentos de Analise dos Dados

Apés a transcricdo das entrevistas, foi utilizado, para analise o software Iramuteq,
sigla em francés para, Interface de R par les Analyses Multidimensionnelles de Textes
et de Questionnaires, desenvolvido por Pierre Ratinaud (2009). Esse software identifica

0S nucleos que estruturam o discurso, separando-os em classes tematicas, em virtude
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de sua relevancia. A escolha por esse programa reside no fato de ser gratuito,
apresentar o dicionario em portugués e ser desenvolvido sob a logica da open source,
além de viabilizar, de acordo com Camargo e Justo (2013), diferentes tipos de analise
de dados textuais, como a lexicografia basica (calculo de frequéncia de palavras),
analises multivariadas (classificacdo hierarquica descendente e andlises de similitude).

A organizacdo e distribuicAo do vocabulério, no Iramuteq, possibilitam sua
compreensao e visualizacdo clara (analise de similitude e nuvem de palavras). Para
esta tese, com o auxilio do Iramuteq e as especificacbes de Camargo e Justo (2013),
serdo realizadas as seguintes analises: Andlises lexicogréficas classicas 1 Permite
identificar e reformatar as unidades de texto, além de identificar a quantidade de
palavras, sua frequéncia média e o numero de hapax (palavras com frequéncia um),
apresenta forma reduzidas das palavras (pesquisa o vocabulario e reduz das palavras
com base em suas raizes), institui do dicionario de formas reduzidas, identifica formas
ativas e suplementares. Método da Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) i
Classifica os segmentos de texto em funcdo dos seus respectivos vocabularios, sendo
gue seu conjunto é repartido em funcédo da frequéncia das formas reduzidas. Com o
emprego de matrizes, cruzam-se segmentos de textos e palavras (em repetidos testes
do tipo qui-quadrado - X2), aplica-se o0 método de CHD e obtém-se uma classificacdo
estavel e definitiva (REINERT,1992).

O objetivo dessa andlise é a obtencdo de classes de segmentos de texto que,
simultaneamente, apresentam vocabularios analogos entre si, e vocabulario diferente
dos segmentos de texto das outras classes (CAMARGO, 2000). Por meio dessas
analises em matrizes, o Iramuteq organiza a analise dos dados em um dendograma da
CHD, que ilustra as relacbes entre as classes. Como representam manifestacdes
linguisticas, estas classes podem sugerir teorias ou conhecimentos do senso comum ou
campos de imagens sobre um dado objeto, ou mesmo, aspectos de uma mesma
representacédo (VELOZ; NASCIMENTO-SCHULZE; CAMARGO, 1999).

Andlise de similitude i Baseada na teoria dos grafos (Marchand & Ratinaud,
2012), esta andlise possibilita identificar as concorréncias entre as palavras e seu
resultado apresenta indicacdes da relacéo entre as palavras, auxiliando na identificacao

da estrutura da representacéo social. Nuvem de palavras i Tem a finalidade de agrupar
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e organizar graficamente as palavras em funcdo de sua frequéncia (CAMARGO;
JUSTO, 2013). No decorrer da analise, as respostas as questdes abertas foram
organizadas em torno de categorias, sendo o0s resultados das amostras 1 e 2
comparados e as informacdes contrastadas. Por fim, as categorias de analise foram

consolidadas por intermédio da identificacdo das ideias centrais.

6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na presente secdo sdo apresentados e discutidos os resultados do estudo
qualitativo, alicercados na analise das entrevistas individuais semiestruturadas
conduzidas com servidores do DEG/UnB.

O corpus compbs-se pelas 19 entrevistas, que, foram constituidas por um anico
texto, separados em 720 segmentos do texto (ST), com aproveitamento de 449 desses
ST (62,36%). Emergiram 25.466 ocorréncias (palavras, formas ou vocabuléarios), sendo
2.961 palavras distintas e 1.491 com uma Unica ocorréncia. O contetdo analisado foi
categorizado em trés classes: Classe 1 (competéncias), com 133 ST (29,62%); Classe
2 (mudanca), com 170 ST (37,86%); Classe 3 (flexibilizagdo), com 146 ST (32,52%).
Vale ressaltar que essas trés classes se encontram divididas em trés ramificaces (A, B
e C) do corpus total em analise. O subcorpus A, composto pela Classe 1. O subcorpus
B, contém os discursos correspondentes a Classe 2 e 3, conforme podem ser vistos na

Figura 2.



Figura 2 Dendograma das variaveis flexibilizacdo, mudanca e competéncias
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Para obter uma melhor visualiza¢do das classes, foi construido um organograma

com a lista de palavras de cada classe gerada a partir do teste qui-quadrado (c?). Nele

aparecem as evocacgfes que possuem vocabulario semelhante entre si e vocabulario

diferente das demais classes. (NASCIMENTO e MENANDRO, 2006)

Foi ainda realizada uma analise fatorial de correspondéncia (AFC) para as

categorias flexibilizagdo, mudanca e competéncia. Percebe-se que as categorias

flexibilizacdo e mudancga apresentam-se num mesmo polo, do lado esquerdo, enquanto

a categoria que remete a competéncias esta ligada as duas outras, mas concentra-se

no lado direito do grafico. A Figura 3 mostra a AFC.
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Figura 37 AFC das variaveis flexibilizac&o, competéncia e mudanca, na percepc¢ao de gestores e

néo gestores.
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Foi ainda realizada a andlise de similitude, baseada na teoria dos grafos
(MARCHAND; RATINAUD, 2012), que possibilita identificar as coocorréncias entre as
palavras e seu resultado apresenta indicacbes da conexidade entre as palavras,

auxiliando na identificacdo da estrutura da percepcdo sobre os temas da presente
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pesquisa. Neste sentido, as palavras séo representadas em fungcdo das classes
tematicas. Esse mapa possibilita a visualizagdo do entrelagamento dessas classes,
assim como, os assuntos abordados em cada uma delas.

A Figura 4 apresenta o resultado da analise de similitude utilizando-se o corpus
geral. Neste caso, percebe-se que as dimensdes flexibilizacdo, mudanca e competéncia
aparecem em conjunto com outras categorias, representando o0s nucleos das
percepcbes dos entrevistados. Vinculando-se, assim, questbes trabalho, servidor,
atendimento e processo, que reforcam a influéncia das dimensdes flexibilizacéo,
mudanca e competéncias no dia a dia dos trabalhadores, refletindo na prépria
organizagao.

Figura4i Analise de Similitude das dimensdes flexibilizacdo, mudanca e competéncia
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A partir dos resultados das entrevistas das 19 pessoas, gerou-se uma nuvem de
palavras e foram analisadas as respostas dos gestores e ndo gestores, possibilitando
uma visdo geral acerca da flexibilizacdo da jornada de trabalho, mudanca e

competéncias, conforme Figura 5.

Figura 57 Nuvem de Palavras das Variaveis flexibilizacdo, mudanca e competéncia
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Corpus do texto

449 ST aproveitamento de 62,36%

|

Classe 17 Competéncia
ponto de partida 29,62% - 133 ST

Palavra F. Chi2
resolver 33 56***
demanda 20 16.4%**
aluno 19 16.02***
problema 19 16.02***
chegar 20 15.05**
andamento 7 13.09**
conseguir 14 11.35**
reuniao 16 10.85*
esperar 6 10.73**
horario 25 10.39**
situacao 9 10.08**
responder 8 10.05**
mandar 4 9.59**
aguardar 4 9.59**
agendar 4 9.59**
presencial 5 8.42**
programa 3 7.18**
produtivo 3 7.18**
satisfeito 3 7.18**
implementacéo 3 7.18**
resposta 4 6.16*
atender 17 4*
grupo 4 4*

Classe 2 - Mudancga
Ponto de partida 32,52% - 146 ST

Classe 3 - Flexibilizacdo

Ponto de partida 37,86% - 170 ST
Palavra F. Chi2
perceber 15 16,48***
trabalho 54 13,49**
positivo 9 11,82**
colega 18 11,54**
conversar 6 9,98**
dividir 7 8.53**
organizar 11 8.3**
sozinho 5 8.3**
mudanca 13 7.88**
continuar 6 6.92**
critica 6 6.92**
comecar 11 6.73**
realizar 4 6.62*
compartilhar 4 6.62*
repassar 4 6.62*
exigir 7 6.22*
ideia 7 6.22*
tempo 23 5.62*
cansado 5 5.34*
conjunto 5 5.34*
sugestédo 3 4.96*
trocar 3 4.96*

Fonte: Dados do Iramuteq

Nota:*p<0,05 **p<0,01***p<0,0001

Figura 6. Classes e principais palavras atreladas

palavra F Ch2
servigo 27 34.45%**
servidor 42 24.86***
instrucéo 12 21.81***
setor 31 20.95%**
atendimento 25 19.42%**
complicado 10 17.52%**
publico 17 15.19***
normativo 7 14.76**
entendimento 7 14.76**
funcionar 8 13.3**
flexibilizacdo 40 12.81**
comunidade 6 12.62**
unb 10 12.03**
clareza 11 11.78**
processo 17 10.82**
politica 8 10.51**
tentativa 5 10.49**
cad 5 10.49**
entender 9 10.14**
dever 11 9.93**
resolucdo 6 9.17**
reclamar 4 8.38**
atestar 4 8.38**

80
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A partir da Figura 6, realizou-se uma descricdo pormenorizadas das classes
apuradas por meio do IRAMUTEQ, articulando a relacdo de subtemas internos,

evidenciados por meio da analise de conteudo.

6.1 FLEXIBILIZACAO NO TRABALHO

Iniciou-se a analise a partir do Subcorpus B, que esta atrelado a tematica do
flexibilizacdo e mudanca da jornada de trabalho e abarca a Classe 3: Flexibilizacao,
corresponde a 37,86% (F = 170 ST) do corpus total analisado, sendo constituida por
palavras e radicais no intervalo entre perceber (X2 = 16,48) e trocar (X2 = 4,96). Essa
classe € composta por palavras como trabalho, positivo, dividir, organizar, mudanca,
realizar, compatrtilhar, tempo, sugestdo. Predominaram as evocacdes dos entrevistados
gestores (1, 3, 5, 6, 11, 18) e dos nao gestores (2, 4, 12, 13, 14, 16, 17, 19).

A concepcgdo que foi utilizada na presente dissertacdo é a sociologica, que
entende a flexibilizacdo é um corpo juridico que tem como objetivo a compatibilizacédo
de mudancas politicas, econémicas e sociais nas relacdes de trabalho e capital. E ainda
nas relacbes de producdo. Neste sentido, essa definicdo ndo se afasta de outras
correntes tedricas como a etimoldgica, que define flexibilizacdo como a qualidade de
ser flexivel, elasticidade, destreza, agilidade, flexdo, facilidade de ser manuseado. A do
direito, para quem flexibilizacdo é uma ferramenta que permite adequar normas a
situacdes concretas. E, econdmica, que relaciona a flexibilizacdo das relacdes
trabalhistas a criacdo de emprego.

No que se refere aos resultados da categoria flexibilizacdo da jornada de
trabalho, as entrevistas apresentam caracteristicas especificas na visdo de gestores e
nao gestores. Na visao de servidores que nao exercem a funcdo de gestdo foram
ressaltadas a importancia de se ter uma visdo mais moderna baseada na produtividade
do servidor. Neste sentido, os temas abordados nesta classe dizem respeito a aspectos
que vao desde a conotacao politica da flexibilizagdo, passando pelos aspectos positivos

e negativos, e legais, bem como suas consequéncias.



A Figura 7 mostra a analise de similitude para a percepcdo de gestores e nao gestores sobre a flexibilizacdo
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da

jornada de trabalho. A Figura 8 apresenta as nuvens de palavras para nao gestores e gestores

Figura 77 Andlise de similitude da Flexibilizagdo na percepcéo de ndo gestores e de gestores, respectivamente
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Figura 817 Nuvem de palavras sobre Flexibilizacdo na percepcao de néo gestores e de gestores, respectivamente
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A andlise de similitude, mostra como a flexibilizacdo € apresentada na visédo de
nao gestores e gestores. Em ambos os casos, questbes ligadas a hora, servidor e
atendimento ficaram evidenciadas. Possivel explicacédo reside no fato da flexibilizacao,
tanto para o servidor gestor quanto para o nao gestor, recai sobre a preocupag¢do com a
resolucdo dos problemas em cada turno de trabalho. Questdes como a hora, podem
estar relacionadas a recente implementacdo do ponto eletrbnico. Percebe-se que a
figura do servidor é importante por ser o centro da flexibilizacdo. J4 o atendimento, por
ser pré-requisito para implementacao da flexibilizacdo torna-se igualmente importante.

Palavras como treinamento, organizar e servico também apareceram como
destaque, além da emersdo de palavras como acontecer, demanda e colega. A
flexibilizacdo para acontecer, assim como sua manutencdo, depende de algum dos
fatores como o respeito as regras da flexibilizacdo, compartilhamento e comunicacao
com os colegas e demanda ininterrupta pelo servi¢o prestado.

Mesmo que as Figuras 7 e 8 mostrem pequenas diferencas nas percepcoes dos
gestores e ndo gestores, a analise de conteddo das entrevistas permite uma melhor
especificacdo das percepcdes. O que reflete as similaridades e diferencas nas
percepcbes dos ndo gestores e dos gestores sobre a flexibilizacdo da jornada de
trabalho. O primeiro ponto abordado, acerca da flexibilizagéo, apontou para questdes da
viabilizagdo e de questionamentos sobre o processo de flexibilizagdo. Sobretudo na
visdo dos gestores, para quem essa é uma tematica relevante.

A Bm em relacdo a flexibilizacdo eu até participei em 2012 fiz um
periodo logo em seguida foi dito aos servidores teriam que voltar,
porque ndo poderia ser feito se ndo me engano nao estaria bem
embasado0 ( Entrevista gestor 01).

fi 8 vezes um processo pode durar um ano ou pode durar dez
anos dentro desse espectro sim entrevistado a flexibilizagdo foi
uma proposta de campanha da atual gestdo entéo eles buscaram
de fato implementar o que eles apresentaram durante a
campanha0 ( Entrevista gestor 11).

i Qe ja € um dos poucos setores flexibilizados da universidade

atendimento conforme diz a CGU, mas quando comecgou essa



85

politica de flexibilizacdo foi uma proposta de campanha da reitora

gue ela implementou do meu ponto de vista seria bom pra
universidade se tivesse dado seguimento no que ela implementouo
(Entrevista ndo gestor 09).

finfelizmente ndo se sustentou e esse € 0 ponto negativo que eu

vejo na politica de flexibilizacdo porque eu vejo que parece que ela

nao foi embasada juridicamente o que levou aos questionamentos

do CGU pra suspender a flexibilizacdod0 ( Entr evi sta gest
A @ando um gestor coloca a flexibilizag&o da jornada de trabalho

as entidades os 6rgdos de controle eles entendem isso como uma

reducdo da jornada de trabalho e fica ilegal porque vocé é
contratado pra trabalhar40 horas6 ( Entrevi sta n«o ge

Outro ponto de destaque foi a viabilidade da flexibilizagdo. Novamente os
gestores mostraram-se temerarios sobre esse aspecto.

A 8bre a flexibilizacdo eu senti que os gestores ndo gostariam que
vingasse a flexibilizacdo sim porque tem que acompanhar se esta
sendo cumprido como acordado e definido no processoo
(Entrevista gestor 11).

A E senti que faltou ndo houve acompanhamento necessario pra
gue a flexibilizacdo se concretizasse em menos de um ano foi
findado entdo eu senti que 0s gestores ndo queriam que vingasse
ndo tentaram resolver os conflitoso (Entrevista gestor 01).

Foram relatados pontos positivos sobre a flexibilizacdo da jornada de trabalho.
Tanto na percepcdo dos gestores como dos ndo gestores essa foi uma temética
recorrente. Reforcando o papel que a flexibilizag&o teve para o servidor e para 0 usuario
do servico, como por exemplo, o estudante.

A Bm interessante as suas questdes seus questionamentos e com
relacdo a flexibilizacdo eu acho que ela € valida muito valida na
universidade e para o servidor também a gente fala dos

estudantes, mas para o servidotambémo ( Entrevi st a ges
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A Agente conseguia conciliar de uma maneira mais tranquila e eu

acho que a isso reflete na produtividade também quando vocé

consegue isso na flexibilizacgo0 ( Entrevi sta n«o ges

A Btdo com a flexibilizacdo da jornada os atendimentos ficaram

muito mais céleres agora ndo agora a gente tem a prerrogativa de

fazer o agendamento0 ( Entrevi sta n«o gestor

i ®Ccé perde um pouco da concentracdo nas 8 horas nédo sei se a

concentracdo é a mesma a execucao independe da carga horaria

gostaria que voltasse a flexibilizacdo para os servidores pois € um

ganho para a universidade6 ( Entrevi stado n«o ges

A Mitas com a flexibilizacdo o trabalho do servidor rende mais

porque o trabalho porque a gente nao fica ali porque quem

trabalha oito horas na maioria das vezes n&o tem a necessidade

de estar trabalhando poroitohoras6 ( Ent revi st ado n«o
Aspectos negativos da flexibilizacdo também foram apontados pelos

entrevistados.

A Eém outras questdes salde do servidor a gente tem que pensar,

por exemplo, tempo pra fazer uma atividade fisica as consultas a

gente sai durante o trabalho o que antes ndo acontecia na

flexibilizacdod6 ( Entrevi sta n«o gestor 12)

A Bras bunda na cadeira com certeza ou 30 presenciais e 10 a

distancia eu acho muito interessante, mas € uma critica que eu

tenho com essa questdo de flexibilizacdo porque a gente tem um

problemasérioo0 ( Entrevi sta n«o gestor 02)
A flexibilizacdo da jornada de trabalho proporcionou uma mudancga

organizacional, seja relacionada a aspectos fisicos ou mesmo da rotina de trabalho.

fi Bstacam aqui na UnB como diurno e noturno, mas o diurno a

gente sabe que é manha e tarde e noturno fica mais prestigiado

com a flexibilizacdo igual eu mencionei com vocé a gente atende

melhorostrésturnoso ( Entrevi sta gestor 01)
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i Bt&o com a flexibilizagdo da jornada os atendimentos ficaram

muito mais céleres agora ndo agora a gente tem a prerrogativa de

fazer o agendamento0 ( Entrevi sta n«o gestor

i labalho mais concentrado a trabalhava e dividia melhor as

coisas e por incrivel que pareca tinha mais comunicacdo mudanca
gualitativa se esforgcava mais para fazer as coisas eu acho que a
flexibilizacdo ajuda a vocé se organizar maisO ( Entr evi st e
gestor 16).

A flexibilizacdo também trouxe a discussao a tematica das competéncias. Neste
sentido, os entrevistados abordam a necessidade de treinamento e a constante busca
por reduzir as lacunas de competéncias, que foram trazidas pela flexibilizacdo e pela
mudanca no trabalho.

fi Blo recebi treinamento e tivemos que ir atras eu estava fazendo
uma atividade que era flexibilizacéo a tarde eu funcionamento de
tarde para mim é melhor as 6h do que 8h nds fizemos uma
mudanca de horarioo (Entrevista ndo gestor 18).

i s eu acho que na flexibilizagdo vocé tem essa necessidade de
desenvolver mais competéncias e isso é positivo pra instituicdo
pra vocé e pro seu trabalho que torna também mais interessante
vocé ter aquele tempo ali aprender a se organizar planejar e
executar de uma forma mais fluida produtivad (Entrevista néo
gestor 12).

A E ndo acompanhei muito essa flexibilizagdo, mas o burburinho
era esse como eu peguei pouco. Mas pelo que eu ja fiz do que eu
acompanhei quando vocé tem a flexibilizagdo como vocé disse
precisa de novas competéncias vamos por um aquio (Entrevista
gestor 08).

De acordo com Oliveira e Mattoso (1996), a excecdo da variedade de conceitos
existentes de flexibilizacdo, h4 ainda uma variavel da flexibilidade quanto aos fins,
objeto e modo. Sobre os fins, pode objetivar a protecdo ao funcionario, a adequacao as

circunstancias novas e a desregulamentacdo de ganhos trabalhistas. No que se refere
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ao objeto, quando interno, altera angulos preexistentes (horario, jornada, condi¢des de
trabalho, etc.) e quando externo esta relacionado a entrada e saida do mercado de
trabalho. Quanto ao modo, a flexibilizacdo pode ser imposta, tanto pelo Estado como
empregador, ou negociada.

A flexibilizagao para acontecer, assim como sua manutencédo, depende de algum
dos fatores como o respeito as regras da flexibilizagdo, compartilhamento e
comunicacdo com os colegas e demanda ininterrupta pelo servico prestado. Dessa
forma, de acordo com Hashimoto (2014), este sistema também €& conhecido como flex
time ou horario moével e se manifesta conforme exemplo: Entrada (7h00 as 8h15) e
Saida (16h30 as 17h45). Na realidade das organizacdes a flexibilizacdo da jornada de
trabalho se tornou uma realidade sem volta, com fins a melhoria organizacional e a
melhoria da vida dos colaboradores.

Como observa Hashimoto (2014), na compensacao individual de horas, existe
um acordo de regime de compensacao de horas por semana assinado entre a empresa
e o empregado. Na visdo de Hashimoto (2014), outro regime conhecido como semana
espanhola, ou seja, o funcionario trabalha uma semana de 48 horas, para que nha
semana subsequente s6 precise trabalhar 40 horas por ja ter compensado.

Nas palavras de Barros (2007), pelo acordo ou convencgdao coletiva, € licito, por
meio do banco de horas, o ressarcimento do excedente de horas trabalhadas em um
dia pela respectiva diminuicdo em outro dia de trabalho. Pelo acordo ou convencéo
coletiva, € licito, por meio do banco de horas, o ressarcimento do excedente de horas
trabalhadas em um dia pela respectiva diminuigcdo em outro dia de trabalho. No entanto,
nao deve ultrapassar da fase maxima de um ano, a somatoria das jornadas semanais
de trabalho, assim também serd vedado se for sobrepujado o limite de dez horas por
dia (BARROS, 2007).

De acordo com Santino (2013), em virtude das variaveis econdmicas e de
mercado, ha um aumento ou diminuicdo dos niveis de producdo. O banco de horas é
uma forma eficaz de barrar perdas expressivas de lucro e de médo de obra com as
oscilagbes do mercado. Esta prevista no paragrafo 2° do artigo 59, da Consolidacédo das

Leis do Trabalho (CLT), cuja redacéo foi alterada pela Lei 9.601/1983, onde instituiu a
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compensacdao a titulo de banco de horas através do sistema débito e crédito das horas
trabalhadas pelo empregado.

Segundo Hashimoto (2014), nesta modalidade de flexibilidade de horario, o
funcionéario trabalha em regime de horas extras de acordo com a necessidade da
empresa, onde tais horas excedentes sé@o langadas a crédito como banco de horas,
para que sejam compensadas em periodos de baixa producdo pela liberacdo do
funcionario em folga com seu respectivo débito no banco de horas.

Segundo Boltanski e Chiapello (2009), a Qualidade de Vida no Trabalho
representa, nesse novo cenario global, tecnoldgico e com valores de sustentabilidade, a
necessidade de atuar mais profundamente na melhoria das condigbes da vida no
trabalho, desde as praticas e 0s processos organizacionais, ao ambiente fisico e aos
padrées de relacionamento. Na outra ponta, acredita-se que essa pesquisa pode
colaborar para que, por meio da gestdo, os trabalhadores atinjam a satisfacdo no
trabalho e aumente a qualidade de vida no trabalho, tornando um ponto critico na
estratégia das organizacdes.

Com a flexibilizacdo da jornada de trabalho, € possivel melhorar a qualidade de
vida do trabalhador, ter um servidor mais satisfeito e com isso obter uma produtividade
maior e um desempenho superior por parte dos trabalhadores. Neste cenario, a
consolidagdo da gestdo nas organizagcdes e sua consecutiva satisfacdo no trabalho
como demanda de bem-estar tem se ampliado em varias areas, especialmente na
gestdo. A Qualidade de Vida no Trabalho representa, nesse novo cenario global,
tecnologico e com valores de sustentabilidade, a necessidade de atuar mais
profundamente na melhoria das condi¢cbes da vida no trabalho, desde as praticas e os
processos organizacionais, ao ambiente fisico e aos padrdes de relacionamento. O
novo olhar sobre as condi¢bes de vida no trabalho promove maior visibilidade dos
valores e das demandas pessoais diante das novas formas de contratacdo de pessoas,
que originaram o aparecimento de equipes formadas com diversos tipos de vinculos
contratuais. A satisfagdo no trabalho é atualmente um ponto critico na estratégia de
gestdo, e a QVT vem incorporar qualidade nos processos organizacionais (BOLTANSKI
e CHIAPELLO, 2009).
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Consoante Boltanski e Chiapello (2009), o capitalismo gerador de desigualdades,
construtor de uma sociedade polarizada e com dificuldades de se integrar possui um
limite, e que se tenha de repensar as novas formas de trabalho e o lucro incessante por
parte dos capitalistas.

Para Rosanvallon (1984), com a flexibilizacdo da producdo e das relagbes de
trabalho, o debate neoliberal necessita perpassar pelas no¢des de risco, instabilidade e
precariedade do corpo social, pois profissbes até agora protegidas podem comecar
também a sofrer modificacdes intensas.

A UnB deveria se preocupar com a construcdo de ambientes fisicos e de
relacionamento entre 0s colegas, pois é necessario se dar solucdo adequada para seu
publico, pois ha estudantes com niveis de necessidade diferentes e por isso ndo se
pode A e mp uservigdrnadequado e de qualquer maneira para a comunidade
académica.

O debate neoliberal da reestruturacdo produtiva, entdo caracterizado por um
intenso processo de flexibilizacdo da producdo e das relacdes de trabalho, passou a
enfatizar o carater positivo das novas formagdes produtivas, em contraposicao a rigidez
da producdo fordista e respectivos processos hierarquicos de subordinacdo dos
trabalhadores. Mesmo reconhecendo que o processo ndo se deu por igual para todos,
percebeu-se que as nog¢des de risco, instabilidade e precariedade foram estendidas
para o corpo social, alcancando mesmo aqueles que estariam supostamente no centro
da sociedade, em posicdes, profissdes e relacdes, antes pensadas seguras, protegidas
e estaveis (ROSANVALLON, 1984). Com a flexibilizacdo da producéo e das relacdes de
trabalho, o debate neoliberal necessita perpassar pelas no¢cdes de risco, instabilidade e
precariedade do corpo social, pois profissbes até agora protegidas podem comecar

também a sofrer modificagfes intensas.

6.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A Classe 2 versa sobre a mudanca no trabalho. Essa classe compreende 32,52%
(F = 146 ST) do corpus total analisado, sendo constituida por palavras e radicais no
intervalo entre servigo (X2 = 34,45) e atestar (X2 = 8,38). Essa classe é composta por

palavras como servidor, instrucdo, atendimento, comunidade, politica, resolucdo, entre



91

outras. Predominaram as evocacdes dos entrevistados nao gestores (10, 14, 15, 16, 17,
19) e dos gestores (1, 3, 5, 6 e 18).

A concepcado que sera utilizada na presente dissertacdo para mudanca
organizacional foi a desenvolvida por Neiva (2004). Definida como qualquer alteracéo,
planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a organizagdo como um todo i
finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo da organizacao
com o ambiente i, decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacao, que traz
alguma consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou para
sua sobrevivéncia.

As figuras 9 e 10 apresentam, respectivamente, a andlise de similitude e nuvem
de palavras das percepgbes entre ndo gestores e gestores, no que se refere a
dimensdo mudanca organizacional. Os entrevistados ndo gestores apresentaram uma
clara percepcdo de mudanca. Neste sentido, as falas séo informativas para se verificar
como ocorreu a transicdo da jornada de trabalho. Por exemplo, na visdo de dois
servidores, ndo gestores, ocorreu aumento da carga de trabalho ou da intensidade
desse trabalho, como pode ser visto a seguir.

Na figura 9, aparece na analise dos gestores a mudanca atrelada ao trabalho,
numa clara percepc¢éo da diferenciagdo causada pela reducdo da jornada de trabalho.
Além disso, o tronco central apresenta questfes relacionadas aos servidores, as
demandas de trabalho e a forma como ele sera organizado e planejado. Finalmente,
vincula-se a necessidade do setor em aprimorar seu atendimento, possibilitando amplia-
lo e desenvolvé-lo. Diferentemente do que aconteceu com a analise de similitude dos
nao gestores, denotando uma alteracéo da percepcéo dos atores envolvidos.

A nuvem de palavras da percepcdo dos gestores sobre mudancga, denota que o
foco esta no trabalho, nas pessoas que séo por ele impactadas, no préprio setor e nas
demandas que necessitam realizar no seu dia a dia. A 10, apresenta a nuvem de

palavras propriamente.
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Figura 9 - Andlise de similitude da percepcédo de Mudanca na percepc¢édo de ndo gestores e gestores, respectivamente
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Figura 107 Nuvem de palavras da Mudanca na percepc¢ao de ndo gestores e gestores, respectivamente.
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Em resumo, na analise realizada, verificou-se que nesse cluster estdo evidentes
falas relacionadas ao contexto de mudancas no trabalho dos entrevistados, englobando
mudancas na rotina atual desses servidores, a partir da flexibilizacdo da jornada de
trabalho. Ressaltaram-se ainda mudancas no espaco fisico do trabalho, do numero de
servidores. As falas a seguir evidenciam essas colocacoes.

Por exemplo, ao se considerarem as mudancas relativas a rotina de trabalho.

A @ando a gente ja veio jA estava flexibilizado ja teve uma
mudanca, mas a rotina ja era a mesma pelo menos aqui no setor
entdo ndo teve nenhuma alteracdo ja estava flexibilizado foi
tranquilo0 ( Entrevistado n«o gestor

A Oque modificou € que agora se vocé me perguntar como
antigamente eu fazia em outro setor oito horas, visto que houve
mudanca de setor e de trabalhoo ( Ent revi st ado

A Enuitas vezes eram problemas urgentes pra ser resolvidos e o
aluno ndo conseguia vir e acabava ficando prejudicado quando

descobriram a possibilidade de vir apés as 18 horas eu acho que

10)

n«o

(

foi uma mudanca muito produtiva praelesd6 ( Entr evi st adoa

01).

i dmbém é bom para o gestor ter um setor funcionando direto
aumenta o trabalho, mas a mudanca na rotina do trabalho né&o
vejo mudanca de postura em termos de intensidade é melhor ndoo
(Entrevistado néo gestor 14).

A Blo recebi treinamento e tivemos que ir atras eu estava fazendo
uma atividade que era flexibilizagdo a tarde eu funcionamento de

7

tarde para mim é melhor as 6h do que 8h ndés fizemos uma

mudanca de horarioo ( Entrevi st ado gestor

Além das mudancas na estrutura fisica e de servidores:

fisko foi a mudanca que eu tive sim mesmo que a jornada seja
menor o trabalho € muito mais intenso é tem porque vocé tem que
dividir monitores vocé tem que dividir o local de trabalho com seu

colega0 ( Entrevistado n«o gestor

10)

03)
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i Eluando é 8 horas geralmente cada um tem sua baia de trabalho
entdo a grande mudanca é essa de mudar o layout fisico e
também a interacdo porque vocé tem que deixar um pouco O
trabalhoo trévistado ndo gestor 10).
A Brque diminuiram a quantidade de pessoas por turno teve essa
mudanga estrutural duas pessoas ocupando a mesma mesa nesse
sentido eu acho que deu certo reduziu o espaco porque era uma
mesapraduaspessoasd0 ( Entrevi@)ado gestor
i Bluando é 8 horas geralmente cada um tem sua baia de trabalho
entdo a grande mudanca é essa de mudar o layout fisico e
também a interacdo porque vocé tem que deixar um pouco O
trabalhoo ( Entrevi stado gestor 01)
A que se verificar que a flexibilizagdo enseja, ainda, modificacbes em
determinadas normas, que devem ser informadas aos érgaos que controlam o sistema
de educacéo superior. Neste caso, 0s entrevistados ressaltaram a necessidade de se
comunicar as mudancas a 6rgaos como o MEC e o INEP.
i Agente tem que acompanhar as mudancas na legislacdo entao
por isso que a gente tem que entrar no portal do MEC pra fazer
essas atualizac6es INEP também porque parte do nosso trabalhdo
conclui com a visita in locoo  ( E stado gestar 01).
A Bsa pendltima pergunta e a Ultima elas podem ser uma sO
entendeu porque fala das mudancgas coincidentemente elas véo
estar a niveis de habilidades conhecimentos e atitudes no que
tange a pessoa e no que tange a unidade vocé complementa na
falaentendeud0 ( Entrevi stado gestor 06)
Outros entrevistados relataram aspectos relacionados a melhoria do servico que
as mudancas proporcionaram.
A N inicio foram feitas varias reunifes e ficou bem claro véarias
reunides acho que recebemos com clareza nao teve mudanca o
gue melhora é a continuidade querendo ou ndo acho que a pessoa

se organiza (Entrevistado nao gestor 15).
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i labalho mais concentrado a trabalhava e dividia melhor as
coisas e por incrivel que pareca tinha mais comunicacdo mudanca
gualitativa se esforcava mais para fazer as coisas eu acho que a
flexibilizacdo ajuda a vocé se organizar maisO Entr evi
gestor 16).

A Btdo isso foi um ponto super positivo claro que teve que haver
mudancas em relacdo a planejamento de reunides obviamente se
vai fazer uma reunido vocé tem que ter avisado com antecedéncia

Entrevistado gestor 03).

Aspectos negativos também foram abordados, tanto na perspectivas de gestores

como dos ndo gestores.

A Buve mudanca no atendimento na maioria das vezes marcava
se quando o colega néo podia criagdo do e-mail do servidor houve
mudancas simples também eu percebi que essa flexibilizacdo esta
comaideiasercortadad. Entrevistado n«o

A Avocé fica assim perde muito tempo, mas ninguém resolve nada
acho que é nesse sentido mesmo. Mas tém mudancas todas as

mudancas faceis de contornar eu percebo que tem esse

st ad

gest

distanciamento0 Entr evi stado gestor 05).

Por fim, um ponto ressaltado foi a necessidade de se aprender sobre o trabalho

do outro.

fSim, entdo as mudancas que eu observei quando a gente foi
flexibilizada é que a gente precisou aprender mais sobre o
trabalho do outro a gente precisou trabalhar mais em conjuntoo

(Entrevistado nao gestor 06).
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A flexibilizagc&o da jornada de trabalho tem como objetivo facilitar a vida pessoal e
familiar do trabalhador, conforme observa Brullet (2010). O que pode ensejar maior
qualidade de vida dos colaboradores, além de promover uma série de mudancas na
rotina, procedimentos e processos das empresas com retorno para as mesmas.

No caso especifico da UnB, que flexibilizou apenas a area de atendimento, as
acOes podem ensejar mudancgas especificas e relacionadas a um setor especifico, o
que pode dificultar aspectos especificos, como por exemplo, o atendimento as
demandas da comunidade académica por completo. Assim, a mudanca na UnB
depende principalmente de como a flexibilizacdo é percebida nas entrevistas, bem
como da politica de flexibilizacdo, para que haja mudanca organizacional e por
consequéncia novas competéncias para o trabalho possam emergir. A depender da
demanda da UnB, a flexibilizacdo podera ser mantida ou ndo. Com os cidaddos cada
vez mais exigentes, a transparéncia no servigco publico, as gestdes cada vez mais
participativas, uma decisdo pela nao flexibilizacdo dentro da instituicAo pode
representar grandes perdas e prejuizos para a comunidade académica, dado que a
universidade funciona em trés turnos e os estudantes do noturno teriam que sair de
seus trabalhos para resolverem questdes administrativas de seu interesse.

Segundo Lobo (2016), os trabalhadores de uma maneira geral estdo mais
atuantes nos processos de mudancas das organizacdes. Na UnB ndo é diferente, os
servidores estdo engajados na manutencao das suas seis horas de trabalho devido aos
ganhos de qualidade de vida, produtividade, desempenho e melhoria da prestacdo de
servico a comunidade académica. No fim das contas, as organizacdes e instituicdes
guerem retornos em termos de produtividade, resultado e desempenho.

Foram explicitadas as principais mudangas organizacionais que podem ser
geradas a partir da flexibilizacdo da jornada de trabalho com possivel desenvolvimento
de novas competéncias, tais como resisténcia a mudanca, mudanca espaco fisico,
relacional com os colegas apresentadas no capitulo teérico de mudanca.

Em consonancia com Bosch e Lehndorff (2001), organizacdes que se propdem a
passar por alteracdes radicais como, por exemplo, uma reducgao de jornada de 40 para

35 horas semanais, devem considerar os custos do processo de aprendizagem
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envolvidos na reorganizagao do trabalho. Assim, reduzir a jornada de trabalho envolve
uma série de mudancas na infraestrutura social, ideologica e cultural (MOCELIN, 2011).
De modo geral, varios elementos podem ser enfocados como constitutivos da
flexibilizacdo como: o servidor, o horario, a mudanca e as novas competéncias advindas
da implementacdo da flexibilizacdo. E importante ressaltar que, muitas vezes, as
politicas de flexibilizagdo vao se reconstruindo em virtude de mudangas oriundas de
uma necessidade de adaptacdo e de manutencdo da sua estabilidade e equilibrio
organizacional. Importante pensar que para os gestores, o foco esta na flexibilizacao,
no servidor, na mudanca e na competéncia enquanto para 0s nao gestores, o foco esta
flexibilizagdo, no proprio servidor, no horario, mas também na mudanca e na
competéncia. Isto indica que para os servidores ndo gestores as questdes ligadas ao
préprio servidor e horario sdo muito importantes. Com isto, embora exista uma
evidéncia de que a politica de flexibilizacdo seja positiva, as mudancas causadas no
ambiente de trabalho e no ambiente relacional com os colegas ocorreram dentro de um
quadro determinado de possibilidades de mudancas daquilo que se espera como forma
da atribui-«o0o como 0OfiseH8 i uma de o -6«abaloordns qu e
servidores que laboram 6 horas, por trabalharem menos horas brutas, trabalham
menos, com tudo que isto pode comportar de senso comum, pois 0 atendimento do

setor deve perfazer um total de 12 horas ininterruptas.

6.3 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

Por fim, a analise da Classe 1: Competéncias. A concepg¢ao que sera utilizada na
presente dissertacdo entendida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que o sujeito utiliza em seu trabalho e que deve estar relacionado com o perfil
almejada pela organizacdo (NASCIMENTO, 2014). Essa Classe compreende 29,62% (F
= 133 ST) do corpus total analisado, sendo constituida por palavras e radicais no
intervalo entre resolver (X2 = 56,00) e grupo (X2 = 4,00).

A figura 11 apresenta a comparacdo entre a andalise de similitude de n&o
gestores e gestores, em que se pode perceber como a nogcdo de competéncia é

apresentada por cada grupo de entrevistados. As nuvens de palavras, da Figura 12,
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apresentam a competéncia na percepcdo de ndo gestores e gestores, cujos nucleos
das percepcdes dos entrevistados vinculando-se a questdes como trabalho,
competéncia, atendimento, servidor, de um lado. E do outro, a competéncia vinculando-

se a questdes como trabalho, competéncia, pessoa, trabalho.
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Competéncia na percepcdo de ndo gestores e gestores, respectivamente
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