UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

VIVIANE ZANDONADE

A TEMATICA DAS COMPETENCIAS INSERIDA NO MUNDO DO TRABALHO
CAPITALISTA: UM ESTUDO DAS RELACOES DE TRABALHO EM UMA
INDUSTRIA DE ALIMENTOS

VITORIA
2012



VIVIANE ZANDONADE

A TEMATICA DAS COMPETENCIAS INSERIDA NO MUNDO DO TRABALHO
CAPITALISTA: UM ESTUDO DAS RELACOES HIERARQUICAS DE TRABALHO
EM UMA INDUSTRIA DE ALIMENTOS

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo do Centro de Ciéncias
Juridicas e Econbmicas da Universidade Federal do
Espirito Santo, como requisito para obtenc¢éo do titulo de
Mestre em Administragdo, na Area de Concentragio em
Gestdo de Organizag0es.

Orientadora: Profa. Dr2. M6nica de Fatima Bianco.

VITORIA
2012



Dados Internacionais de Catalogagdo-na-publicagéo (CIP)
(Biblioteca Central da Universidade Federal do Espirito Santo, ES, Brasil)

Zandonade, Viviane, 1976-

Z27t A tematica das competéncias inserida no mundo do trabalho
capitalista : um estudo das relacdes de trabalho em uma
industria de alimentos / Viviane Zandonade. — 2012.

170 f.

Orientadora: Ménica de Fatima Bianco.

Dissertacdo (Mestrado em Administracéo) — Universidade
Federal do Espirito Santo, Centro de Ciéncias Juridicas e
Econbémicas.

1. Trabalho. 2. Divisédo do trabalho. 3. Administracédo de
pessoal. |. Bianco, Ménica de Fatima. Il. Universidade Federal
do Espirito Santo. Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas.
[ll. Titulo.

CDU: 65




UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
Y Programa de . 5
Pés fuagio Centro de Ciéncias Juridicas ¢ Eco.lé'mlcas

A Programa de P65 - Graduagdio em Administragio

A D NI cm d"“m“mih Av. Fernando Ferrari, 514 - Campus Universitario -
Goiabeiras

CEP. 29075.910-ES-Brasil-Telefax (27)3335.7712

e-mall ppgadmaiemall com waw ppgadm ufes br

"A Tematica das Competéncias Inserida no Mundo do
Trabalho Capitalista: Um Estudo das Relagdes de Trabalho
em uma Industria de Alimentos”

Viviane Zandonade

Dissertagdo apresentada ao Curso de Mestrado
em Administragdo da Universidade Federal do
Espirito Sanfo como requisito parcial para
obtengéo do Grau de Mestre em Administragao.

Aprovada em 25/05/2012.

COMISSAO EXAMINADORA

Professor(a) DRa‘ T ganlﬁ EE Fatim Bianco
Universidade F | do Espirito Santo

Professor(a) Dr(a) Antonia de Lourdes Colbari
Universidade Federal do Espirito Sante

Professor(a) Dr(ﬂ%mym%
Faculdades Pedro L



Dedico este trabalho ao meu filho Marcelo Zandonade Xavier,
meu grande tesouro.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente agradeco ao meu companheiro, Marcelo Lima, que durante esses
anos todos foi o meu grande incentivador. Agradeco toda a sua paciéncia e sua

persisténcia em me apoiar nessa caminhada académica.

Agradeco aos meus pais, Anisio Zandonade e Amélia Fiorese Zandonade, que

souberam compreender minha auséncia e se orgulham de ter uma “filha estudiosa”.

Ao meu filho Marcelo Zandonade Xavier pelo seu carinho e incentivo. Sempre

otimista com as possibilidades de tempo da mée depois do mestrado.

Aos meus amigos da Prefeitura de Vitéria que acompanharam desde o inicio minhas
dificuldades e vitorias, mas agradeco especialmente o apoio e carinho da Fernanda

Mayer, Rosangela Vargas, Lucimara Bispo, MOnica Washington e Virginia Bastos.

Aos meus professores da graduacdo em Administracdo, especialmente a Prof2.
Adriana Rigoni Gasparini, com quem aprendi muito e a coordenadora do curso Profa,

Marcia Valéria.

Aos meus colegas do mestrado pelas discussdes em sala de aula que permitiram
muitas trocas de conhecimento. E a todos os professores do Mestrado, pois cada

aula contribuiu para a construcao desse trabalho.

Agradeco a minha orientadora, Prof. Ménica, pela paciéncia e por saber conduzir o

processo com competéncia.

A Deus!!!! Obrigada!!!



“Nao é a consciéncia do homem que Ihe determina o ser, mas, ao contrario, o seu
ser social que Ihe determina a consciéncia.”
Karl Marx



RESUMO

Na pratica organizacional o sistema de gestdo de pessoas por competéncias é
utilizado sistematicamente, sendo considerado um modelo eficaz na gestdo de
pessoas para ganho de produtividade (DUTRA, 2004). As pesquisas no Brasil
apontam para uma gama diversificada de debates da no¢éo de competéncias e sua
relacdo com algumas variaveis, como por exemplo, a aprendizagem organizacional e
a remuneracao, que carecem de debates tedricos e averiguagdes empiricas (RUAS
et al., 2010; DIAS et al., 2010). No entanto, é perceptivel a escassez de trabalhos
acerca do dimensionamento dos reflexos da nogcdo de competéncias nas relacbes
de trabalho; o que evidencia a necessidade de continuidade da pesquisa académica
acerca dessa realidade. Esta dissertacdo tem por objetivo, analisar a aplicacdo da
nocéo de competéncias em modelos de gestado de pessoas e do trabalho, a fim de
elucidar as transformacdes que ocorrem nas relacdes hierarquicas do trabalho, por
meio de uma pesquisa qualitativa, um estudo de caso organizacional. Investigou-se
a realidade produtiva de uma industria de alimentos por meio de documentos e
entrevistas semi-estruturadas. Discutiu-se a categoria trabalho como fundante da
praxis social, bem como, sua posicdo no sistema contemporaneo de producdo em
razdo da divisdo manufatureira do trabalho (MARX, 1989; BRAVERMAN, 1987,
ANTUNES, 2000, 2005; LUCKACS, 2010) e sua interrelacdo com a nocdo de
competéncias (ZARIFIAN, 2001, 2003; LE BOTERF, 2003; SCHWARTZ, 2004),
contribuindo para a constituicdo de elementos tedricos que permitam a compreensao
da complexidade do tema competéncias, sua materialidade e aplicabilidade em
sistemas de gestdo nas organizacdes contemporaneas. Nesse contexto analitico,
fez-se as seguintes indagacdes: Em que medida a nocdo de competéncias inserida
nas estratégias de gestdo de pessoas da Chocolates Garoto determina (altera ou
transforma) a configuracdo das relacdes hierarquicas do trabalho? O sentido
assumido por essa configuracdo possibilita trazer de volta o trabalho ao trabalhador
(valorizando seus saberes) ou caracteriza-se apenas como mais uma estratégia de
mobilizacdo das pessoas para atender aos objetivos da empresa? Assim, depois de
analisar os dados, pode-se dizer que a realidade em tela ndo tem a proposicéo de
trazer de volta o trabalho ao trabalhador. E apesar de apontar algumas mudancas
nas relagbes hierarquicas do trabalho, ndo se pode afirmar que s@o oriundas da
insercao das competéncias, primeiro porque estas estao atreladas a uma ferramenta
de avaliacdo de desempenho, que foca no resultado, segundo, além de serem muito
recentes, a empresa passa por outras mudancas oriundas da Nestlé. Contudo, a
realidade aponta para uma apropriacdo das competéncias como desempenho
superior e conota uma realidade da alta performance, atrelando a construcéo da
tematica competéncias a ferramentas de avaliacdo do desempenho. Desse modo,
contribui-se para a discussdo das contradi¢cbes existentes entre a teoria e a pratica
das competéncias e aponta-se para futuras pesquisas sobre a construcdo de sua
aplicacdo em organizacdes que se tornem realmente flexiveis, aproximando, de fato,
a execucdo do trabalho de sua concepcao, esvaziando o trabalho abstrato e
reproduzindo seu aspecto ontoldgico.

PALAVRAS-CHAVE: Trabalho; Competéncias; Relacdes do trabalho; Divisdo do
Trabalho; Gestao.

ABSTRACT



In organizational practice management system for competence is used
systematically, and is considered an effective model in the management of people to
gain productivity (DUTRA, 2004). Research in Brazil point to a diverse range of
discussions of the concept of competence and its relationship with some variables,
such as organizational learning and reward, which lack theoretical debates and
empirical investigation (RUAS et al.,, 2010; DIAS et al., 2010). However, it is
noticeable shortage of studies on the dimensioning of the reflections of the concept
of skills in labor relations, which shows the continuity of academic research on this
reality. This thesis aims to analyze the application of the concept of competence in
models of personnel management and labor in order to elucidate the changes that
occur in hierarchical of work, through a qualitative research, a case study
organization. We investigated the productive reality of a food industry through semi-
structured interviews. We discussed the work category as the founder of social
practice, as well as its position in the contemporary system of production because the
manufacturing division of labor (MARX, 1989; BRAVERMAN, 1987; ANTUNES,
2000, 2005; LUCKACS, 2010), and its interrelation with the notion of competence
(ZARIFIAN, 2001, 2003; LE BOTERF, 2003), contributing to the formation of
theoretical elements that allow the understanding of the complexity of the subject
expertise, their materiality and applicability of management systems in organizations
contributing to the formation of theoretical elements that allow the understanding of
the complexity of the subject expertise, their materiality and applicability of
management systems in contemporary organizations. Before this analytical context,
made the following questions: To what extent the notion of skills included in the
strategies people management determines the Chocolates Garoto the configuration
of the hierarchical relationships work? The direction taken by this configuration
makes it possible to bring back work to the worker (highlighting their knowledge) or
characterized as just another strategy for mobilizing people to meet business
objectives? Thus, after analyzing the reality, can say that on the screen has the
connotation of bringing back the work to the worker. And while pointing or some
changes in reporting relationships work, can not be said come from the integration of
skills, first because they are tied to a performance assessment tool that focuses on
results. Second, besides being very recent, the company undergoes other changes
arising from the multinational company that bought it. Thus, it contributes to the
discussion of the contradictions between theory and practice of the concept of skills
and points to future research on the construction of its application in organizations
become truly flexible, approaching, in fact, implementation of their design work,
emptying the abstract work, emptying the abstract work and reproducing its
ontological aspect.

KEY- WORDS: Work, Skills, labor relations, Division of Labor; Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 Delimitac&o do estudo: tema e problematizacao

A discusséo sobre o tema competéncias tem ensejado diversas pesquisas no mundo
académico e também no meio empresarial. A nocado de competéncias € considerada
por muitos a solugéo para a gestdo de pessoas, no que tange aos processos de
trabalho, e vem sendo utilizada de forma sistemética em ‘modelos’ de gestdo de
pessoas, de modo especifico, nas grandes empresas de diversos segmentos e mais
recentemente tem se expandido a pequenas e médias empresas, inclusive na area
de servigos (DUTRA, 2004).

Segundo Ruas et al (2010), a gestdo de pessoas baseada em competéncias
constitui um dos mais utilizados modelos de gestdo nas organizacdes, entretanto
afirmam que essa abordagem n&o ocupa mais um espaco atraente no contexto
académico. De acordo com os autores, as causas principais dessa dicotomia séo a
fragmentacdo e a simplificacdo da nocdo de competéncias tendo em vista a
necessidade de facilitar sua aplicacdo no contexto organizacional, “num certo
esgotamento do debate académico acerca das possibilidades desse modelo” (RUAS
et al, 2010, p. 11). No entanto, na prética organizacional, a no¢cdo de competéncias
ou a tematica competéncias tem sido utilizada sistematicamente em modelos de
gestdo de pessoas, considerada pelas organizacbes um eficaz meio para aumento
da produtividade (DUTRA, 2004).

Sabe-se que a pratica do modelo de gestdo por competéncias tem mostrado
incoeréncias e um aparente distanciamento de sua concepcéo teodrica. De acordo
com Dutra (2000, 2001, 2004, 2008, 2010), a principal dificuldade das empresas que
adotam esse modelo é estabelecer um sistema de gestdo de pessoas capaz de
averiguar as competéncias necessdérias as organizagbes, bem como mensurar,
desenvolver e remunerar os empregados, demonstrando assim ser um sistema com
alto nivel de complexidade, pois a nocdo de competéncias ndo se apresenta
claramente definida em sua aplicabilidade, exigindo para sua compreensao maior
aprofundamento tedrico e investigacao da realidade produtiva para que seja possivel

avancar no debate.
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As pesquisas’ realizadas apontam para o inicio de uma discussdo sobre o tema
competéncias no campo administrativo na década de 1970. Entretanto, a base do
surgimento do conceito se da pela implantacdo do taylorismo, principalmente com a
parcelizagao do trabalho na industria e a “necessidade” de colocar o “homem certo
no lugar certo” (ZARIFIAN, 2001, 2003), ou seja, com o inicio da definicdo do posto
de trabalho e as capacidades técnicas necessarias para ocupa-lo.

O nome competéncias foi incorporado ao discurso empresarial por David
McClelland, que o definiu como uma caracteristica subjacente ao individuo, que esta
ocasionalmente relacionada ao desempenho superior na realizagdo de uma tarefa
ou em uma determinada situacdo (McCLELLAND, 1976).

Na década de 1980, o conceito tornou-se ainda mais difundido por Boyatzis (1982),
que coadunava com a ideia de McClelland (1976), acrescentando, entretanto, a
aplicacao desse conceito a definicdo de ’perfil ideal’ de trabalhador. Para esse autor,
o entendimento é que as competéncias ndo sao caracteristicas que apenas
teoricamente ou supostamente levam ao desempenho superior, mas, Ssim,
caracteristicas que comprovadamente, isto €, empiricamente conduzem a esse
desempenho, incluindo as caracteristicas como motivos, tracos de personalidade,
habilidades, autoimagem e conhecimentos (BOYATZIS, 1982).

Nesse contexto, surgem algumas vertentes de analise, sendo as principais: a
americana e a francesa (ou europeia), por serem as mais utilizadas. A primeira,
composta pelos autores ja citados, que difundiu no mundo académico e empresarial
0 conceito de competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) que levam a um desempenho superior (McCLELLAND, 1973;
BOYATZIS, 1982); e a segunda, composta por autores como Zarifian (2001, 2003),
Le Boterf (2003) e Schwartz (2003, 2004), que agregam valor social ao conceito de
competéncias, associando-o as situacdes de trabalho, a aplicagdo ndo somente do
saber-ser, mas também do saber-fazer e do querer-fazer. Dessa forma, incorporam
ao conceito a histéria do trabalho de cada individuo e de cada grupo imbuida de sua

cultura e simbolismo.

! Pesquisas realizadas no Brasil e publicadas nas principais revistas que abordam o tema, bem como
nos anais do principal evento na area da Administracdo, o EnANPAD (Encontro da ANPAD -
Associacao Nacional de Pés-Graduacgdo e Pesquisa em Administragcdo), no periodo de 2000 a 2011:
RAC (Revista de Administracdo Contemporanea), RAUSP (Revista de Administracdo da USP), RAE-
FGV (Revista de Administracéo de Empresas) e O&S (Organizacdes e Sociedade).
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No Brasil, a no¢cdo de competéncias vem sendo aplicada nas principais praticas de
gestdo de pessoas das organizacdes. Os autores que mais se destacam na
pesquisa do tema sao: Dutra (2000, 2001, 2004, 2008, 2010), Ruas (2003, 2005,
2010), Fleury (2003) e Fleury e Fleury (2001, 2004) com diversas publicacdes em

anais, revistas e livros.

Esses pesquisadores concordam que a aplicabilidade da nocdo de competéncias
nas organizacdes é complexa e que ainda ndo se chegou a um consenso em como
realiza-la sem sua fragmentacdo ou simplificacdo. Porém, essa dificuldade nédo é
guestionada sob o aspecto principal: a visdo do trabalhador. Essa dificuldade ou
simplificacdo na aplicacdo das competéncias pode estar diretamente relacionada
aos conflitos inerentes as relacées do trabalho num sistema capitalista de producao
e, inclusive, ao fato de que a maior parte das empresas ainda esta sob a égide do

modelo taylorista/fordista de trabalho. Alids, esse €& um fator apontado nas

pesquisas, mas de forma sucinta.

E interessante ressaltar que, em livro publicado recentemente, Dutra et al (2010, p.
2) apontam trés eixos principais de pesquisa em torno da tematica competéncias,
que sdo: a) o debate sobre a nocdo de competéncia e suas “diferentes
configuragcdes quando difundida no espago organizacional”; b) o debate acerca da
aplicacdo desse conceito nas organizagdes “sob a forma de um modelo ou

abordagem da gestdo”, sendo que trata-se da aplicacdo da nocdo de competéncia
no campo da gestdo de pessoas; e c) o debate acerca dos “impactos da nocao de
competéncias em outras esferas dos estudos organizacionais e das relacbes do

trabalho”.

Esse Ultimo debate, sobre as relacdes do trabalho ndo é identificado nas categorias
das pesquisas realizadas por Ruas et al (2010) e Dias et al (2010), demonstrando
assim, uma lacuna de estudos que abordem as implicagcbes do modelo de gestao
por competéncias nas relacdes do trabalho. Sendo assim, diante das possibilidades
do esgotamento do debate académico acerca da tematica competéncias (DUTRA et
al, 2010; RUAS et al, 2010) e, por ser um dos modelos de gestdo de pessoas mais
recorrentes nas organizacOes, pretende-se discutir a relagdo da tematica

competéncias com o trabalho.
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Zarifian (2001, 2003) quando aborda o tema trabalho, afirma que a nocao de
competéncias aplicada nas organizagbes ir4 trazer de volta o trabalho ao
trabalhador. O autor chama reapropriacdo do trabalho, onde o elemento de analise
para essa afirmagao é: “a separagdo do camponés ou do artesdo de sua prépria
atividade” (ZARIFIAN, 2003, p. 75), ou seja, com o0 surgimento da sociedade
capitalista, o arteséo, que detinha o controle de todo o processo produtivo, passa a
ser empregado dos donos dos meios de producao e comeca a executar uma parcela
do trabalho. Sendo assim, para Zarifian (2003), a nocdo de competéncias ira
possibilitar um cenario em que “o trabalho torna-se novamente expresséao direta da
competéncia possuida e utilizada pelo individuo que trabalha [...] uma volta da
atividade ao sujeito que age” (ZARIFIAN, 2003, p. 77).

Todavia, ndo € possivel discutir um possivel retorno do trabalho ao trabalhador sem
entender a influéncia ou reflexo desse tema nas ‘relagées do trabalho’. Para tanto,
consideram-se como relacdes do trabalho uma “particular forma de relacionamento
que se verifica entre 0s agentes sociais que ocupam papéis opostos e
complementares no processo de produgao econdmica” (FISCHER, 1992, p. 19), que
sdo os trabalhadores (detém a forca de trabalho) e os empregadores (proprietarios
dos meios de producdo). Essa analise, afirma ainda a autora, “serve aos objetivos
ideoldgicos da denuncia social da exploragao do homem pelo homem” (FISCHER,
1992, p. 20). Entretanto, analisar somente esse antagonismo estrutural entre as
classes “ndo passa de um raciocinio simplista, que perde o detalhe e a profundidade
com que as caracteristicas dessa relacdo se apresentam concretamente” (FISCHER,
1992, p. 20). Também néo é pretensédo deste estudo fazer esse tipo de constatacao,
mas considerar, a partir dessa definicdo, as transformacdes que ocorrem nas

relacdes do trabalho no modo de produgéo capitalista.

Propde-se, portanto, uma analise ndo das estruturas das relagées do trabalho no
que diz respeito a uma denuncia das formas de expropriacdo dos saberes dos
trabalhadores, mas das conjunturas, ou seja, dos acontecimentos dentro dessas
relacbes e das mudancas que ocorrem no contexto da prépria organizacado
hierarquica do trabalho. Para tanto, consideram-se o0s aspectos abordados por

Fischer (1992) para apontar os fatores que caracterizam ou determinam os padrdes

% Em referéncia a Fischer (1992), sera utilizado o termo relagdes do trabalho ao invés de relagbes de
trabalho.
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estabelecidos nessas relagcbes, que séo: a) a organizacao do processo de trabalho;
b) as politicas administrativas/organizacionais e c¢) o cotidiano dos trabalhadores.
Esses aspectos vao além de uma analise das relacfes interpessoais; sdo uma
analise das relacdes dentro de um contexto organizacional. Para Fischer (1992), a
andlise das relacbes do trabalho ndo devem se limitar as relagcbes interpessoais,
pois essas constituem uma dimensao daquela, ou seja, as relagbes interpessoais

sdo uma expressao das relacdes do trabalho existentes (FISCHER, 1992).

A discussao sobre a teméatica competéncia e seus possiveis reflexos ou influéncias
ou decorréncia na relagdo do trabalho, perpassa, no entendimento desse estudo,
pelos reflexos das competéncias nas formas de organizacdo do sistema produtivo,
assumindo-se, assim, “‘que a organizagdao do processo de trabalho é variavel
determinante das relagbes concretamente estabelecidas” (FISCHER, 1992, p. 40).
Contudo, no sentido de delimitar ainda mais que tipo de analise sera feita no ambito
da organizacéao do trabalho, considerar-se-ao as relagdes hierarquicas constituidas a
partir do processo de reestruturacdo produtiva da empresa estudada, verificando,
assim, em que contexto se da a implantacdo da tematica competéncias e qual o seu

objetivo principal na efetivacdo das novas relagées hierarquicas de trabalho.

Essa delimitacdo se da principalmente porque o que se verifica na pratica conota
certo pragmatismo e mimetismo dos modelos de gestdo de pessoas baseado na
nocdo de competéncias, nao correspondendo a concepcao tedrica da tematica
competéncias, tornando sua aplicabilidade possivel pela simplificacdo e subsuncéo
do conceito ao simplismo das praticas gerenciais, ignorando dessa forma a

complexidade das relagBes do trabalho e sua construcao soécio-histérica.

Nesse sentido, a fim de elucidar as questdes que implicam a volta do trabalho ao
trabalhador, do retorno do trabalho ao trabalhador defendidas por Zarifian (2003),
pretende-se discutir o trabalho como fundante da praxis social, bem como sua
posicdo no sistema capitalista de producdo em razdo da divisdo manufatureira do
trabalho e sua relacdo com a nocdo de competéncias, contribuindo para a
constituicdo de elementos tedricos que permitam a compreensdo da complexidade
do tema em questdo, em modelos de gestdo nas organiza¢gdes contemporaneas e a
possivel subsuncdo da temética competéncias ao pragmatismo dos modelos que
pretendem em si mobilizar os individuos para alcancar o resultado determinado por

um planejamento estratégico.
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Para tanto, a pesquisa, um estudo de caso, foi realizada na empresa Chocolates
Garoto. Sua escolha como campo de pesquisa se deu por alguns motivos
relevantes. Primeiramente, a industria Chocolates Garoto tem uma histéria
comprometida com o Espirito Santo e faz parte desde 1927 do fortalecimento de seu
cenario econdémico. Em segundo, além da histéria familiar da empresa, houve a
transposicdo no ano de 2001/2002 para a multinacional Nestlé, demonstrando
assim, a possibilidade de mudancas estruturais e produtivas, bem como as

mudancas nos modos e modelos de gestéo.

A Chocolates Garoto foi fundada had 80 anos e vem se restabelecendo e se
adequando as novas demandas mercadologicas. Com a sua compra pela
multinacional Nestlé, novas formas de organizacdo do trabalho foram sendo
estabelecidas e a tematica competéncia foi entdo institucionalizada a partir de 2006
com a implantacdo de um modelo composto por treze competéncias: Liderar
Pessoas, Desenvolver Pessoas, Praticar o que se Prega, Foco no Resultado,
Iniciativa, Inovacdo/Renovacdo, Cooperacdo Proativa, Convencendo o Outro,
Conhecer a sim mesmo, Curiosidade, Coragem, Insight e Disposicdo em Servir, as
quais sédo analisadas por meio de trés modelos: PE (Evolucdo do Desempenho),

PDG (Plano de Desenvolvimento da Carreira) e AVOP (Avaliagcdo Operacional).

A empresa em questdo, considerando as transformacdes e reestruturagdes
produtivas ocorridas ao longo de sua histéria e a implantacdo de modelo de gestédo
por competéncias, advindos da multinacional Nestlé, bem como sua importancia
para a historia econbmica e social do Espirito Santo, justifica e favorece a

investigacdo empirica e problematizacdo do estudo proposto.

Diante desse contexto analitico, apresenta-se as seguintes questbes de pesquisa:
Em que medida a no¢do de competéncias inserida nas estratégias de gestdo de
pessoas da Chocolates Garoto determina (altera ou transforma) a configuragdo das
relacdes hierarquicas do trabalho? O sentido assumido por essa configuracdo
possibilita trazer de volta o trabalho ao trabalhador (valorizando seus saberes) ou
caracteriza-se apenas como mais uma estratégia de mobilizacdo das pessoas para

atender aos objetivos da empresa?

Desse modo, a fim que elucidar tais questionamentos propde-se 0 objetivo geral e

objetivos especificos conforme proximo item.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral:

Analisar a aplicagdo da temética competéncias em sistemas contemporaneos de
gestdo de pessoas, a fim de elucidar as transformacdes que ocorrem nas relacdes

hierarquicas do trabalho dentro do contexto organizacional da Chocolates Garoto.

1.2.2 Objetivos especificos:

- Analisar a tematica competéncias no contexto do mundo do trabalho e as

concepcdes tedricas desenvolvidas sobre o tema;

- Discutir a questao do trabalho como base fundante da praxis social tendo em vista
a afirmacdo de Zarifian sobre o retorno do trabalho ao trabalhador, por meio da

tematica competéncias;

- Compreender e sistematizar por meio de estudo de caso a aplicabilidade da noc¢é&o
de competéncias em sistemas de gestao de pessoas;

- Discutir os modelos pragmaticos da administracdo que preconizam e supostamente

aplicam a tematica competéncias;

- Problematizar as implicacbes das competéncias nas relacdes hierarquicas do
trabalho, ditas flexiveis, da Chocolates Garoto, tendo em vista a ado¢ao das politicas

de gestdo de pessoas oriundas da Nestlé.



2 O APROFUNDAMENTO E ESVAZIAMENTO DA ONTOLOGIA DO
TRABALHO NA CONTEMPORANEIDADE

A fim de elucidar as questbes que implicam a volta do trabalho ao trabalhador,
defendidas por Zarifian (2003), pretende-se discutir o trabalho como fundante da
praxis social, bem como sua posi¢cdo no sistema capitalista de produ¢do em razéo
da divisdo manufatureira do trabalho e sua relagcdo com a no¢cdo de competéncias,
contribuindo para a constituicdo de elementos teodricos que permitam a compreensao
da complexidade do tema em questdo em modelos de gestdo nas organizacdes
contemporéneas e a possivel subsuncdo da l6gica ao pragmatismo dos modelos
gue pretendem em si mobilizar os individuos para alcancar o resultado determinado
por um planejamento estratégico, ndo enfrentando no discurso académico do campo
da gestdo, as questbes relativas ao modus operandi do capitalismo e

consequentemente do trabalho inserido nesse contexto.

No pensamento contemporaneo tornou-se comum falar sobre o desaparecimento do
trabalho, ou em “substituicdo da esfera do trabalho pela esfera comunicacional
(Habermas), em perda de centralidade da categoria trabalho [...] para citar as
formulacbes mais expressivas” (ANTUNES, 2005, p. 39). Todavia, € fato que,
enquanto se opera a “desconstrugao do mundo do trabalho, no plano gnosiolégico,
no plano ontologico, ele se converte em uma das mais explosivas questdes da
contemporaneidade: trabalho e desemprego, trabalho e precarizagao, trabalho e
género, trabalho e etnia” (ANTUNES, 2005, p. 39), sendo muitos os temas que

perpassem o debate sobre trabalho.

Nesse sentido, ndo obstante as vertentes tedricas do fim do trabalho, adotar-se-&
como referencial a perspectiva que afirma a centralidade do trabalho na produgéo e
reproducdo da espécie humana, de forma a caracterizar o trabalho como teleologico
(ANTUNES, 2000, 2005; LUCKACS, 2010; MARX, 1989). Dessa forma,
problematizam-se, com base na investigacdo da aplicacdo das competéncias em
modelos de gestao, as afirmacdes otimistas de Zarifian (2003) que, valendo-se das
possibilidades dos desdobramentos do uso na gestao de pessoas baseada na nogao
de competéncias, sinaliza em suas conclusdes que estaria ocorrendo a volta do

trabalho ao trabalhador.
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Convergindo para a posi¢céo de Antunes (2000, 2005), segundo a qual existe nesse
momento muito mais um incremento da heterogeneidade do trabalho do que uma
superacdo das formulacbes marxianas sobre o trabalho, e tentando escapar da
crenca apologética de uma sociedade do conhecimento e da tecnologia em que
estaria o fim do trabalho, escolhnem-se como ponto de partida os sinais de uma
particularidade, no estudo em questdo, com o fito de possibilitar uma interpretacao
desse tema nédo para fins de uma concluséo tedrica definitiva, mas apenas com o
sentido de ajudar a problematizar esse campo de debate e contribuir para uma

melhor compreenséo da realidade atual do mundo do trabalho.

Desse modo, de acordo com Engels e Marx (1993), o primeiro ato histérico é a
producdo da prépria vida material. De que forma isso acontece? Segundo esses
autores, € na producdo e reproducdo da vida material que o ser humano se
diferencia da natureza e se apropria dela, transformando-a e adequando-a as suas
necessidades. Nesse interim, pode-se afirmar que o homem assegura sua existéncia
fisica e material pelo trabalho, respondendo as necessidades de existéncia real e a
forma como a objetiva. Do ponto de vista da ontologia do ser social, o trabalho é
categoria fundante e fundamental na materialidade da vida humana (ANTUNES,
2000, 2005; LUCKACS, 2010; MARX, 1989; BRAVERMAN, 1987).

A fim de aprofundar o entendimento da categoria trabalho, tem-se em Braverman
(1987) a compreenséo de que se trata de uma atividade que altera o estado natural

dos materiais para melhorar a sua utilidade.

O passaro, o castor, a aranha, a abelha, ao fazerem teias, ninhos, diques ou
colméias, por assim dizer: trabalham. A espécie humana partilha com as
demais a atividade de atuar sobre a natureza de modo a transforma-la para
melhor satisfazer desde suas necessidades mais basicas as mais
complexas. (BRAVERMAN, 1987, p. 50)

Outras definicbes restringem a atividade trabalho a acdo humana como, por

exemplo, no dicionario de Economia, onde é definido como:

Toda atividade humana voltada para a transformacdo da natureza, com o
objetivo de satisfazer uma necessidade. O trabalho é uma condigédo
especifica do homem e, desde suas formas mais elementares, esta
associado a certo nivel de desenvolvimento dos instrumentos de trabalho e
da divisdo da atividade produtiva entre os diversos membros de um
agrupamento social. (SANDRONI, 1999, p. 609)
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7

Percebe-se que, nessa analise, o trabalho é uma atividade especificamente do
homem como ser que pensa e tem necessidades a serem supridas. O dicionério de
Filosofia, escrito por Japiassu e Marcondes (1995), segue essa mesma linha de
pensamento, onde o trabalho é definido de forma geral como atividade pela qual o
homem modifica 0 mundo. Acrescentam que, a partir da teoria Econémica do século
XVIII, principalmente na teoria de Adam Smith, o trabalho torna-se a nogéo central
da economia politica, em substituicdo a concepcgéo classica de que a riqgueza de

uma nagao consistia no ouro que ela possuia.

7

No pensamento de Engels (2004), baseado em Marx (1989), o trabalho é a
explicacdo para a humanizacdo do homem. Por meio do processo de hominizacéo
(evolucdo do macaco para o homem) o ser humano transforma a natureza e se
transforma na medida em que, como ser consciente, se eleva sobre a prépria
natureza, por meio da objetivacdo material. Nesse sentido, o trabalho é toda
atividade que formara o ser do homem, que supera o nivel da atividade instintiva e
demonstra a posicdo do homem como ser que transforma aquilo que é dado, que é
natural, inumano, em algo (objeto, servico) que atende a (ou satisfaz) suas

necessidades.

Aprofundando mais essa concepcédo, tem-se em Marx (1989) a ideia de trabalho
como condi¢cdo indispensavel para a existéncia do homem, como mediador da
relacdo entre o homem e a natureza. A partir desse autor a noc¢ao de trabalho torna-

se um valor social universal, pois para ele

O trabalho é um processo de que participam o homem e a natureza,
processo em que o ser humano, com sua prépria acéo, impulsiona, regula e
controla seu intercambio material com a natureza [...] atuando assim sobre a
natureza externa e modificando-a, a0 mesmo tempo modifica sua propria
natureza. Desenvolve as potencialidades nela adormecidas e submete ao
seu dominio o jogo das forcas naturais. (MARX, 1989, p. 202)

A definicdo do trabalho como um processo ressalta nessa categoria sua esséncia
heterogénea, complexa e principalmente dinamica, revelando seu antagonismo ao
estético, puro e absoluto. Trata-se de um processo, ou seja, algo que esta em
movimento constante e que se constitui a partir desse movimento, pois estd em

construcdo permanente nessa relagéo reciproca do homem com a natureza.
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Essa discussao descortina o sentido do trabalho na construcdo da humanidade,
principalmente por seu caréater teleoldgico, que o difere de qualquer outra atividade
exercida por outros animais. O trabalho do homem é teleoldgico, pois ndo se trata de
uma simples acao, causal, mas de um ato pensado, onde se objetiva a subjetividade

imbuida no pensamento.

O homem pensa, planeja e idealiza na sua mente a imagem para depois estampa-la
no objeto e transforma-lo. Nas proprias palavras de Marx, ele “imprime ao material o
projeto que tinha conscientemente em mira, o qual constitui a lei determinante do
seu modo de operar e ao qual tem de subordinar sua vontade” (MARX, 1989, p.
202).

O surgimento da teleologia se da principalmente pelo fato de que néo se trata de um
ato espiritual, além-matéria. Pelo contrario, é a capacidade reflexiva do ser humano
e de sua abstracdo do real que permite a existéncia da materialidade, objetivando o

que foi construido pela consciéncia, pelo subjetivo (LUCKACS, 2010).

Nesse sentido é que Luckacs (2010), depois de Marx (1989), defende o trabalho
como constituinte da formacé&o do ser social e principal causador do salto ontoldgico
entre o ser puramente animal para um ser social. Dito de outra forma, o trabalho é o

elemento primério na fundacéo da esfera social do ser, pois se trata de

Fato ontolégico fundante do ser social [...] € um pdr teleoldgico
conscientemente realizado, que, quando parte de fatos corretamente
reconhecidos no sentido prético e os avalia corretamente, € capaz de trazer
a vida processos causais, de modificar processos, objetos etc. do ser que
normalmente s6 funcionam espontaneamente e transformar entes em
objetividades que sequer existiam antes do trabalho. (LUCKACS, 2010, p.
44)

Para esse autor, o trabalho ndo € um ato simples, puro, comum, pois “introduz no
ser a unitaria inter-relagao, dualisticamente fundada, entre teleologia e causalidade”
(LUCKACS, 2010, p. 45), pois, antes do surgimento do trabalho, existiam na
natureza somente “processos causais”’. Essa dualidade so existe no trabalho por
meio da praxis social, pois o “pbr teleolégico modificador da realidade torna-se,
assim, fundamento ontolégico de toda préxis social, isto €, humana” (LUCKACS,
2010, p. 45).
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Incorporando essa analise de Lukacs (2010), pode-se afirmar que o trabalho é a
base estruturante e formativa do homem enquanto ser inserido na sociedade e da
prépria sociedade. Entretanto, essa constituicdo ndo se da por uma reproducao
instintiva, mas consciente, partindo do principio do conhecimento e operando por

meio dele para mudar o que esta dado.

O trabalho €, portanto, a sintese operante da teleologia e causalidade, pois € por ele
e também nele que essas duas categorias se interagem e se colocam enquanto
realidades complexas (LUCKACS, 2010). Em outras palavras, s6 no trabalho é
possivel concretizar o aspecto teleoldgico e transformar a realidade material e
reconstruir ndo sé a realidade, mas transformar o préprio pensamento (LUCKACS,
2010).

Nesse sentido, a compreensdo de Luckacs (2010) sobre trabalho permite uma
aproximacdo maior da atual realidade produtiva, visto que incorpora uma analise da
praxis social fundada no trabalho e o entendimento de uma relacéo dialética entre
teleologia e causalidade, pois ambas se modificam mutuamente por meio de um
processo. Fica claro que o por teleoldgico interfere na acdo e a acgao interfere no
pensamento (planejamento da acéo), de forma a constituir a praxis (ANTUNES,
2000, 2005).

Para Antunes (2000), que coaduna com esse pensamento, o trabalho se expressa
por meio da relacdo de transformacdo da natureza pelo homem, como produtor de
valores de uso, pois objetos naturais sdo transformados em coisas Uteis. Entretanto,
o trabalho ndo constitui um processo homogéneo e puro. Pelo contrario, € um
processo dialético, dotado de contradicdo, que se constitui por meio das “formas
mais desenvolvidas da praxis social” (ANTUNES, 2000, p. 140).

O trabalho ndo é, somente, um processo de humanizacdo do homem, mas &
também fundante do ser social e desenvolvido no &mago dessa praxis social. Isso
mostra que existem contradicdes nas relagbes sociais do trabalho, particularmente
no modo capitalista de producdo. Nao considera-las é nado permitir a compreensao
da importancia do trabalho na sociedade atual e suas especificidades, pois, apesar
da préaxis social constituida por meio do trabalho e tendo-lhe como base fundante e

de ser eminentemente humanizadora, o processo de trabalho no sistema capitalista
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de producéo, tendo em vista as relacdes de conflito, proporciona um processo de
desumanizacéo (ANTUNES, 2000, 2005; LUCKACS, 2010; MARX, 1989).

Isso deve ser levado em consideracdo porque a producdo, que é o campo de
afirmacdo do sujeito, também se revela como espaco de sua negacgdo, onde o
homem se humaniza, mas também se aliena; onde o homem atua por liberdade,
mas também por necessidade; e, principalmente, onde o ser humano se torna sujeito
e objeto de sua prépria historia. Por isso trata-se de um processo dialético, complexo
e determinado por diversas inter-relagcdes (MARX, 1986; ANTUNES, 2000, 2005;
LUCKACS, 2010).

Essa dialética se aponta principalmente na sociedade capitalista, pois a producéo
encerra dois momentos: o trabalho concreto e o trabalho abstrato. Nesse caso, o
produto ndo se destina apenas a satisfacdo das necessidades de quem o usar,
pois ndo sera produzido simplesmente para esse fim. H4, no sistema capitalista de
producdo, a introducdo do valor de troca. Assim, o produto deixa de ser oriundo
somente do trabalho humano para produzir valor de uso e se torna mercadoria®
(MARX, 1989; ANTUNES, 2000).

Para se tornar mercadoria o produto ndo pode ser produzido como meio de
subsisténcia imediato para o préprio produtor. Ele € produzido a fim de ser
comercializado, ou seja, tem imbuido em si o valor de troca, que transforma a
esséncia do produto, pois todas as suas qualidades sensoriais se apagam. Veja que
o produto deixa de ser, por exemplo, mesa, casa ou fio e se torna mercadoria. Nao
h&4 a presenca nitida do trabalho do marceneiro, do pedreiro ou do fiandeiro.
Desaparece, portanto, o carater Gtil do produto, a sua finalidade, e desaparece
também o carater (til do trabalho nele representado, o homem (ou mulher) que o
construiu. Em outras palavras, o carater Gtil do produto e do trabalho deixa de
diferenciar-se, de existir de forma concreta e reduz-se a trabalho humano abstrato

(MARX, 1989).

Esse trabalho abstrato é caracterizado pelo valor de troca da mercadoria, pois tem
vida propria, ou seja, ndo depende das caracteristicas particulares do trabalho e do

® Como explica Marx (1986, p. 45), “a mercadoria &, antes de tudo, um objeto externo, uma coisa que,
pelas suas propriedades, satisfaz necessidades humanas de qualquer espécie. A natureza dessas
necessidades, se elas se originam do estdbmago ou da fantasia, ndo altera nada na coisa, a questao é
que é produzido um valor de troca”.
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individuo que o produziu, pois os produtos do trabalho abstrato representam apenas
gue em sua producao foi despendida for¢a de trabalho humano, dando sua vez para
produzir valores de qualquer espécie (MARX, 1989; ANTUNES, 2000).

Apesar das diversas atividades que sao desempenhadas pelos trabalhadores, pelos
que produzem a mercadoria, na sociedade capitalista, “todas elas teriam uma
caracteristica comum, que Marx denomina trabalho abstrato” (MACHADO; SANTOS,
2000, p. 334). Isso se da porque “todas essas atividades produzem valor, uma
quantidade de trabalho humano, em geral, investida na produ¢cdo das mercadorias”
(MACHADO; SANTOS, 2000, p. 334), ou seja,

O trabalho abstrato se refere, portanto, a producéo de valor da mercadoria,
medido em termos do tempo socialmente gasto para produzi-las. Esse
critério de medida permite a equiparagdo entre as mercadorias, apaga as
particularidades, as especificidades que estdo presentes em todo trabalho
concreto. (MACHADO; SANTOS, 2000, p. 334)

O trabalho abstrato e o trabalho concreto podem ser encontrados em um mesmo
produto, porém, em se tratando de produto no modo capitalista de producéo,
mercadoria, o trabalho final é tido com o trabalho abstrato, pois ndo ha identificacao
de autoria, ou seja, ndo foi um arquiteto que fez ou um marceneiro ou um pedreiro,
mas foi a juncdo da forca de trabalho de vérios trabalhadores que a produziu, por
isso trabalho abstrato, onde a sua funcédo final, mercadoria, prevalece sobre
qualquer caracteristica impressa no produto, fruto do trabalho do homem e da sua
utilidade (MARX, 1989; ANTUNES, 2005b).

Percebe-se, dessa forma, as contradi¢cdes e o carater dialético do trabalho, pois

de um lado tém-se o caréter util do trabalho, intercAmbio metabdlico entre
0s homens e a natureza, condicdo para a producdo de coisas socialmente
Uteis e necessarias. Trata-se aqui do momento em que se efetiva o trabalho
concreto, o trabalho em sua dimensédo essencialmente qualitativa [...] de
outro lado, aparece a dimensédo abstrata do trabalho, em que desaparecem
as diferentes formas de trabalho concreto reduzindo-se a uma Unica espécie
de trabalho, o trabalho humano abstrato [...] nesse caso, trata-se de um
producdo voltada para o mundo das mercadorias e da valorizagdo do
capital. (ANTUNES, 2005b, p. 69)
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Nesse sentido, o trabalho encontra-se submetido a relagdes capitalistas que “alteram
em grande medida seu sentido historico original” (ANTUNES, 2005b, p. 69) e que

pressupdem certo tipo de divisdo do trabalho. E isso que sera tratado a seguir.

2.1 (Sub) Diviséo do trabalho

O mundo do trabalho sofreu mudancas estruturais com a implantacdo da divisao
manufatureira do trabalho, que tem como protagonista, principalmente, o taylorismo.
ApoOs o0s seus estudos meticulosos para padronizar os tempos e movimentos dos
operarios, aumentar o ritmo do processo produtivo e implementar técnicas de
subdiviséo do trabalho, Taylor determinou novas regras ao mundo do trabalho e os
procedimentos implantados foram, de certa forma, naturalizados (BRAVERMAN,
1987).

Nesse sentido, deu-se inicio a uma nova organizacdo do trabalho, colocando na
‘mdo da geréncia todas as informagbes basicas referentes ao processo”
(BRAVERMAN, 1987, p. 102). Para esse autor, a organizacao industrial tem como
principio fundamental a divisdo manufatureira do trabalho, que € tida como o
“principio inovador do modo capitalista de producéo” (BRAVERMAN, 1987, p. 70).

Smith (1996) afirma que a divisdo do trabalho proporciona mais habilidade, destreza
e bom senso em sua execucado e direcdo. Essa divisdo manufatureira, “na medida
em que pode ser introduzida, gera em cada oficio um aumento proporcional das
forcas produtivas do trabalho” (SMITH, 1996, p. 66), que aumenta a producéo, pois a
especializacdo gerada pela destreza permite que o mesmo trabalhador produza

mais.

O aumento da destreza do operario, para esse autor, se da pela reducdo da
atividade a algo simples. Em outras palavras, a atividade a ser executada pelo
operario € tdo simples que ha um aumento impressionante da destreza e uma
possivel especializacdo, a qual aumenta consideravelmente a quantidade de
trabalho e a velocidade com a qual o operario executa suas tarefas, tendo em vista
gue sao simplificadas e realizadas diariamente pelo mesmo operador (SMITH,
1996).
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Nesse sentido, Smith (1996) considera que a riqueza advém da divisdo do trabalho,
ja que ela aumenta a quantidade de trabalho por meio do aumento da destreza, da
diminuicdo do tempo (ndo ha mais a passagem do operador de um tipo de trabalho
para outro) e da criagdo das maquinas, conforme se pode constatar em suas

palavras:

E a grande multiplicacdo das producdes de todos os diversos oficios —
multiplicacédo essa decorrente da divisdo do trabalho — que gera, em uma
sociedade bem dirigida, aquela riqueza universal que se estende até as
camadas mais baixas do povo. Cada trabalhador tem para vender uma
grande quantidade do seu préprio trabalho, além daquela de que ele mesmo
necessita; e pelo fato de todos os outros trabalhadores estarem exatamente
na mesma situacao, pode ele trocar grande parte de seus préprios bens por
uma grande quantidade, ou o que € a mesma coisa — pelo preco de grande
guantidade de bens desses outros. Fornece-lhes em abundancia aquilo de
gue carecem e estes, por sua vez, com a mesma abundancia, lhe fornecem
aquilo de que ele necessita; assim é que em todas as camadas da
sociedade se difunde uma abundancia geral de bens. (SMITH, 1996, p. 70)

Numa visdo mais radical e em contraponto a Smith (1996), Marglin (1996, p. 41)
afirma que a divisdo do trabalho € extremamente necessaria ao capitalismo, pois “a
organizacao hierarquica do trabalho ndo tem como funcgéo social a eficacia técnica,
mas a acumulacao”. Para ele a divisdo manufatureira do trabalho ndo foi adotada
pela “sua superioridade tecnoldgica, mas porque garante ao empresario um papel
essencial no processo de producéo, o de coordenador que, combinado aos esforgos
separados dos seus operarios, obtém um produto mercante” (MARGLIN, 1996, p.
41).

Para esse autor, que faz uma critica a concepc¢éo de divisdo do trabalho de Adam
Smith, o sucesso da industria é devido ao fato de que o operdario ndo detém mais o
conhecimento do processo de producédo, é despojado de qualquer controle e esse
tem a funcéo de permitir a acumulacéo, ou seja, a riqueza nao € “fruto” da divisdo do
trabalho, mas do fato de que o trabalhador ndo conhece mais o processo produtivo e

seu trabalho é totalmente controlado pelo proprietario (capitalista). Esse tem o
controle do capital (MARGLIN, 1996).

Entretanto, quando Smith (1996) afirma que a divisdo do trabalho proporciona
riqgueza, nao fica claro se ele esta falando da divisdo social do trabalho (divisdo
geral) ou da divisdo manufatureira do trabalho. Em Braverman (1987) encontra-se tal

distingdo ao dizer que a divisdo manufatureira do trabalho diz respeito a divisdo das
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tarefas no processo de trabalho da industria, enquanto a divisdo do trabalho social
esta relacionada as especialidades, as divisdes do trabalho num ambito maior como,
por exemplo, a divisdo entre engenheiros, médicos e arquitetos. Conforme o proprio

autor afirma,

A divisdo do trabalho divide a sociedade entre ocupacbes, cada qual
apropriada a certo ramo de producéo; a divisdo pormenorizada do trabalho
destréi ocupagfes consideradas neste sentido, e torna o trabalhador inapto
a acompanhar qualquer processo completo de producdo. (BRAVERMAN,
1987, p. 72)

Segundo esse autor, no sistema capitalista de producao, a divisdo social do trabalho
€ “forcada cadtica e anarquicamente pelo mercado” (BRAVERMAN, 1987, p. 72),
enquanto a divisdo manufatureira do trabalho dentro da industria é forcada pelo

controle, pela necessidade de planejamento.

Para Braverman (1987), a divisédo do trabalho na oficina subdivide o homem e a
divisdo social do trabalho subdivide a sociedade que pode fortalecer o individuo e a
“subdivisdo do trabalho, quando efetuada com menosprezo das capacidades e
necessidades humanas, € um crime contra a pessoa e contra a humanidade”
(BRAVERMAN, 1987, p. 72).

A divisdo manufatureira do trabalho é algo da sociedade capitalista de producédo e
esta intrinsecamente ligada ao processo de trabalho, pois primeiro analisam-se o0s
processos, definem-se quais sdo as etapas de trabalho e depois dividem-nas entre

diferentes operarios, criando-se entdo o trabalho parcelado.

O que se percebe € que esse processo promoveu uma desumanizacdo do trabalho,
assemelhado-o ao de qualquer outro animal irracional (BRAVERMAN, 1987). Esse €
um aspecto importante a ser analisado. Considerando a concepc¢ao teorica adotada
neste estudo, afirmar que o trabalho realizado na industria se assemelha ao trabalho
de qualquer outro animal é literalmente esvaziar o sentido teleolégico do trabalho e
da existéncia do homem enquanto ser social. Por isso a afirmacéo de Marx (1989) e
depois de Luckacs (2010) e Antunes (2000, 2005a, 2005b, 2010a, 2010b) que o

sistema capitalista de producéo alterou o sentido historico do trabalho.

Isso é possivel porque nesse contexto da subdivisdo, o trabalhador se relaciona com
0 produto de seu trabalho como se este fosse um objeto estranho. O fato do

trabalhador ndo conhecer o produto final e fazer a “milésima” parte do processo
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torna-o estranho, pois, quanto mais ele produz, mais coloca de si no trabalho, mais
poderoso o mundo exterior e objetivo se torna e menos ele préprio tem para si, ou
seja, ele entrega a sua subjetividade num processo de objetivacdo do mundo

externo e que nao é identificado no mesmo.

O produto do trabalho aparece como um produto estranho ao trabalhador porque o
préprio ato da producéo é estranho. Em consequéncia, o trabalhador ndo se afirma
em seu trabalho, antes, ele se nega; ndo se sente feliz, mas desventurado; néao
desenvolve uma atividade fisica e intelectual livre, mas martiriza seu corpo e seu
espirito. Como resultado, o trabalhador s6 tem a sensacao de estar consigo mesmo
guando esta fora de seu trabalho e, quando esta em seu trabalho, sente-se fora de
si (MARX, 1987; ANTUNES, 2000).

Friedmann (1972, p. 65) diz que a divisdo manufatureira empobreceu as relagdes do
trabalho, pois “o operario, nao efetuando jamais um trabalho completo com o qual
possa identificar sua atividade a sua pessoa, se acha privado de interesse e
frustrado”. Nota-se como os autores concordam com a ideia de que o trabalho é
primordial na formagéo do homem enquanto ser social. O fato de o autor afirmar que
o trabalho incompleto frustra mostra como esse ato é importante na constituicdo do

homem.

Diante dessa analise inicial da industrializacdo e da divisdo manufatureira do
trabalho, tém-se uma base estruturante da organizacdo do trabalho que, de certa
forma, é mantida mesmo com o processo de reestruturacdo produtiva.
Posteriormente outras formas de gestdo foram adotadas a fim de superar essa
‘frustracdo’ com a divisdo entre concepcao e execucdo. Desse modo discutem-se a
seguir algumas das transformac¢des ocorridas no mundo do trabalho a partir da
década de 1970.

2.2 As mudancas ocorridas no mundo do trabalho

As transformagbes ocorridas no mundo do trabalho sdo discutidas por Harvey
(2005), Antunes (2000, 2005a, 2005b, 2010a, 2010b), Colbari (1995), Salerno,
(1999, 2001), Correa e Gianesi (1993), Hobsbawm (2000), Fleury e Fischer (1992),
Boltanski e Chiapelo (2009), dentre varios outros autores.
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Desde o inicio do capitalismo, como afirma Braverman (1987), os proprietarios dos
meios de produgé&o sentiram a necessidade de profissionalizar o processo de gestéo
e transferiu para especialistas, posteriormente chamados gestores, a funcédo de
comando dos processos produtivos dando origem a geréncia. Com Taylor,
asseverou-se a ideia, ja discutida por Marx, de que ndo basta a alienacdo dos meios
de producdo para a realizacdo do lucro, é também necessério a alienacdo do
processo de trabalho, ou seja, cabe ao capitalista ou ao seu preposto controlar,

comandar e gerenciar a producao.

Desse modo, a histéria da producao capitalista vem, sobretudo apdés Taylor, se
desenvolvendo tendo como fito aumentar a produtividade humana para fins de
acréscimo da extracdo de mais-valia absoluta e relativa, via formas cada vez mais
sofisticadas de comando e de gestdo do trabalho. Desse modo, evidencia-se a
importancia de se discutir e pesquisar os varios modos historicamente constituidos

de administrar o processo de trabalho no interior das organizacdes.

Todavia, esse cenario nunca foi estatico e essas constatacfes iniciais do sistema
capitalista de producédo possibilitam a elucidacdo da complexidade do mundo do
trabalho inserido nesse sistema e sua base fundante, bem como as transformacdes
gue vao ocorrendo, pois o funcionamento do modo de producao capitalista exige que
0os empregadores busquem inovar permanentemente a estrutura produtiva
(tecnologias e layout, por exemplo) e os modos de gestdo dos trabalhadores

(sistema de divisdo do trabalho).

Nesse contexto, surgem as principais transformacdes na gestéo do trabalho desde o
nascimento da subdivisdo do trabalho, descrito por Smith (2008) em 1760, até o
surgimento da geréncia cientifica implantada e concebida por Taylor (1990), em
1880. Posteriormente com a implantacdo do Fordismo (producdo em massa) e do

toyotismo.

Apoés a ‘era de ouro’ do capitalismo, como afirma Hobsbawm (2000), teve inicio nos
anos 1970 a chamada crise do fordismo que deu origem a reestruturagédo produtiva
que tem entre outros elementos constitutivos: a crise do Estado, a ideologia
neoliberal, a revolucdo da microeletrénica e o surgimento de novas formas de
comando que colocaram em xeque o taylorismo e as estruturas mais rigidas de

gestao.
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Visando a necessidade de superar a organizacdo taylorista-fordista que nao se
adequava as novas condicbes competitivas, surge, de acordo com Harvey (1996), a
chamada acumulacao flexivel que buscou implantar um modelo de fabrica integrada,
com estoque zero, sem almoxarifados residuais e com tempos totalmente
sincronizados, objetivando a eliminacéo total de perdas que se denominou Just in

Time.

O que se sabe é que a reestruturacdo produtiva passou a exigir uma nova postura
dos trabalhadores que, em grupo e individualmente, aderiram aos objetivos da
producdo. Essas mudancas iniciaram-se sob o advento do neoliberalismo com a
transferéncia sisteméatica de capitais ao mercado financeiro e com a implantacédo de

modelos de producéo concebidos no ‘modelo japonés’ (ANTUNES, 2000).

Destacam-se como lugares experimentais desse processo Suécia, Itdlia e Japéo,
sendo esse 0 que ganhou mais espaco no mundo e cujo sistema foi denominado

toyotismo. Essa caracteristica se torna compreensivel na explicacéo:

Uma producdo vinculada a demanda visando a atender as exigéncias mais
individualizadas do mercado consumidor [...] [que] fundamenta-se no
trabalho operario em equipe, com multivariedade de fungdes [...] [com]
processo produtivo flexivel, que possibilita ao operario operar
simultaneamente varias maquinas. (ANTUNES, 2000, p. 54)

Percebe-se, portanto, que, ao contrario da producédo fordista que se caracterizava
por uma rigidez no processo produtivo, a producao no sistema toyotista caracteriza-
se pela multifuncionalidade e pelo atendimento de demandas individualizadas, o just
in time. A multifuncionalidade foi um avanco no sistema de divisdo manufatureira do
trabalho proporcionada pelo toyotismo. Ganha destaque nessa concepc¢ao a criacao,
por exemplo, dos CCQs (Circulos de Controle da Qualidade)*, nos quais os
individuos procuram melhores formas de produzir, aplicando e transferindo

conhecimento, proporcionando a criacdo do que chamam gestdo participativa®.

* S&o grupos formados por funcionarios que participam voluntariamente de projetos que visam a
melhorias das formas de producdo, das ferramentas, das maquinas e do ambiente de trabalho
gFIDALGO; MACHADO, 2000).

“Entende-se por gestéo participativa a acdo de gerir uma atividade ou organizagdo com 0 concurso
e a colaboracdo dos seus membros, pressupondo que esses tenham pleno direito de livre discusséo
e intervencdo no processo administrativo.” (MARCAL, 2000, p. 176)
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Alguns autores, no entanto, questionam a viabilidade das propostas de gestédo no
modelo flexivel. Zarifian (1990, p. 73) afirma que as mudancgas ocorridas nas
industrias, por meio da acumulacédo flexivel, ndo geraram grandes transformacdes
nas relacdes do trabalho, sendo, portanto, “mais uma combinagdo do que uma

substituigcdo entre formas antigas e novas”, denominada retaylorizacdo pelo autor.

Antes da microeletrénica, o homem, através de seu conhecimento e sua atuagao
direta sobre o produto, mesmo em uma pequena parcela, poderia resolver 0s
problemas ndo previstos. No entanto, a implantacdo das novas tecnologias de
gestdo aumentou a distancia entre planejamento e execuc¢do, considerando
pequena, ou inexistente, a influéncia do operéario sob a programacéo das maquinas
(SALERNO, 1999, 2001; ZARIFIAN, 2003).

Salerno (1999) afirma que a implantacéo de novas técnicas de producéo e de gestao
mantém a caracteristica essencial de expropriacdo do conhecimento do trabalhador
sobre o processo produtivo que tem o fito de adequar o comportamento dos
individuos ao modus operandi determinado por esse modelo, alterando assim

diversas politicas de gestao.

Nesse contexto, as mudancgas ocorridas a partir da década de 1980, principalmente
no que tange a mobilizacdo das pessoas na organizacdo a efetiva adesdo ao
“espirito do capitalismo™®, séo discutidas por Boltanski e Chiapello (2009) que, por
meio de uma pesquisa na literatura empresarial da década de 1960 e 1980,
demonstram, principalmente, as transformacdes no plano das ideias e dos valores
nas relagcbes do trabalho inseridas no contexto capitalista de producdo. Esses
autores descortinam a forma como o sistema capitalista se apropriou da critica e por
meio do discurso empresarial promoveu a adesdo dos trabalhadores aos novos

sistemas de gestao.

Esses autores defendem a ideia de que a literatura de gestdo empresarial exerce um
papel normativo e que tem como principal aspecito a difusdo do espirito do

capitalismo, que € “um conjunto de crencas associadas a ordem capitalista que

® Os autores afirmam que espirito do capitalismo é um “conjunto de crencas associadas a ordem
capitalista que contribuem para justificar e sustentar essa ordem, legitimando os modos de acéo e as
disposi¢cBes coerentes com ela. Essas justificacdes, sejam elas gerais ou praticas, locais ou globais,
expressas em termos de virtude ou em termos de justica, ddo respaldo ao cumprimento de tarefas
mais ou menos penosas e, de modo mais geral, & adesdo a um estilo de vida, em sentido favoravel &
ordem capitalista (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 42).
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contribui para justificar tal ordem e para sustentar, através da legitimagcdo, os modos
de acdo e as disposi¢cdes que sao coerentes com ela” (BOLTANSKI; CHIAPELLO,
2009, p. 46). Dizem eles ainda:

Enquanto ideologia dominante, o espirito do capitalismo tem, teoricamente,
a capacidade de penetrar em um conjunto de representacdes mentais
proprias de uma época determinada, de infiltrar-se nos discursos politicos e
sindicais e de proporcionar representacdes legitimas e esquemas de
pensamento aos jornalistas e investigadores, de tal forma que sua presenca
€, ao mesmo tempo, difusa e generalizada. (BOLTANSKI; CHIAPELLO,
20009, p. 94)

Ou seja, o discurso empresarial pds-fordismo, mais especificamente no toyotismo,
na acumulacdo flexivel, esta vinculado ao surgimento de um “novo espirito do
capitalismo”, o terceiro (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009). Esses autores
consideram historicamente a existéncia de mais dois momentos: o primeiro espirito
do capitalismo teve um lugar no fim do século 19, tendo como “epicentro a pessoa
do burgués empreendedor e a descricdo dos valores burgueses” (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009, p. 54); e o segundo espirito se encontra entre as décadas de
1930 e 1960, quando se concentrou a empresa burocratica e centralizadora. Ja o
terceiro se enquadra no contexto capitalista contemporéneo, sustentado pelo
discurso empresarial dos anos 90.

Nesse terceiro espirito varios outros pontos séo discutidos, mas uma das
caracteristicas apontadas como mudanca no campo dos valores € a rejeicdo a
hierarquia, apesar das organiza¢cdes nao conseguirem prescindir-se dela. Para os

autores a justificativa para essa

carga anti-hierarquica muitas vezes é de ordem moral e faz parte de uma
recusa mais geral as relagbes dominantes-dominados. Também esta
relacionada com uma evolucao inelutavel da sociedade: os seres humanos
ja ndo querem ser comandados nem comandar. A elevagdo geral do nivel
educacional explica, para outros, por qué a hierarquia se transformou num
modo de organizacdo superado. (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 99)

Tem-se a ideia, entéo, de que a equipe é o lugar da autogestéo’ e do autocontrole,

gue nao se precisa mais de chefes para mandar, pois todos sabem o0 que deve ser

! “Designa a gestdo de uma empresa ou uma coletividade por aqueles que ali trabalham ou vivem.
Trata-se dos processos de gestao que contribuem para a criacdo de um ambiente (formal e informal)
propicio a partilha do exercicio do poder nas organiza¢des. Tal proposta € uma mudanca radical,
destinada a operar transformacdes profundas na ordem social, econdmica e politica, porque traduz,
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feito. Nesse sentido, dissemina uma relagcdo do trabalho mantida por meio da
adesdo do trabalhador as novas formas de gestdo e ndo do comando a base do
‘chicote’, ou seja, nada é imposto ao trabalhador, pois ele passa a engajar-se no

projeto sem que a organizacao recorra a forca.

Em outras palavras, as praticas do inicio da industrializacdo, quando havia um
controle exacerbado por parte do chefe e em alguns casos até mesmo do uso da
forca fisica para obrigar os trabalhadores a executarem suas atividades, denotando
uma relacdo ‘dominador/dominado’, sdo extintas na nova organizacado flexivel do
trabalho por meio das novas praticas de gestdo como, por exemplo, a autogestéo,
citada pelos autores, que requer uma posicdo de confianca, tanto por parte dos
trabalhadores como dos ‘lideres’ e dos clientes, formando uma cadeia de controle

baseado na confianga.

Outro aspecto que a nova gestdo empresarial traz € a dimensdo da realizacao
pessoal, pois nesse universo as palavras de ordem sao “criatividade, reatividade e
flexibilidade” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 121). Para isso, é importante
nesse contexto organizacional a autonomia. Esse se torna um ponto importante e ao
mesmo tempo complexo, pois a autonomia diante de tal contexto é limitada pois esta
subordinada em grande medida a heteronomia. As regras na organizagdo Sao
imprescindiveis, considerando a atual organizacdo do trabalho, a divisdo

manufatureira.

Nesse ambito de mudancas € que se inserem novas formas de gestdo, onde
predominam alguns temas: a participacao, o trabalho em equipe, a autonomia e as

competéncias.

Estes temas se destacam por terem um conteddo aparentemente oposto ao
discurso que sustenta o modelo taylorista-fordista classico e a
Administracdo burocratica de Fayol e, a nosso ver, também por dizerem
respeito a questdes que, historicamente, sempre fizeram parte das
reivindicacdes dos trabalhadores. (BERNARDO, 2009, p. 34)

De acordo com a autora os temas estao intrinsecamente relacionados entre si, mas

possuem caracteristicas particulares. Desse modo, considerando a tematica

na prética, os ideais de igualdade, liberdade, autonomia, criatividade, solidariedade e mutualidade [...]
define um estado organizacional caracterizado pelo comportamento democréatico participativo.”
(CORREA; SARAIVA, 2000, p. 29-30)
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estabelecida, a caracteristica a ser analisada neste estudo sdo as competéncias,
considerando o universo da organizagcdao em que foi inserida, de um discurso de
promocao e incentivo a autonomia, iniciativa e criatividade, onde se dissemina a
implantacdo de ‘modelos’ de gestdo que podem, de certa forma, configurar novas
estratégias de apropriacdo dos saberes-fazeres dos trabalhadores e a formacéo e
conducdo das subjetividades no processo de trabalho que visariam a adeséo
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009) destes as formas mais sofisticadas de aumento
da produtividade do trabalho, mas que também podem colocar o trabalhador numa

nova posicao em relacdo ao processo produtivo.

Nesse sentido, a fim de delimitar as pesquisas brasileiras e se definir o que séo
competéncias para o estudo em questdo, faz-se no proximo capitulo uma revisao

bibliografica na literatura brasileira.



3 COMPETENCIAS: CONCEITOS E PRATICAS A PARTIR DA
LITERATURA BRASILEIRA

3.1 Situando o conceito de competéncias nas pesquisas brasileiras

Em pesquisa realizada por Fischer et al (2010) sobre a concepc¢do do conceito de
competéncias pelos profissionais que atuam na gestdo de pessoas no Brasil, foi

possivel detectar quatro tipos de definicbes:

1. a primeira esta relacionada a linha americana (McCLELLAND, 1973;
BOYATIZIS, 1982) onde o conceito de competéncias € tido como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes, sendo que 58,4% das respostas
estdo relacionadas a essa categoria chamada capacidade/capacitacéo pelos
autores;

2. a segunda refere-se a abordagem francesa (LEBOTERF, 2003; ZARIFIAN,
2001, 2003) vinculada a mobilizacdo da capacidade em determinado
contexto, nas situacdes de trabalho;

3. aterceira diz respeito ao conceito de entrega, ou seja, “a agregagao de valor
da pessoa para o meio onde se insere” (FISCHER et al, 2010), e os
expoentes desse conceito sdo Dutra (2000; 2001; 2004), Fleury e Fleury
(2000) e Fleury (2002);

4. a quarta, que representa 17,6% das respostas, ndo se enquadra em nenhum

dos referencias tedricos acima.

Na pesquisa bibliografica® realizada por RUAS et al (2010), ficou evidente a
predominéncia do conceito de competéncias como um conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes. Entretanto, os autores apontam para uma “ampliacdo da

® A pesquisa foi realizada nas revistas: RAC (Revista de Administracdo Contemporanea), RAUSP
(Revista de Administracdo da USP), RAE-FGV (Revista de Administracdo de Empresas) e O&S
(Organizacdes e Sociedade), por constituirem as principais pesquisas referenciadas no universo
académico da Administracdo, somando 44 artigos. Foram analisadas as seguintes categorias: 1)
nocdo de competéncias: a) capacitacdo/qualificacdo; b) sinbnimo de CHA; c¢) mobilizacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes orientados para uma entrega (RUAS et al, 2010); 2) tipos de
competéncias estudados; 3) condigfes do ambiente e 4) abordagens metodoldgicas.
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nogdo de competéncias na categoria vinculada a entrega, levando em consideracao
0S impactos sobre a identidade profissional que encontram motivacdo no auto-
reconhecimento frente a sensagao de eficiéncia, podendo derivar em desempenhos”
(RUAS et al, 2010, p. 13). O conceito de entrega foi concebido e difundido no Brasil
pelos autores Joel de Souza Dutra e Maria Tereza Leme Fleury. Esse conceito é
considerado como um avan¢o na concepc¢ao da nog¢ao de competéncias (DUTRA,
2001, 2004; RUAS, 2010; FLEURY, 2003), pois as pessoas Sao responsaveis,
atualmente, por agregar valor a organizacdo. Sendo assim, a mobilizacdo das

competéncias sao entregas que geram valor agregado (DUTRA, 2004).

Outra constatacao da pesquisa € a necessidade de averiguar na teoria e na pratica a
aproximacdo entre 0s conceitos de competéncias organizacionais e competéncias
individuais, pois essa “associacéo ainda é fragil” e fica evidente a necessidade de

sistematizar uma articulacéo entre esses dois campos (RUAS et al, 2010, p. 13).

Ha também, conforme o diagndstico apresentado pelos autores, a necessidade de
compreender a nogado de competéncias emocionais, “n&o s6 as de ordem técnica e
comportamental [...] mas o aprofundamento de questdes que tenham a ver com a
formacao da subjetividade do profissional” (RUAS et al, 2010). Além dessas
verificacbes de investigacdes, os autores também afirmam que foi facil identificar
que, quanto mais o ambiente estiver sujeito a mudancas e for flexivel, maior a

probabilidade das gestbes do trabalho serem definidas pela no¢do de competéncias.

Outra pesquisa realizada que também pode direcionar o presente estudo € a anélise
feita por Dias et al (2010) sobre nocdo de competéncias na producdo académica,
definindo seus avancos e limites. A pesquisa foi realizada em periédicos® e anais de
congresso no periodo de 2000 a 2004, totalizando 47 artigos, sendo as seguintes
categorias de analise: 1) competéncias individuais e gerenciais; 2) competéncias
coletivas e/ou grupais; 3) competéncia organizacional e 4) conceito de competéncia.
A pesquisa demonstrou uma predominancia da abordagem ‘competéncia individual’
(57%). Se forem considerados somente os anais do EnANPAD, esse numero chega
a 80%. Os autores afirmam que essa abordagem esta diretamente relacionada a

area/tema gestao de pessoas.

° Pesquisa realizada pela autora nas revistas: RAC (Revista de Administracdo Contemporanea),
RAUSP (Revista de Administracdo da USP), RAE- FGV (Revista de Administracdo de Empresas) e
O&S (Organizages e Sociedade).
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Dentre os artigos analisados, os que tratam do tema competéncias organizacionais
compreendem duas grandes interagbes: a interagdo estratégica, “que trata da
adaptacao e definicdo do portfélio de competéncias organizacionais a estratégia a
fim de sustenta-la” e a interagdo operacional “que compreende o transito entre
competéncias organizacionais e as atividades do dia-a-dia” (DIAS et al, 2010). Os

autores apontam para uma

Grande variedade de expressdes associadas ao que se denomina
competéncias organizacionais: core competence, competéncias essenciais,
competéncias organizacionais, competéncias funcionais, competéncias
distintivas, competéncias seletivas, competéncias basicas, competéncias
grupais, competéncias de suporte, competéncias dinamicas e competéncias
qualificadoras. (DIAS et al, 2010, p. 21)

A diversidade conceitual € grande e divergente, embora os autores apontem para
uma predominancia do termo competéncias essenciais, principalmente no mundo
empresarial, sendo possivel identificar dificuldades na aplicabilidade e
operacionalizacdo dessas competéncias bem como seu atrelamento as

competéncias individuais (DIAS et al, 2010).

No que diz respeito as competéncias individuais, tema que consta em maior nimero
de publicacdes, Dias et al (2010, p. 22) identificaram que primeiramente os artigos
propdem-se a “definir ou caracterizar competéncias desejaveis a fung¢des”; segundo
ponto mais discutido é o diagnoéstico das necessidades de novas competéncias
"tendo em vista a perspectiva de novas situacées de trabalho” e, por ultimo, os
estudos tratam de identificar as competéncias necesséarias em determinado nicho de

mercado.

E interessante ressaltar que os autores afirmam que as pesquisas realizadas s&o, na
sua maior parte, estudos de caso e que podem ser considerados, assim,
“diagndsticos que dificilmente podem ser transferidos para outro ambiente e que
apresentam, em geral, baixa perenidade em funcdo das constantes mudancas
nesses ambientes” (DIAS et al, 2010 p. 22). Entretanto, os mesmos autores
criticaram anteriormente a tentativa de fragmentar e homogeneizar o conceito de

competéncias e sua aplicacao.

Outra linha de pesquisa importante € a relacdo entre o conceito de competéncias e a

aprendizagem organizacional, pois ha uma necessidade de sistematizar tanto
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teoricamente quanto por meio da pesquisa empirica a relacao entre a aprendizagem
organizacional e as competéncias, principalmente de que forma desenvolver as
competéncias e se € possivel por meio da aprendizagem organizacional (DIAS et al,
2010).

Quanto as competéncias individuais, outro campo estudado, entretanto com menos
publicacdes, € o da remuneracdo por competéncias (DIAS et al, 2010). Segundo
Plothow e Hipdlito (2010), a revisdo do modelo de recompensas de uma empresa
esta ligada ao estudo das competéncias das pessoas, suas responsabilidades e
complexidade do seu trabalho. E inegavel a necessidade de atrelar os modelos de
gestdo as recompensas financeiras, tendo em vista o sistema atual de relacéo
salarial, até mesmo para que 0 engajamento as novas praticas de gestdo seja maior,

conforme afirmam Boltanski e Chiapello (2009).

Além desses pontos elencados por Dias et al (2010), ha também a discussao sobre
0 préprio conceito de competéncia, onde pode-se reafirmar que se trata de um

conceito em construgéo, pois

A heterogeneidade desse conceito ndo provém apenas de dificuldades de
entendimento (o que também é factivel de analise), mas especialmente da
dindmica e da mobilidade da énfase em que a nogdo de competéncias &
pensada e aplicada no contexto das organizacbes e do ambiente
socioecondémico. (DIAS et al, 2010, p. 26)

Acrescentam, ainda, que, “apesar da aparente simplicidade do conceito de
competéncia, sua aplicagdo tem sido considerada relativamente complexa” (DIAS et
al, 2010, p. 10). Essa dificuldade, segundo os autores, se da devido ao fato de que o
conceito de competéncias ndo pode ser tratado de forma hegemdnica, conforme

acontece, em geral, com a implantacao das préaticas gerenciais nas organizacoes.

Nota-se, na analise das pesquisas descritas até aqui, que os autores dos artigos
estdo preocupados em transformar ou aplicar o conceito de competéncias em
modelos de gestdo que possam ser absorvidos e operacionalizados em diversos
tipos de organizacdo, ou seja, criar modelos generalizaveis vai de encontro ao que
propde o préprio conceito quando se afirma que esta diretamente relacionado as
situacdes de trabalho, pois essas sao especificas de um determinado contexto

soécio-histoérico-cultural.
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A fim de compreender e identificar os aspectos levantados pelas pesquisas descritas
até aqui, bem como demonstrar tematicas que ainda carecem de averiguacao
tedrica e empirica, foi realizado, para confec¢do deste trabalho, uma pesquisa em
artigos das principais revistas da area de administracdo de Lingua Portuguesa,
cadastradas no periédico CAPES™, totalizando 47 artigos, bem como nos anais do
principal congresso de Administragdo, o EnANPAD, no periodo de 2006 a 2010,
totalizando 58 artigos. O critério para selecédo dos artigos foi 0 mesmo utilizado por
Ruas et al (2010) e Dias et al (2010), sendo analisadas as pesquisas nas quais a

palavra competéncias constou no resumo e/ou nas palavras-chave e/ou no titulo.

O que se pretendeu identificar nessa analise foi a utilizacdo do conceito de
competéncias e a qual abordagem se relaciona. Para isso, foram consideradas as
seguintes categorias teméaticas de andlise: a) competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) e b) competéncias como um “tomar
iniciativa” e “assumir responsabilidade” diante de situagcdes de trabalho,

considerando o conceito de eventos.

Os aspectos levantados pelas pesquisas realizadas e apresentadas anteriormente
foram identificados nesses artigos. Ademais, o periodo de analise é proximo,
acrescentando dois anos (2009 e 2010). O Quadro 1 a seguir demonstra o

quantitativo analisado por ano.

Ano Revistas Anais — EnANPAD
2006 8 9

2007 10 11

2008 9 10

2009 13 12

2010 7 16

Quadro 1 — Publica¢cdes sobre o tema competéncias

7

Foi possivel perceber que o conceito de competéncias é abordado, quanto as
vertentes americanas e francesas, de forma complementar e entrepostas, ou seja,

nao ha nas pesquisas uma discusséo das possiveis divergéncias conceituais dessas

10 FACES (Revista de Administracdo FACES); RAE (Revista de Administracdo de Empresas); REGE
(Revista de Gestdo); O&S (Organizacdo e Sociedade); RAM (Revista de Administracdo Makenzie);
RAC (Revista de Administracdo Contemporanea); REAd (Revista Eletrdnica de Administracéo);
UNIMEP (Revista de Administracdo UNIMEP) e Revista de Ciéncia da Administracéo.
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duas vertentes. Uma hipotese, possivel, € que a maior parte dos artigos possui uma
proposigéo funcionalista. Dessa forma, como a pretenséo € intervir na realidade, ndo
somente investiga-la, ha uma tentativa de homogeneizar o conceito e torna-lo mais
operacional, a fim de que os modelos existentes possam alcancar melhores

resultados para as organizagOes, efetuando, dessa forma, um recorte dos conceitos.

O que pode ser identificado € que a maior parte dos artigos, conforme ja afirmado
por Ruas et al (2010) e Dias et al (2010), trata o conceito de competéncias como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes em si. Poucos artigos trabalham
com profundidade a proposta de Zarifian (2001, 2003) e Schwartz (2003, 2004),
onde a nocdo de competéncias € contextualizada, ou seja, o conceito de
competéncias deve levar em consideracdo 0s aspectos econbémicos, sociais e
histéricos ndo somente no ambito das organizacdes e suas fungdes gerenciais, mas
numa perspectiva de analise macro econdmico-social do individuo inserido num

contexto sécio-organizacional.

Outro ponto é que além das pesquisas serem de cunho quantitativo em sua maior
parte, normalmente estdo atreladas a variaveis como: remuneracdo, competéncias
organizacionais, aprendizagem organizacional, no intuito de verificar novos métodos

ou modelos de avaliacdo de competéncias.

Desse modo néo se verifica, nesses artigos, a problematizacdo dos conflitos entre
capital e trabalho e de que forma um modelo de gestdo por competéncias pode
mudar as relacfes que se estabeleceram no decorrer da histéria no mundo do
trabalho. Zarifian (2003), conforme foi discutido anteriormente neste trabalho, diz que
a aplicacdo da nocdo de competéncias pode trazer de volta o trabalho ao
trabalhador e que pode promover transformacdes estruturais das relagbes do
trabalho. Sendo assim, entende-se como importante discutir os aspectos da
categoria trabalho, do processo de divisdo do trabalho e as transformacdes ocorridas
nas relagcdes do trabalho com a implantacdo do taylorismo e posteriormente da
acumulacdo flexivel, e quais as mudancas que estdo ocorrendo e que podem

ocorrer (ou ndo) com a implantagdo de um sistema baseado em competéncias.

Diante desse contexto, antes exposto, faz-se necessario, primeiramente, tentar
elucidar as diferentes perspectivas de analise sobre a formulacdo do conceito de

competéncias, ou seja, 0 que é realmente competéncia?
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3.2 O Conceito de Competéncia

Para Zarifian (2001, p. 68, 72), “a competéncia é o ‘tomar iniciativa’ e o ‘assumir
responsabilidade’ diante de situagbes profissionais com as quais se depara.”
Segundo Medef (apud ZARIFIAN, 2001, p. 66) a competéncia € “uma combinagao
de conhecimentos, de saberes fazeres, de experiéncias e de comportamentos que
se exerce em um contexto preciso [...] € constatada e validada quando de sua

utilizagado em situagao profissional.”

Le Boterf (2003, p. 90) afirma, por sua vez, que “a competéncia se limita a um saber-
fazer descritivel em termos de comportamento esperado e observavel’. Na ética
desse autor, a competéncia é na verdade colocar em pratica o que se sabe em um

determinado contexto.

Para McClelland (1973), competéncia € uma caracteristica subjacente a uma pessoa
gue é casualmente relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma
tarefa ou em determinada situacdo. Em Fleury e Fleury (2001), o conceito se refere a
um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimento, recursos e habilidades que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo. Dutra (2004) diz que competéncia € a entrega do
individuo que leva a agregacao de valor a organizacdo, entendida como algo que a
pessoa entrega de forma efetiva, isto é, aquilo que permanece mesmo apdés a saida
do individuo.

Sendo assim, pode-se afirmar, até aqui, que competéncia € um conjunto de
capacidades aplicadas em situagbes singulares no ambiente de trabalho,
demonstrando a habilidade do trabalhador em se mobilizar frente aos eventos

(problemas, situagdes) para produzir resultados.

No entanto, Araujo (2000, p. 57) diz que a nocdo de competéncia faz 'contraponto’

com a nocdo de qualificacdo profissional™*

, considerando que essa nao atende as
especificidades do trabalho flexivel. Zarifian (2003, p. 37) discute essa questédo
afirmando que néo se deve fazer nenhuma ‘distingdo conceitual‘ entre qualificacao e

competéncia, a ndo ser que seja para afirmar que ‘o modelo de competéncia

' A qualificacéo profissional é definida por Machado e Aranha (FIDALGO; MACHADO, 2000, p. 274)
como “um conjunto de conhecimentos e habilidades adquiridos para o exercicio de uma profissdo”.
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especifica, hoje, de maneira nova, a construcao da qualificagao”.

N&o se pode negar que o conceito de qualificacdo profissional, desenvolvido no
sistema fordista e que determinava a relacdo salarial, demonstra, na atualidade, ser
'insuficiente e inadequado’ para definir as politicas de recrutamento e selecao,
remuneracao, ascensao profissional, treinamento e desenvolvimento e avaliacdo dos
trabalhadores (ARAUJO, 2000, p. 56), ou seja, os atributos, as capacidades e o0s
pré-requisitos que eram tomados no ambito do conceito de qualificacéo, tipicas do
modelo classico, restabelecidas como pré-condi¢do para atuacdo restrita no posto
de trabalho, estdo sendo considerados insuficientes no conceito de competéncia, ja
gue esse pressupde ndo s6 que o sujeito esteja preparado para produzir, mas que
seja capaz de mobilizar os seus saberes no sentido ndo do saber em si, mas do

saber-fazer e do querer-fazer.

Contudo, essa dicotomia entre qualificacdo e competéncia, no ambito conceitual,
pode ser considerada superada, pois, segundo Zarifian (2003, p. 37), “a
competéncia € uma nova forma de qualificagdo [...] € uma maneira de qualificar”,
mas, na prética, os paradoxos sdo acentuados. Esse mesmo autor afirma que o
modelo da competéncia, no mundo do trabalho, “¢ uma transformacdo a longo
prazo” e que ainda é emergente, tendo, inclusive, um grande desafio: “substituir os
dois grandes modelos dominantes, que foram (e ainda sdo) o modelo da profisséo e
o0 modelo do posto de trabalho” (ZARIFIAN, 2003, p. 38-39). Para compreender essa

complexidade analisar-se-ado, primeiramente, esses dois modelos.

O modelo da profissdo baseado nas corporacBes de oficio € o mais antigo e faz
parte da histéria do trabalho e do meio social dos trabalhadores, o qual se conhece
bem, pois sdo frequentemente arguidos sobre a profissdo que ocupam. O modelo do
posto de trabalho, que foi instituido pelo taylorismo/fordismo, refere-se ao ambiente
industrial estruturado em cargos, onde as pessoas ndo sao mais reconhecidas pela
profissado e sim pelo posto de trabalho que ocupam na organizacéo. Existe, portanto,
certa ‘disputa’ entre os dois modelos, mas “culturalmente, a profissao resistiu bem”,
pois “ter uma profissao € uma expressao valorizada, muito mais do que ‘ocupar um
cargo’ ou ‘ter um posto’ (ZARIFIAN, 2003, p. 44).

Nas organizacbes, o modelo de posto de trabalho como forma estrutural

administrativa ainda prevalece, principalmente na composicao dos planos de cargos
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e salarios, planos de carreira e para fins de remuneracéo, pois, conforme o autor
afirma: “muitos supostos sistemas de gestdo das competéncias ainda sdo apenas
formas modernizadas do modelo do posto de trabalho” (ZARIFIAN, 2003, p. 49).

Essa discussdo mostra as contradicdes existentes nos modelos de gestdo sob a
l6gica da competéncia e o desafio na sua implementacdo numa concepc¢do de
trabalho onde as atividades desenvolvidas estdo sob a égide taylorista, quando se
fala em empresas privadas, e sob o controle burocratico, quando analisadas no setor

publico.

As contradi¢cdes ndo sao tidas somente na implantacdo de modelos, mas no campo
tedrico também. A partir das mudancas ocorridas no mundo do trabalho, a academia
se deteve em pesquisa-la e, no que diz respeito as competéncias, existem diversas

vertentes, pois

O conceito de competéncia surge em contextos distintos e seu significado
ndo € exatamente 0 mesmo em todos 0s paises. Apresenta matizes
diferentes segundo as diferenciadas concepges filoséficas e os modelos
especificos de competéncia profissional implementados em cada pais.

(STEFFEN, 1999, p. 1)

Diante dessa afirmacdo torna-se necessario apresentar uma sistematizacdo dos

diferentes modelos encontrados por Steffen (1999):

Modelo de competéncia

Pais Definicao

Alemanha Competéncia é a capacidade de solucionar problemas.

Austrélia Competéncia é a habilidade de desempenhar as atividades préprias de uma ocupacdo ou
funcdo a partir do padréo requerido ou esperado pelo emprego.

Canadé Competéncia esti relacionada diretamente a melhoria das habilidades e destreza

Estados As competéncias séo atributos de alto rendimento, que busca o desempenho superior.

Unidos

México Competéncia € um conjunto de habilidades, conhecimentos e destrezas e a capacidade para
aplica-lo em uma variedade de contextos trabalhistas.

Inglaterra Competéncia é o conjunto de habilidades e conhecimentos que se aplicam no desempenho de
uma funcdo ocupacional, a partir dos requerimentos impostos pelo emprego.

Franca A competéncia é um processo construtivista. Trata-se de um conceito desenvolvido
socialmente.

Quadro 2: Definicdes de competéncias no mundo
Fonte: Steffen (1999)

E possivel notar certa diferenca na aplicabilidade do conceito nos diferentes paises,
mas percebe-se que os conceitos de habilidades, competéncias, conhecimentos e

qualificacdo profissional, sdo tidos como sinbnimos e que ha uma tendéncia, na
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literatura e na préatica, a definir competéncias como um conjunto de habilidades,

conhecimentos e atitudes.

Diante do que foi exposto até aqui sobre o conceito de competéncias, para aprimorar
sua definicdo e distingui-lo dos outros conceitos de habilidade, qualificacdo e
conhecimento, bem como entender as discussdes académicas e a aplicabilidade da
nocdo de competéncias no contexto organizacional, é necessario discutir algumas
dessas vertentes de forma isolada. Dentre essas abordagens antes apresentadas,
sdo consideradas nas principais pesquisas realizadas no Brasil as vertentes

americana e francesa.

As duas linhas serdo discutidas separadamente. A abordagem americana é a que
embasa a pesquisa empirica, ou seja, 0 modelo de competéncias utilizado pela
Chocolates Garoto. A segunda abordagem, a francesa, sera abordada porque é nela
gue se encontram 0s pressupostos tedricos mais soélidos para uma analise da
tematica competéncias e, principalmente, porque foi a partir dela que a problemética

de pesquisa surgiu.

3.2.1 A abordagem tedrica americana

A maior parte das pesquisas no Brasil na area de competéncias considera que a
discusséo sobre o surgimento do conceito nos Estados Unidos aconteceu pelo paper
‘Testing for Competence rather than inteligence’, escrito por McClelland em 1973
(FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2004). Nesse artigo, McClelland faz uma critica
aos testes de QI realizados na época como provas de selecdo em escolas,
universidades e empresas. O autor afirma que os psicélogos acreditavam que 0s
testes de inteligéncia eram preceptores de sucesso do trabalho. Entretanto,
considera que os testes de QI “sdo claramente discriminatérios contra aqueles que
nao foram expostos a cultura” (McCLELLAND, 1973, p. 6), ou seja, favorecem os
gue ja possuem certa credencial sécio-econdmica-politica e que estdo vinculados a
uma classe social determinada (McCLELLAND, 1973).

O referido autor, ao fazer essa critica, afirma que esses testes ndo deveriam ser o
unico determinante na escolha de um candidato, pois ndo faziam uma relagcdo com o

contexto ou as atividades que seriam executadas pelo trabalhador, ndo sendo, dessa
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forma, um teste que verificaria um desempenho adequado ou superior. Nesse
sentido, propde um teste de competéncia para aferir as capacidades de candidatos a
determinada funcdo em uma organizacdo, baseado nas atividades que sao
executadas. Ele disse: “Se vocé quiser testar quem vai ser um bom policial, tem que
descobrir 0 que ele faz. Veja o que ele faz de perto, faga uma lista de suas
atividades” (McCLELLAND, 1973, p. 10). Trata-se de elaborar um teste com critério
de amostragem, fazendo com que os ‘testadores’ saiam de seus escritorios e
realmente analisem o desempenho em seus componentes reais (McCLELLAND,
1973).

Esse teste, segundo o referido autor, vai avaliar as competéncias relacionadas a
vida, como por exemplo: lideranca, relacionamento interpessoal, habilidades
manuais, dentre outros. Além disso vai averiguar tracos de personalidade como, por
exemplo: habilidade de comunicagdo, paciéncia, desenvolvimento do ego etc.
(McCLELLAND, 1973), ou seja, nesse contexto, inicia-se uma discussdo sobre a
averiguacao de capacidades relacionadas a melhorar o desempenho do trabalhador

em situagOes de trabalho.

Outra questdo importante que o autor aborda € que os testes de inteligéncia
apontam para a analise de aptidées natas ou construidas socialmente, que em tese
nao podem ser aprimoradas. A competéncia, segundo esse autor, trata-se de uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que € casualmente relacionada a um
desempenho superior na realizacdo de uma tarefa em uma determinada situacao e

gue pode ser desenvolvida. Nessa perspectiva de andlise,

O conceito de competéncia é pensado como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que o0s melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas. Em outras palavras, a competéncia € percebida como estoque de
recursos que o individuo detém. Embora o foco de andlise seja o individuo,
a maioria dos autores americanos sinalizam a importancia de se alinharem
as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posicbes
existentes nas organizac¢des (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184).

Ou seja, na vertente americana a competéncia € um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que est4 diretamente relacionado ao cargo e as funcdes

executadas pelo trabalhador.



51

A relacdo da competéncia como um conjunto de capacidades relacionadas a uma
performance superior no trabalho foi discutida e melhor elaborada por Boyatizis
(1982), que afirma que a identificacdo, de fato, da caracteristica que melhora o
desempenho do trabalho pode, de certa forma, relacionar mais precisamente o cargo
ou a funcdo com o ‘perfil do trabalhador’. H& uma relacdo teérica do desempenho
casual e o emprego e uma relagdo empirica entre uma capacidade e trabalho.
(BOYATIZIS, 1982). Nesse sentido, esse autor define competéncias como um

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

Entretanto, ndo h& como negar que, ao relacionar as competéncias com um
desempenho superior e considerando que na atualidade o0s sistemas
organizacionais ja deixaram de ser fechados e estdo abertos numa inter-relacéo
continua com o meio em que vive indo além dos limites geograficos por meio da
globalizagdo, onde o desempenho superior esta4 diretamente relacionado com os
outros niveis da organizacdo e com a concorréncia, pode-se afirmar que as
competéncias na vertente americana sdo funcionalistas, pois a definicdo da
competéncia esta diretamente relacionada as funcgdes, tarefas e resultados, com a
proposicdo de atender as demandas gerenciais e intervir de forma a mudar a
realidade ou o comportamento dos individuos a fim de mobiliza-los para atingir esse

resultado.

Nesse contexto, sob essa dtica, as competéncias sao “um rétulo mais moderno para
administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos principios do
taylorismo/fordismo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 186). Acrescentam ainda, ao
discutir as ideias de Lawler, que “trabalhar com o conjunto de habilidades e
requisitos definidos a partir do desenho do cargo, préprios do modelo taylorista, ndo
atende as demandas de uma organizacdo complexa, mutavel em um mundo
globalizado” (FLEURY; FLEURY, 2001, 186).

Dutra (2001, p. 28) afirma que essa forma de analisar as competéncias tem se
“mostrado pouco instrumental, pois as pessoas possuem um determinado conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes, o que ndo garante que a organizagéo se
beneficiara diretamente”. Essa divisdo em trés esferas pode ser vista como uma
forma de facilitar o entendimento do empregador em relacdo ao que ele considera
importante em termos de conhecimento, habilidades e atitudes na execugcao das

tarefas para alcance de resultados.
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Em outras palavras, a definicho de competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes foi uma forma encontrada por académicos e
gestores de simplificar o conceito e torna-lo aplicavel e funcional. Percebe-se que
desde sua concepcdo houve proposicdo funcional de atender as demandas
gerenciais, de colocar ‘o homem certo no lugar certo’, ou seja, uma visao taylorista

do trabalho.

Entretanto, Dutra (2001) e Fleury e Fleury (2001) concordam que a estrutura desse
conceito esta baseada numa organizacao taylorista do trabalho, pois pauta-se pela
observacéo sistematica dos trabalhadores mais capacitados e pela tentativa de
generalizacdo desses atributos. Nesse sentido, € possivel afirmar que a divisdo do
conceito entre conhecimentos, habilidades e atitudes pode estar relacionada com a
divisdo manufatureira do trabalho e principalmente com a divisao entre concepcéo e
execucao preconizada por Taylor, ou seja, as organizagdes tendem a manter essa

divisdo que lhes é cara, tendo em vista a lucratividade da organizacao.

Outras teorias foram idealizadas de forma a abranger o trabalhador diante de um
contexto socio-historico. Nesse sentido, a vertente francesa defende a ideia de um
conceito que proporcione uma visao historicista do homem e sua relacdo com o
mundo do trabalho e, principalmente, preconizam que as competéncias sao

desenvolvidas nesse contexto do trabalho.

3.2.2 A abordagem tedrica francesa

O debate sobre as competéncias, que surgiu em meados dos anos 70 e que
culminou, na Franga, nos anos 90, em um acordo sobre a conduta da atividade
profissional, em uma certificacdo de competéncias (RAMOS, 2006), emergiu tendo
em vista que o conceito de qualificacdo e os processos de formagéo profissionais
existentes ndo davam conta de atender as novas demandas do mundo do trabalho.
Nesse sentido, procurou-se aumentar as possibilidades de emprego das pessoas
buscando uma relacdo entre os saberes — o diploma (conhecimento formal), o fazer

(experiéncia) e o agir (atitude).

Segundo Ramos (2006, p. 94), a abordagem francesa das competéncias iniciou-se
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com Bertrand Schwartz, “que desenvolveu uma metodologia de investigagdo de
competéncias definidas como construtivista que faz alusdo as relacées mutuas e as
acOes existentes entre 0s grupos e seu entorno, mas também entre situacbes de
trabalho e situagdes de capacitagdo”. Essa metodologia construtivista afirma que o
desenvolvimento de competéncias individuais s6 tem sentido num contexto coletivo,

ou seja, na sua relagdo com o meio social.

Nessa perspectiva destacam-se os autores Zarifian (2001, 2003) e Le Boterf (2003).
Todavia, para compreender a linha francesa de competéncias tomar-se-ao algumas
guestdes importantes que sédo bases do conceito de competéncia discutidas por
Zarifian (2001, 2003), tais como: a autonomia, a iniciativa, a responsabilidade e as

situacoes.

Segundo esse autor, a filésofa Hannah Arendt foi quem mostrou a grande
importancia do termo iniciativa, quando “o associa diretamente ao conceito de agir”.
Ela afirma que € ao agir que se tem iniciativa, que se inicia algo novo. Dessa forma,
ser competente € agir, é “empreender um novo comego” (ZARIFIAN, 2003, p. 86).
No entanto, ndo se pode ter iniciativa sem autonomia. Mas o que € autonomia?
Conforme Correa e Saraiva (2000, p. 30-31), “o termo autonomia designa um estado
de autodirecdo de um individuo ou grupo”. Em um contexto organizacional, a
autonomia esta diretamente associada as questdes de centralizacdo e

descentralizagéo.

Dessa forma, em um ambiente competitivo, onde existem poucos niveis hierarquicos
e equipes multifuncionais com iniciativa e poder de decisdo, a autonomia tem um
papel importante, pois traz uma nova “definicao das relagdes de poder, dos campos
legitimos de acao e da maneira de definir as regras de trabalho” (ZARIFIAN, 2003, p.
87). No entanto, essa autonomia nao é plena; de alguma forma segue regras e
normas e estd submetida a heteronomia, pois é inerente a um sistema
organizacional capitalista, onde existe 0 comando e o controle, ou seja, o trabalhador
possui uma semiautonomia, mas que € valorizada num ambiente flexivel, pois é

necessaria para a iniciativa.

O conceito de competéncia engloba, também, um senso de responsabilidade. Ser
responsavel no ambiente organizacional € ‘responder por’, ou seja, o funcionario que

tem iniciativa por meio de uma ‘certa’ autonomia, sera responsavel pelas decisdes
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que tomar e respondera pelo seu alcance, seus efeitos e suas consequéncias.
Dessa forma, essa responsabilidade manifesta uma preocupacdo com 0s outros,
pois a decisdo tomada tem uma consequéncia direta sobre o cliente, pares,
fornecedores, lideres, chefias, etc., ou seja, o individuo para decidir sobre algo é

orientado e dirigido por essa responsabilidade.

Para Zarifian (2003, p. 143), “o futuro do modelo da competéncia dependera muito
da maneira como a iniciativa e a responsabilidade conseguirdo articular-se, uma em
referéncia a outra”. No entanto, vale ressaltar que numa relagao salarial é arriscado
que a responsabilidade sufoque a iniciativa, ou seja, o trabalhador somente
assumira responsabilidades quando essas forem devidamente reconhecidas pela
organizacdo. Em outras palavras, quando se fala de gestdo com base em um
modelo de competéncia, essa relagcdo deve ser minimamente analisada, pois o
sujeito tera iniciativa quando ficarem claras suas responsabilidades e a contrapartida

da organizacéo.

Dessa forma, percebe-se que o ‘tomar iniciativa’ e o ‘assumir responsabilidade’
estdo intrinsecamente ligados a outra questdo: as situacdes, pois a competéncia
estd diretamente relacionada a acontecimentos no trabalho. Essas situacfes
referem-se a um conjunto de eventos'? que o sujeito deve enfrentar, onde toda
atividade a ser executada requer uma analise para que seja alcancado o objetivo.
Dessa forma, situacdo também ¢é desafio, pois os problemas precisam ser
superados, ou seja, quando o individuo, num ambiente organizacional, tomar uma
decisdo, fard frente a uma situacdo, isto €, devera resolver os problemas que

surgem, sejam novos ou nao (ZARIFIAN, 2003).

Nesse contexto de trabalho é que Zarifian (2001, p. 72) afirma: “competéncia é um
entendimento prético de situacdes que se apdia em conhecimentos adquiridos e 0s
transforma na medida em que aumenta a diversidade das situagbes”, ou seja, ser
competente é saber avaliar uma situacao, identificar, analisar e compreender o0s
acontecimentos. Esse entendimento se baseia na experiéncia (saberes), no entanto,
também requer que o trabalhador tenha acesso as informacdes e saiba se

comunicar com seus superiores e com seus pares (ZARIFIAN, 2001, 2003).

2 0 evento é alguma coisa que sobrevém de maneira parcialmente imprevista, ndo programada, mas
de importancia para o sucesso da atividade produtiva” (ZARIFIAN, 2001,p.41). Nao se trata
necessariamente de um problema, mas tem a ver com acontecimentos que podem gerar problemas
ou ndo, mas que de alguma forma ndo foram previstos ou ndo programados.
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Percebe-se, portanto, que ha outras questdes a serem analisadas, como a
comunicacdo, as informacgbes, bem como a nocdo de servico embutida em todo
trabalho contemporaneo, no entanto ndo é o objetivo deste estudo esgotar todas as
implicacbes que envolvem o conceito de competéncias nessa vertente, pois, para
nossa analise, € importante considerar, principalmente, que a competéncia esta
diretamente relacionada a execucdo do trabalho e as solugdes encontradas nas
situacdes reais das atividades que, por estar dentro de uma empresa lucrativa, visa

0 alcance de resultados.

Nesse sentido, considerando a autonomia, responsabilidade e iniciativa é que o
autor afirma que a nocado de competéncias pode trazer de “volta o trabalho para o
trabalhador” (ZARIFIAN, 2003, p. 75). Ele contextualiza essa discussdo afirmando
que o “desafio atual da competéncia nos leva logo ao inicio da industrializagao”
(ZARIFIAN, 2003, p. 75), quando houve a brutal aniquilagdo das corporagbes de
oficio. Isso permite analisar, a partir dessa afirmac&o, um elemento importante e
central na discussédo sobre o trabalho: a separacdo do camponés (artesédo) da sua

atividade.

Nessas corporacdes, 0 camponés executava suas atividades e empregava todo o
seu conhecimento em todo o processo de trabalho, sendo o produto final de sua
autoria. Percebe-se aqui a execucao do trabalho concreto, mesmo com a producéo
do valor de troca. Entretanto, Zarifian (2003, p. 75) afirma que a industrializacao
aplicou um golpe inventando o trabalho: “a invencdo de um objeto, chamado
trabalho, que se possa objetivar, analisar, racionalizar, determinar, modificar,
independentemente daquele que o realiza. E o trabalhador ndo é sendo um outro
objeto, portador das capacidades (funcionais) necessarias para realizar esse

trabalho”.

Interessante que, apesar do autor ndo se basear no conceito de Marx, pode-se
afirmar, de certa forma, que, o que o autor define ou considera como trabalho
coaduna com o conceito de trabalho abstrato e do estranhamento do trabalhador em
relacdo ao objeto que produz (trabalho ‘alienado’). Em outras palavras, o que a
industrializagéo criou e implantou foi o trabalho abstrato, tirando do trabalhador a
possibilidade de criar.

Nesse sentido, Zarifian (2001, 2003) percebeu o grande desafio da nocdo de
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competéncias que, de alguma forma, deseja permitir que o saber-ser, saber-fazer e o
saber-agir envolva o trabalhador de tal forma que atenue esse ‘estranhamento’ em
relacdo ao produto. Por isso, o autor aborda com énfase que a competéncia significa
“‘que o trabalho torna-se novamente expressao direta da competéncia possuida e
utilizada pelo individuo que trabalha” (ZARIFIAN, 2003, p. 77).

Considerando, portanto, que as competéncias englobam o saber-ser, saber-fazer e
saber-agir (LE BOTERF, 2003), ou seja, que se trata de um conceito que €
construido com base em experiéncias adquiridas e aplicadas e que esta vinculado a
acao e a flexibilidade (ZARIFIAN, 2001, 2003; LE BOTERF, 2003; SHWARTZ, 2003,
2004), o modelo de gestdo baseado na divisdo de tarefas, portanto taylorista, pode
nao conseguir abarcar a complexidade desse conceito e suas implicacbes na

realizagéo das tarefas no cotidiano dos trabalhadores.

Com base no que se analisou até aqui, o conceito de competéncia, dessa
abordagem, seria melhor aplicado na gestdo de um ambiente organizacional flexivel,
com baixo nivel hierarquico, que valorize os saberes do trabalhador e sua aplicacao
nas atividades reais de trabalho, ou seja, em um ambiente que conseguiu, de certa

forma, minimizar o hiato existente entre concepc¢ao e execucao.

Desse modo, a fim compreender a aplicagdo das competéncias em uma realidade
produtiva, foi realizada uma pesquisa em uma industria alimenticia. Para tanto,
utilizaram-se alguns procedimentos metodolégicos que serdo descritos no proximo

capitulo.



4 METODO

Diante do objetivo proposto e da problematica a qual se pretendeu investigar, do
ponto de vista metodologico trata-se de uma abordagem qualitativa. Segundo Godoy
(1995), essa via tem como objetivo central o estudo e a analise da realidade em seu
ambiente natural e pode ser um instrumento confiavel de observacdo, selecéo,
andlise e interpretacdo dos dados. Nessa metodologia, 0 pesquisador ndo pretende
enumerar ou medir os eventos estudados, mas identificar os aspectos subjetivos da
pesquisa (GODOY, 1999), pois procura-se compreender o fenbmeno segundo o

ponto de vista dos atores que estdo envolvidos no contexto.

Minayo e Sanches (1993, p. 24) reforcam essa ideia quando afirmam que:

E no campo da subjetividade e do simbolismo que se afirma a abordagem
gualitativa. A compreensdo das relacdes e atividades humanas com os
significados que as animam é radicalmente diferente do agrupamento dos
fenbmenos sob conceitos e/ou categorias genéricas dadas pelas
observaces e experimentactes e pela descoberta de leis que ordenariam o
social.

Para essas autoras a abordagem qualitativa aproxima o sujeito de seu objeto e o
sujeito empatico da realidade dos atores que sdo pesquisados, onde tem acesso “as
intencdes, aos projetos dos atores, a partir dos quais as a¢des, as estruturas e as
relacfes tornam-se significativas” (MINAYO; SANCHES, 1993, p. 24).

Nesse interim, o pesquisador € o instrumento de observacdo, selecdo, analise e
interpretacdo dos dados levantados. Pretende-se, assim, adotar uma forma de
pesquisa que se aproxima das ciéncias sociais. Segundo DaMatta (1987), as
“Ciéncias Sociais estudam fendmenos complexos, situados em planos de
causalidade e determinagao complicados” e que, principalmente, “podem ocorrer em
ambientes diferenciados tendo, por causa disso, a possibilidade de mudar seu
significado de acordo com o ator, as relagdes existentes num dado momento e,
ainda, com a sua posicdo numa cadeia de eventos anteriores e posteriores”
(DAMATTA, 1987, p. 19).

A pesquisa qualitativa proposta para o0 presente trabalho deve levar em
consideracdo os aspectos complexos do fenbmeno onde o observador ndo se

distancia do objeto de forma a analisa-lo isoladamente, mas se apropria de um
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movimento de relativizagdo, conforme proposto por DaMatta (1987), onde o
pesquisador se sente parte daquele objeto a ser investigado, bem como analisa os
valores e o contexto dos individuos pesquisados, pois “‘cada sociedade humana
conhecida € um espelho onde a nossa propria existéncia se reflete” (DaMATTA,
1987, p. 27).

Nessa perspectiva de analise, o presente trabalho pretende contribuir para o campo
de pesquisa em Administracdo por meio de estudo de caso, que foi realizado na
empresa Chocolates Garoto, localizada na cidade de Vila Velha. A escolha dessa
empresa se da primeiramente pela sua importancia na economia Capixaba, pois, em
2010, esteve em 8° lugar no ranking das empresas com melhor receita operacional
bruta, que chegou a R$ 1.853.480, tendo um crescimento de 2008 a 2009 de 7,73%
(IEL, 2010). E, também, uma das maiores indlstrias de chocolates do mundo, faz
parte desse cenario capixaba ha mais de 80 anos, sendo, inclusive, ponto turistico
na Grande Vitoria. Em segundo, a empresa, antes familiar, foi comprada por uma
multinacional, a Nestlé, que implantou novas estruturas organizacionais e modelos
de gestdo de pessoas e de producdo, dentre eles um modelo de avaliacdo de
competéncias com caracteristicas transnacionais; o modelo em questdo € objeto

deste estudo.

Outro motivo que também foi considerado na escolha dessa empresa € que dentro
da temética competéncias o programa de pos-graduacdo em Administracdo da
UFES, por meio do NETES (Nucleo de Estudos em Tecnologias de Gestdo e
Subjetividades), analisa a aplicacdo das competéncias em organizacfes capixabas.
Sendo assim, a andlise da Chocolates Garoto é importante para a construcdo desse

cenario do Espirito Santo, considerando seu porte organizacional.

O estudo de caso se trata de um método qualitativo de pesquisa e é frequentemente

utilizado para obtencéo de dados na area de estudos organizacionais. Trata-se de:

[...] uma investigacao cientifica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos; enfrenta uma
situacdo tecnicamente (nica em que havera muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados e, como resultado, baseia-se em véarias
fontes de evidéncia [...] e beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicdes tedricas para conduzir a coleta e andlise dos dados. (YIN,
2001, p. 32-33)
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Isso se da porque o estudo de caso vai além do contar uma histéria, pois o que se
pretende € estudar individuos, processos, programas, localidades, instituicdes ou
mesmo eventos (YIN, 2001). Quanto as criticas sobre as impossibilidades de
generalizacfes, argumenta-se que Sao possiveis quanto as proposicdes tedricas e

nao aos resultados encontrados na organizacéo objeto de estudo.

4.1 Obtencao de dados e sujeitos da pesquisa

Nessa etapa, ha uma variedade de instrumentos que podem ser utilizados e
maneiras diferentes de operé-los. Considerando, portanto, o problema de pesquisa,
0 presente estudo adotou como instrumento para obtencdo de dados: pesquisa

documental e entrevista.

A escolha da entrevista é baseada nas consideracdes de muitos pesquisadores que
afirmam ser um instrumento que permite uma analise mais profunda na pesquisa
qualitativa, pois “[...] ao mesmo tempo em que se valoriza a presenga do
investigador, oferece todas as perspectivas possiveis, para que o informante alcance
a liberdade e espontaneidade necesséarias, enriguecendo a investigagdo”
(TRIVINOS, 1987, p. 146), corroborando, assim, com a perspectiva de relativizacéo
definida por DaMatta (1987), pois a entrevista, “do ponto de vista metodoldgico”, é

uma “estratégia fundamental da investigacao qualitativa” (GODOY, 1995, p. 61).

A andlise documental foi realizada de dezembro de 2010 a julho de 2011, por meio
de visitas a empresa com data e horario marcado pelo setor de recursos humanos.
Inicialmente foram disponibilizadas apostilas (trés) utilizadas nos treinamentos
iniciais sobre o modelo de competéncias, quando implantado pela Nestlé na
Chocolates Garoto. Essas apostilas, que ndo sado documentos, mas textos de
orientacao ao setor de treinamento e desenvolvimento, apresentaran de forma clara
as competéncias da Garoto/Nestlé e seus conceitos, bem como de que forma essas

competéncias sao aplicadas.

Por meio dessas apostilas foi possivel iniciar o processo de conhecimento da
realidade investigada. Posteriormente foram disponibilizados folderes e panfletos de
divulgacdo das competéncias. Nesse processo, ainda restrito, pois a empresa nao

permitiu tirar cépias nem fotografar, foi possivel por meio da leitura e anotacdo das
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informagdes compreender e copiar todas as competéncias e todos 0s conceitos,
bem como a forma como essas competéncias eram divulgadas aos funcionéarios da

empresa.

A analise documental também constou da leitura de documentos relacionados a

historia da organizagéo, disponiveis no Centro de Documentacéo da Garoto.

Em conjunto com essa andlise foram feitas algumas reunides com os funcionarios do
setor de recursos humanos que foram complementando as informacdes. Essas
reunides nao puderam ser gravadas e néo fizeram parte das entrevistas. Foi um total

de cinco reunides com duracdo aproximada total de trés horas.

A proxima etapa da pesquisa foi voltada a compreender a estrutura organizacional
da empresa e qual era a abrangéncia do modelo implantado para escolha dos
sujeitos de pesquisa. Dessa forma, o setor de recursos humanos foi quem auxiliou
nessa etapa por meio da cessdo de profissionais responsaveis pelo
acompanhamento do processo de implantagéo para serem entrevistados.

Para tanto foi elaborado um roteiro de entrevista (Apéndice I), onde foram realizadas
cinco entrevistas, de forma individual e semiestruturada. Trés foram gravadas e em
outras duas nao foi autorizada a gravacgao pelos entrevistados. Nessas entrevistas
foi possivel compreender o modelo de competéncias utilizado pela Garoto e também
ter acesso ao Sistema GLOBE, o sistema que é utilizado para avaliar os funcionarios
da empresa. Nessa oportunidade, o entrevistado explicou o procedimento para fazer
o PE (Performance Evolution), um modelo de anélise de metas e competéncias (sdo
analisadas quatro competéncias das treze). Nesse momento, foi possivel
compreender a aplicacdo desse modelo e ter o conhecimento da existéncia de outro
modelo de analise das competéncias, o PDG (Progress and Development Guide),
que trata-se de uma analise das metas e competéncias (sdo analisadas 6 das 13,
sendo que o funcionario e o gestor escolhem as que séo consideradas fortalezas e

as que precisam ser desenvolvidas) a longo prazo.

Além desses dois modelos, ha um terceiro para os cargos do setor operacional que
estdo abaixo do supervisor (niveis mais baixos de gestdo), a AVOP. Esse modelo,
ainda nao foi informatizado e é realizado esporadica e manualmente quando ha

promocdes. Sao analisados critérios gerais e as competéncias (das 13 séao
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elencadas 5). Os trés modelos serdo descritos e analisados separadamente na
descricdo analitica da pesquisa.

Posteriormente foi disponibilizado, para analise, o documento que orienta a
utilizacdo do sistema para efetuar as avaliagdes, bem como a cartilha dos principios
e valores da empresa. Tais documentos foram fonte de andlise para entendimento
dos modelos em uso, entretanto ndo podem ser anexados a este trabalho por uma

solicitacdo do gestor da area de recursos humanos.

Em agosto de 2011, o setor de recursos humanos promoveu um ‘ciclo de palestras’
sobre carreira, do qual foi possivel participar. Esse foi o primeiro evento neste
sentido dentro da Chocolates Garoto. Os palestrantes foram contratados pela
empresa, ou seja, sdo consultores e coach’s externos, considerados com know how
nos temas estabelecidos. Foram cinco palestras, com uma duracdo média de duas
horas cada. Nessa ocasido, foram gravadas todas as palestras e posteriormente

transcritas.

Outra oportunidade de coletar dados, foram as visitas realizadas a algumas linhas de
producdo, a saber: Serenata de Amor; Tabletes 180 gramas; Recheados de Frutas

(cobertos); Embalagem de Sortidos e Chocolate Mundi.

A empresa nado disponibilizou o organograma, que foi elaborado pela autora com

base nas entrevistas realizadas no setor de recursos humanos.
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Figura 1 — Estrutura organizacional: organograma hierarquico
Fonte: Elaborado pela autora a partir das Entrevistas com o Setor de Recursos Humanos.

A Fig. 1 retrata a estrutura organizacional da Garoto de forma generalizada. Nao foi
possivel identificar as especificidades da estrutura, pois ndo houve acesso aos
documentos e nas entrevistas foram disponibilizadas poucas informacdes mas,
basicamente, esta dividida em cinco grandes areas. A quantidade de gerentes,
coordenadores e supervisores de cada area, que caracterizam os cargos de gestao
da empresa, nao foi disponibilizada, entretanto, segundo alguns entrevistados, eles
consideram que estd em torno de 60 pessoas. Sabe-se que a empresa possui em

torno de quatro mil empregados, sendo que trés mil fazem parte do setor industrial.

Diante da estrutura organizacional e de acordo com o problema de pesquisa
apresentado, foi possivel identificar os sujeitos de pesquisa. Em principio, ficou

definido que seriam entrevistados o0s gestores do setor operacional, a fim de
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compreender de que forma esse setor compreende as competéncias elencadas para
a Garoto, considerando os que possuem mais dez anos de empresa e outros que
foram contratados recentemente, entre dois a trés anos, pela Nestlé, bem como
empregados que sdo do quadro da Nestlé e estdo trabalhando na Chocolates

Garoto.

Para fazer contraponto entre os setores e entender a visdo dos trabalhadores foram
solicitadas ao RH entrevistas com pessoas da area administrativa. Entende-se por
area administrativa todos os setores que ndo fazem parte da area industrial e
comercial, entretanto os entrevistados restringem-se aos setores de RH e de
Controle e Financgas, por uma indicacdo do proprio setor de RH devido a limitagdes

de insercdo nos outros setores.

A partir do contexto e entrevistas do RH, entende-se por trabalhadores todos os
entrevistados, independente do seu nivel hierarquico, tendo em vista que nesse
caso se torna sinbnimo de empregado, de vendedor da forca de trabalho e que séo
avaliados por sistemas de gestdo baseado em competéncias. Na atualidade, o
trabalhador é considerado legalmente (formalmente) como todo aquele que realiza
tarefas baseadas em contratos, com salario acordado e direitos previstos em lei. No
caso de voluntariado, trabalha-se em instituicbes sem fins lucrativos, ndo sendo,
portanto, assalariados. Ou seja, trabalhador € aquele que nao é detentor dos meios
de producdo, que nao é proprietario. Eles serdo identificados no decorrer da
dissertacdo por niveis hierarquicos a fim de que se possa levar em consideracdo as
diferencas estruturais da organizacao e a forma de entendimento de acordo com sua

posicdo na estrutura.

Sendo assim, foram feitas 21 entrevistas divididas da seguinte forma: cinco
entrevistas no setor de recursos humanos (gerente executivo, coordenador de RH e
dois analistas), visando ao entendimento do modelo e da estrutura organizacional.
No setor operacional, foram entrevistados: quatro coordenadores de producao, dois
supervisores de producdo, dois auxiliares de producéo e trés operadores. No setor
de controle e finangas foram entrevistados um gerente executivo, dois
coordenadores e trés analistas. No setor de manutencdo, que apareceu
posteriormente por uma escolha do RH, foram entrevistados: um supervisor, um

operador de manutencdo e um analista industrial. N&do se trata de uma amostra


http://pt.wikipedia.org/wiki/Contratos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sal%C3%A1rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Direito_do_trabalho
http://pt.wikipedia.org/wiki/Lei
http://pt.wikipedia.org/wiki/Voluntariado
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probabilistica. O critério utilizado foi o de saturagdo, onde o pesquisador faz
entrevistas até perceber que ndo esta obtendo dados novos.

Dessa forma, os entrevistados foram divididos em: 1) gestores, que sao
considerados todos 0s que possuem cargo de gestdo, os quais foram subdivididos
em Gestores do Setor Operacional, e Gestores do Setor Administrativo, identificados
na pesquisa como GO e GA, respectivamente; e 2) Entrevistados do setor
administrativo, identificados como AD, e do setor operacional, identificados como OP

(ou seja, os que néo ficaram inclusos no grupo de gestores).

Apresenta-se a seguir alguns dados sobre o perfil dos entrevistados. A ordem

estabelecida ndo se refere a ordem das entrevistas.

Entrevistados RH Idade | Tempo De casa Formacao Setor
Entrevistado 1 - RH 37 anos | 10 anos Especialista RH
Entrevistado 2 - RH 28 anos | 15 anos Especialista RH
Entrevistado 3 - RH 34 anos | 5 anos Doutor RH
Entrevistado 4 - RH 36 anos | 7 anos Especialista RH

Entrevistados Idade Tempo de Casa Formacéo Setor

Administrativo e

Industrial

Entrevistado 1 - AD 27 anos | 1ano Graduado Administrativo
Entrevistado 2 - GA 35anos | 20 anos Graduado Administrativo
Entrevistado 3— GO | 28 anos | 7 anos Graduado Producédo
Entrevistado 4 — GO | 37 anos | 15 anos Graduado Manutencdo
Entrevistado 5—- GO | 36 anos | 24 anos Graduado Producédo
Entrevistado 6 - OP 30 anos | 5 anos Ensino Médio Producédo
Entrevistado 7 - OP 32 anos | 4 anos Ensino Médio Producédo
Entrevistado 8 - GO | 32 anos | 3 anos Graduado Producédo
Entrevistado 9 — GO | 38 anos | 19 anos Graduado Producédo
Entrevistado 10 — OP | 23 anos | 3 anos Graduado Producédo
Entrevistado 11 — OP | 28 anos | 12 anos Ensino Médio Producéo
Entrevistado 12 — OP | 38 anos | 23 anos Ensino Médio Técnico Producéo
Entrevistado 13- AD | 41 anos | 10 anos Especialista Administrativo
Entrevistado 14- OP | 37 anos | 15 anos Ensino Médio Técnico Manutencgéo
Entrevistado 15 - OP | 24 anos | 4 anos Ensino Médio Técnico Manutencgéo
Entrevistado 16- AD | 36 anos | 11 anos Graduado Administrativo
Entrevistado 17 — OP | 30 anos | 6 anos Ensino Médio Producéo

Quadro 3 : Perfil dos entrevistados
Fonte: Entrevistas

O quadro 3 demonstra alguns aspectos importantes para a analise dos dados.

Percebe-se um bom nivel de qualificagdo dos entrevistados, pois, no setor
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operacional todos os gestores sdo graduados e os demais possuem ensino médio
ou ensino meédio técnico. E no setor administrativo quase todos séo especialistas.
Em relacdo ao tempo de casa, ndo foi exposto no quadro quais vieram da Nestlé
para compor o quadro e quais sdo da Chocolates Garoto, a fim de que ndo fossem
identificados. Contudo, percebe-se que a maior parte dos entrevistados possuem
mais de 10 anos de casa. Desses, trés eram executivos da Nestlé e os demais foram

contratados pela Garoto. Os demais foram contratados pela Garoto/Nestlé.

Desse modo, todas as entrevistas foram marcadas pelo setor de recursos humanos,
de acordo com a disponibilidade das pessoas, em seu horéario de trabalho, fato que,
de certa forma, tornou-se uma limitacdo do método, pois ndo foi possivel seguir de
forma criteriosa a marcacao das entrevistas com 0s sujeitos definidos no escopo da
pesquisa, ficando a critério da empresa a mudanca. Muitas vezes ao chegar para
fazer a entrevista outras pessoas eram selecionadas tendo em vista a dinamica da
organizacdo. Normalmente eram pessoas que 0 setor de recursos humanos
considerava engajadas com a nova filosofia da empresa. Essa afirmacao se baseia
na prépria fala dos analistas de RH que marcaram a reunido: “estamos escolhendo
as pessoas que trabalham para nos ajudar a implantar o modelo de gestdo por
competéncias e conhecem o0 nosso trabalho ha muitos anos e estdo engajados”
(Entrevistado 2 — RH).

Para realizar as entrevistas foi elaborado um roteiro (apéndices) com base no
referencial tedrico escolhido, nos objetivos a serem alcancados e na problemética
apresentada. Foram feitas 20 perguntas estruturadas da seguinte forma: primeiro,
foram realizadas perguntas para identificar o entrevistado e verificar o seu perfil;
depois, como forma de envolver o entrevistado, foi questionado sobre o seu trabalho
na empresa; posteriormente foram questionados sobre o conceito de competéncias
e quais sdo aplicadas nas atividades diretas de trabalho, sendo que o terceiro grupo
de perguntas visou o entendimento do cotidiano de trabalho e como essas
competéncias interferem ou ndo nas relacdes entre pares e entre gestores e
subordinados, bem como o entendimento desses entrevistados sobre o trabalho que

executam e a influéncia das competéncias nesse trabalho.

Todas as entrevistas gravadas foram transcritas (em torno de 20 horas no total)
permitindo assim uma analise mais contextualizada dos dados, conforme a

abordagem que norteia esta pesquisa.
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4.2 Tratamento dos dados

Para tratamento dos dados foi utilizada a analise de contetudo proposta por Bardin
(1977), que proporciona ao pesquisador a possibilidade de procurar o que esta por
trds de um texto ou de uma mensagem. Trata-se de uma metodologia cientifica para
mostrar 0 que ndo é aparente em uma primeira leitura, ou seja, permite uma ‘leitura

profunda’ das comunicacdes indo muito além das aparéncias.

Apesar de ser um instrumento de analise, essa metodologia € marcada por uma
diversidade de formas e € aplicAvel a um campo vasto de pesquisa. A analise de
conteudo pode ser uma analise dos “significados”, como na andlise temética, ou uma
analise de “significantes”, como na analise Iéxica (BARDIN, 1977), tendo duas
funcdes: uma heuristica e outra de administracdo da prova. A primeira € enriquecida
pela analise de conteddo porque aumenta a propensao a descoberta e a segunda
esta relacionada com a verificagdo cientifica do sentido de uma mensagem. Em
outras palavras, a analise de conteudo € uma forma de provar o que esta por tras da

mensagem e enriquecer a descoberta.

Segundo Bardin (1977, p. 103), “torna-se necessario saber a razdo porque é que se
analisa e explicitd-lo de maneira que se possa saber como analisar’. Sendo assim, é

necessario tratar o material codificando-o, pois:

A codificacdo corresponde a uma transformacéo — efetuada segundo regras
precisas — dos dados brutos do texto, transformacédo esta que, por recorte,
agregacdo e enumeracdo, permite atingir uma representac¢édo do conteudo,
ou da sua expressao, susceptivel de esclarecer o analista acerca das
caracteristicas do texto, que podem servir de indices. (BARDIN, 1977, p.
103)

Para escolher categorias podem haver varios critérios: semantico (temas), sintatico
(verbos, adjetivos, pronomes), Iéxico (juntar pelo sentido das palavras, agrupar 0s
sinbnimos, 0s antdnimos), expressivo (agrupar as perturbacdes da linguagem, da

escrita) (BIRDEN, 1977). Na presente pesquisa foi utilizado o critério semantico.

Dessa forma, os dados foram agrupados em quatro categorias tematicas: 1) o
discurso empresarial da Nestlé para implantacdo da tematica competéncia; 2) a
visdo (entendimento) dos trabalhadores da Chocolates Garoto sobre as

competéncias; 3) as competéncias nas rela¢des do trabalho estabelecidas no a&mbito
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dos processos organizacionais de trabalho (cotidiano) dos trabalhadores da
Chocolates Garoto e 4) a subsungéo de um conceito a uma ferramenta de gestéo, a

avaliacdo de desempenho.

4.3 Mapa analitico

A partir das perguntas de Pesquisa, definiu-se um Mapa Analitico da Pesquisa,
apresentado a seguir. As questbes norteadoras sdo: Em que medida a nocdo de
competéncias inserida nas estratégias de gestdo de pessoas da Chocolates Garoto
determina (altera ou transforma) a configuracdo das relacBes hierarquicas do
trabalho? O sentido assumido por esta configuracdo possibilita trazer de volta o
trabalho ao trabalhador (valorizando seus saberes) ou se caracteriza, apenas, como
mais uma estratégia de mobilizacdo das pessoas para atender aos objetivos da

empresa?
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4.4 Chocolates Garoto: um estudo de caso

A escolha do campo de pesquisa se deu por alguns motivos relevantes, conforme ja
exposto. Primeiramente, a industria Chocolates Garoto tem uma historia
comprometida com o Espirito Santo e faz parte desde 1927 do fortalecimento de seu
cenario econdmico. Em segundo, além da historia familiar da empresa, houve a
transposicdo no ano de 2001/2002 para a multinacional Nestlé, demonstrando,
assim, a possibilidade de mudancas estruturais e produtivas, bem como as

mudancas nos modos e modelos de gestéo.

Nesse contexto e diante da problematica colocada, a empresa em questéo,
considerando as transformacgdes e reestruturagdes produtivas ocorridas ao longo de
sua histéria e a implantacdo de modelo de gestdo por competéncias, advindos da
multinacional Nestlé, assim como sua importancia para a histéria econémica e social
do Espirito Santo, justifica e favorece a investigacdo empirica e problematizacéo das
guestdes propostas no estudo.

4.4.1 A histoéria

O fundador da Chocolates Garoto, H. M. , de origem alemd, deixou seu pais em
1921, aos 20 anos, depois da derrota da | Guerra Mundial. Ele era filho de
agricultores e comecou sua carreira no Brasil como auxiliar de topografo e, em uma

dessas viagens por trilhas abertas, acabou desembarcando na ilha de Vitéria.

Com o crescimento do Espirito Santo e o surgimento de estabelecimentos
industriais, comércios e bancos, H. M. percebeu um possivel negdcio, a fabricacéo
de balas, pois no estado s6 havia uma fabrica, sendo o restante vindo de Sdo Paulo
ou da Europa. Ele iniciou com a ajuda de uma familia que o acolheu no Espirito

Santo por ocasiao de uma doencga que havia contraido.

Comecou com algumas maquinas doadas por essa familia e posteriormente viajou
para a Alemanha para comprar outras maquinas e aprender melhor a fabricacdo de
balas. Ao retornar, montou a fabrica no bairro Jucutuquara, onde iniciou suas
primeiras receitas. Ele mesmo as fabricava e vendia, com a ajuda de uns poucos

funcionérios.
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Entretanto, por queixa dos moradores, a Prefeitura de Vitéria deu ordem para o
fechamento da fabrica e ele teve que sair. Dessa forma, viajou para a Alemanha
novamente e estagiou em fabricas de balas e chocolates, a fim de aprender melhor
sobre as técnicas de producdo do doce. Em 1928 voltou para o pais e recomecou
sua fabrica em um barracé@o no bairro Prainha em Vila Velha, iniciando, dessa forma,
a historia da fabrica das balas Garoto. Esse nome surgiu devido a venda dos doces

serem realizadas por garotos em tabuleiros.

Diante da proximidade com os maiores centros produtores de cacau (nordeste do
Espirito Santo e Bahia), a fabrica de H.M passou a produzir confeitos a partir do
chocolate. Até entdo, ndo usavam o produto em suas balas e, com a insercdo do
chocolate na receita, o negécio ficou muito promissor e a sua irma juntamente com o

marido tornaram-se socios.

Além de fabricarem os doces com chocolate, para os quais precisaram adquirir
novas maquinarias na Alemanha, também tiveram que fabricar as embalagens de
papel e de lata (para os doces mais sensiveis), pois ndo havia esse produto no
mercado. Paralelamente a essa producao, para aproveitamento dos materiais que
sobravam da matéria-prima da lata, comecaram a fabricar lamparinas. Em 1938,
diante da necessidade de mais capital, a empresa ganhou a parceria do empresario
G.Z. que, experiente na importacdo e na exportacdo de café, investiu na fabrica
possibilitando a compra de mais equipamentos.

Com a chegada da Il Guerra Mundial, houve um incentivo a xenofobia e os alemaes,
inclusive, foram alvos de perseguicdo. A fabrica chegou a ser ameacada pela
populacdo, mas houve uma intervencédo do prefeito de Vila Velha, que impediu a
destruicdo da empresa. Entretanto, H. M. chegou a ficar preso por seis meses e,
segundo as informac¢des contidas no jornal, dava as ordens de dentro da prisdo para

o funcionamento da fabrica.

Apds o término da Il Guerra Mundial, a empresa prosperou, adquiriu equipamentos
modernos e atraiu varios estabelecimentos, mudando a paisagem do entorno. Além
do crescimento no entorno, dentro da empresa, o clima entre os funcionarios era
muito familiar, pois era tida por todos como uma “grande familia” no qual o “seu

fundador era o inspirador de uma equipe que trabalhava unida” (A GAZETA, 2009).
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Além dos vérios beneficios informais que proporcionava — como adiantamentos,
empréstimos, ajudas e até mesmo a aceitagdo de convites para ser padrinho de
casamentos e batizados — a proximidade entre proprietario e funcionarios virou uma
marca da cultura institucional. A fabrica chegou a ajudar seus funcionarios a comprar

terrenos nas imediagoes.

Na década de 1960, os filhos passaram a dividir as responsabilidades com o pai e
em 1973, com o falecimento de H. M., um dos filhos, que mais se identificava com a
forma de administrar do pai e que havia ficado seis anos na Alemanha estudando
Engenharia Mecanica, foi o escolhido para sucedé-lo. Apds essa mudanca na
direcdo da empresa, ela comecou a exportar manteiga de cacau para os Estados
Unidos e alguns paises da América do Sul e em 1978, mais especificamente,

comecou a vender produtos acabados para varios paises do mundo.

Quando completou 50 anos houve um plano de expansdo com grandes
investimentos em controle de qualidade e um aumento de 30% da capacidade
produtiva. Essa acdo coaduna com o inicio da reestruturacdo produtiva no Brasil.
Apesar da crise que o pais sofreu na década de 1980, a industria de chocolates
resolveu ampliar sua producdo e adquiriu um espaco de 130 mil metros quadrados
no entorno da fabrica. Inaugurou, também, um centro de distribuicdo em S&o Paulo

para ampliar suas vendas nessa regiao.

Entretanto, na década de 1990 comecaram o0s transtornos por falta de
entendimentos entre 0s socios e, apesar da evolucdo da empresa, em 2001 optaram
pela venda para uma grande multinacional, a Nestlé, que, de acordo com as
documentacfes analisadas, vem garantindo o crescimento da marca Garoto no

mercado.

Segundo informacgdes disponibilizadas em seu site, a Garoto € uma das trés maiores
fabricantes de chocolate do Hemisfério Sul. Possui, hoje, 68 mil metros quadrados
de &rea construida em uma area total disponivel de 200 mil metros quadrados, com
capacidade de producéo de 140 mil toneladas por ano, trabalhando com trés turnos
de producéo.
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4.4.2 O impacto da empresa na economia capixaba

A Chocolates Garoto € a maior fabrica de chocolates da América Latina e a mais
importante empresa industrial de alimentos do Espirito Santo. Isso pode ser
constatado pelos nimeros: em 2003 sua receita operacional bruta colocou-a entre
as 10 empresas com maior rendimento no Espirito Santo, chegando a atingir R$
858.089 milhdes. Em comparacdo ao ano de 2002 apresentou um crescimento de
22% (ANUARIO, 2005), posicionando-se também como 132 maior contribuidora de
ICMS em 2004.

Desde o seu surgimento a Chocolates Garoto é representativa na economia
capixaba, pois, segundo o Sindalimentacéo (2011), a fabrica é a maior pagadora de
impostos de Vila Velha, tem mais de 3 mil trabalhadores diretos, gera 20 mil
empregos indiretos, estimula o turismo na cidade e fortalece o comércio da regido.
Em 2008 a Chocolates Garoto bateu o recorde de toneladas faturadas da América
Latina, alcancando um total de 102.406 toneladas (SINDALIMENTACAO, 2011).

4.4.3 A Nestlé

A Nestlé foi criada por Henry Nestlé em 1866, na cidade de Vevey na Suica, onde é
atualmente sua sede. De acordo com o site da empresa, a ideia inicial foi criar um
tipo de alimento para os bebé&s que nao tinham o leite materno. Criou-se entdo a
Farinha Lactea. Com mais de 130 anos de existéncia a Nestlé se tornou uma das

maiores empresas de alimentos do mundo.

Possui atualmente 60 marcas, dentre elas a Purina e a L'Oreal. Seu slogan é “Good
food, Good life”. Em 2010 possuia no seu quadro de pessoal 281 mil funcionarios,
com um valor de mercado de 250 bilhdes de ddlares (2010) e com um faturamento
anual de U$ 15,5 bilhdes (2011).

Os dados mostram que em 2007 a empresa estava presente em cinco continentes,
em 86 paises, com 480 fabricas. Nesse contexto, sdo mais de 600 mil agricultores
que trabalham para a indastria Nestlé e mais de 6 mil marcas com um total de 10 mil

produtos no mercados.
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Em 2010 a empresa foi premiada como: Prémio Folha Top of Mind; Prémio Marcas
de Confianca; IDHO 2010; X Prémio Expressdo Regional; Troféu do Centro de
Integracdo Empresa Escola; Prémio Top of Mind Internet; 10 melhores empresas em

Cidadania Corporativa.

A Nestlé esta no Brasil desde 1921. O Quadro 4 mostra cronologicamente a partir

dessa data algumas aquisicOes e lancamentos de novos produtos pela empresa.

1921 — Inauguracéo da primeira fabrica no Brasil em Araras (SP) e inicio da fabricacdo de Leite Moca.

1924 — Inicio da fabricacao da farinha lactea

1928 — Inicio da fabricacdo de leite em p6 integral e das féormulas infantis

1932 — Lancamento do Nescau

1935 — Lancamento do Creme de Leite Nestlé

1953 — Lancamento do Nescafé

1957 — Inicio da fabricacdo de chocolates em SP

1958 — Langcamento do Neston

1959 — Lancamento do Molico

1960 — Criacéo do Nestlé Servico ao Consumidor e lancamento do Mucilon

1962 — Langcamento da linha de produtos Maggi

1967 — Aquisi¢cdo da Biscoitos S&o Luiz

1987 — Criacé@o da Fundagédo Nestlé de Cultura

1988 — Aquisi¢do da Ailiram, em Marilia, planta em que hoje sdo produzidos biscoitos

1993 — Aquisi¢cdo da Tostines (SP)

1996 — Lancamento da linha de cereais matinais

1997 — Lancamento da linha Friskies

1999 - Cria¢&o do programa Nutrir e do Viagem Nestlé pela Literatura

2001 - Joint-venture com a Coca-Cola para a producéo e comercializacdo de Nestea

2001 — Aquisicédo da Ralston-Purina

2002 — Aquisicdo da Chocolates Garoto

2002 — Criacao da Dairy Partners, Americas (DPA), alianca estratégica no setor de lacteos entre a
Nestlé S.A. e a empresa New Zealands Fonterra Co-operative Group Ltd.

2003 — Utilizagao de uma nova assinatura corporativa: Nestlé Good Food, Good Life.

2004 — Inauguracao da fabrica de Nescafé de Araras (SP), considerada a maior e mais moderna de
café soltvel do mundo e importante base exportadora do Grupo Nestlé

2006 — Formalizagdo do conceito Criacdo de Valor Compartilhado (CSV), uma nova estratégia
mundial da Nestlé para assegurar o respeito aos valores de toda cadeia produtiva, da producao ao
consumo, com foco em trés pilares de atuacéo: Nutricdo, Agua e Desenvolvimento Rural

2007 — Inauguracao da fabrica de Aracatuba (SP) para formulas infantis, com produgao em grande
parte destinada a exportacao

2008 — Instalagéo da sede da Nestlé no Brasil, na Avenida Chucri Zaidan, 246, em S&o Paulo (SP)

2009 - Inauguracéo da fabrica de Araraquara (SP) para producao dos leites liquidos UHT Ninho e
Molico

Quadro 4 — Cronologia Nestlé a partir de 1921
Fonte: Elaborado a partir de pesquisas realizadas no site da empresa: www.nestle.com

Percebe-se que a Nestlé tem adquirido diversas unidades no Brasil, demonstrando

um crescimento importante para a econémica.
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Sendo, portanto, a Chocolates Garoto, uma empresa do Grupo Nestlé, torna-se
importante ilustrar um pouco da dimensao desta multinacional a fim de contextualizar

0 campo de pesquisa.

A Nestlé implantou diversos modelos de gestdo em suas unidades e também na
Chocolates Garoto, a fim de atender a uma demanda de flexibilidade da gestao,

conforme descrito no préximo capitulo.



5 A GESTAO DE PESSOAS BASEADA EM COMPETENCIAS NA
CHOCOLATES GAROTO

5.1 Contextualizando a implantacdo do modelo de gestdo de pessoas baseado

em competéncias da Garoto/Nestlé

5.1.1 Mudanca da estrutura hierarquica piramidal para a estrutura em rede

Por meio da pesquisa realizada com o setor de recursos humanos da Garoto, a
gestdo de pessoas com base em competéncias, na Nestlé, € uma politica de
recursos humanos relativamente nova. Iniciou em 2000 em algumas unidades na
sede, mas foi em 2004 que implantaram a no¢do de competéncias em toda a
empresa, por meio de alguns modelos. Entretanto, antes de adentrar propriamente
na descri¢cdo da estrutura dos modelos e da discussdo acerca de suas implantacdes
na Garoto, € importante ressaltar o contexto em que houve essa afirmacdo da
necessidade de gerir as pessoas por meio das competéncias na Nestlé. De acordo
com um entrevistado do RH,

Em meados de 2004 a Nestlé criou o Nestlé on the move, que € a ideia de
sair de uma estrutura hierarquica e transformar a organizacdo em rede,
esse € 0 x da implementacdo de um modelo de competéncia, sair de
conceito de orientacéo de tarefa para orientagdo de resultado. Sair de um
conceito de hierarquia, de comando, disciplina, pra uma relacdo em rede, de
alinhamento, maiores ideias, cooperacao e iniciativa. (Entrevistado 1 — RH)

Por meio dessa entrevista foi possivel identificar o documento com o programa
Nestlé on the Move, que visa a tornar a empresa mais flexivel e menos
hierarquizada. Segundo esse documento, encontrado no site da empresa, a Nestlé
identificou problemas significativos com a estrutura hierarquica que eles denominam
piramidal, pois dificulta a contribuicdo dos empregados, que hoje sdo altamente
informados e educados. Afirmam que uma estrutura considerada tradicional serve
bem a “funcionarios ignorantes e desinformados que precisam de supervisores para
gerencia-los” (BROECKX; HOOIJBERG, 2008, p. 2).

Em outras palavras, eliminar estruturas hierarquicas facilita a tomada de deciséo e

permite 0 que a maioria das empresas querem: “‘que seus funcionérios estejam
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alinhados com os objetivos da organizacéo, para ter e compartilhar ideias, para
trabalhar de forma colaborativa e com iniciativa” (NESTLE, 2007, p. 1).

A intencdo desse modelo é mover a empresa em direcdo a uma cultura do
desempenho para se beneficiar totalmente dos conhecimentos e habilidades de

seus empregados.

Em primeiro lugar, as a¢des dos funcionarios devem estar em consonancia
com 0s objetivos da empresa e ndo com as expectativas de seus
supervisores. Além disso, ndo basta ter experiéncia mas tem que converté-
la em acédo por meio de ideias significativas, por meio da cooperacdo e néao
da competicdo. E, finalmente, ndo podem ser passivos, precisam tomar
iniciativa. (BROECKX; HOOIJBERG, 2008, p. 2)

Essa acdo coaduna com a andlise de Boltanski e Chiapello (2009), pois, ao
discutirem as ideias de Aktouf, Crozier e Drucker, afirmam que “os motivos alegados
para justificar essa carga anti-hierarquica muitas vezes sdo de ordem moral e fazem
parte de uma recusa mais geral as relacdes dominante-dominados” (BOLTANSKI,
CHIAPELLO, 2009, p. 99), pois a estrutura piramidal designa uma diferenca
estrutural entre aqueles que sabem e 0s que ndo sabem, e estes sao inferiorizados

nessa estrutura.

Essa posicao da Nestlé esta associada ao discurso empresarial dos anos 90, sobre
o modelo de empresas em rede, onde se afirma que a sociedade evoluiu e que as
pessoas ndo querem mais ser comandadas e nem comandar, pois a organizacao
moderna requer uma relagéo nao de subordinagcéo, mas de associados, cooperados.
Isso também esta relacionado, no discurso empresarial, ao nivel de escolarizacédo
dos trabalhadores e ao nivel de conhecimento que se tem numa era da informacéo.
Nesse sentido, a relacdo do trabalho estabelecida ndo diz respeito mais a
‘dominantes x dominados’, mas de iguais, do que definem como colaboradores
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009). Isso explica a nomenclatura utilizada na Garoto e

em muitas outras organizagdes ao chamar os funcionarios de colaboradores.

Além disso, novas expressfes surgem, como "empresas que aprendem” (Senge,
1998) ou “empresa quantica” (Nobrega, 1999), e comecam a ser utlizadas
rotineiramente como propostas de novas organizacdes flexiveis e contra as

propostas de estruturas rigidas, tipicas da literatura dos anos 60, que incluia papéis
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estaticos, os quais dominaram esse tipo de producéo literaria no decorrer do século
XX (BERNARDO, 2009).

Isso quer dizer que o0 que se discursa € que o tempo dos chefes autoritarios passou,
nao cabe mais numa empresa onde ha “elevagdo geral do nivel educacional® e
consequentemente uma negacéo a uma estrutura piramidal de comando e a adeséao
a uma estrutura em rede (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009). Essa estrutura ndo €&
somente a nivel interno das organizacdes atuais, mas vai além, pois aliancas
estratégicas sdo construidas, atualmente, até entre concorrentes, “de tal modo que a
imagem tipica da empresa moderna hoje em dia € de um nucleo enxuto rodeado por
uma miriade de fornecedores, servicos terceirizados e trabalhadores temporarios.
Fala-se entdo em rede de empresas” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 103).

Castells (1999) afirma que os processos de transformacao, ocorridos na industria a
partir da década de 70, caracterizam uma tendéncia revolucionaria que define as
organizacdes atuais. O primeiro processo trata-se da transicdo da producdo em
massa (fordismo) para a producao flexivel, onde a organizacdo piramidal com uma
divisdo do trabalho exarcebada passa a se organizar em unidades de producdo
(toyotismo), com possibilidade de atender a um mercado diferenciado e incorporar

novas tecnologias.

Um segundo ponto € a tercerizacdo de alguns servigos e produtos pelas grandes
empresas. O terceiro é a utilizacdo de novos métodos de gestdo da producao,
caracterizada principalmente pela gestdo de suprimentos com a reducao de custos
visando a uma qualidade total dos produtos. Segundo Castells (1999), esse tipo de
empresa permite maior flexibilidade nas estruturas organizacionais e nos modelos de
gestdo, exigindo maior envolvimento dos trabalhadores no processo de inovacéo e

uma maior estabilidade da forca de trabalho.

Outra caracteristica € a formacao de redes de conexdo entre as empresas grandes e
as de pequeno e médio porte tanto de nivel nacional quanto internacional e também
a formacdo de redes entre as grandes empresas que decorrem de aliancas
estratégicas, ou seja, as empresas se tornam aliadas na busca por clientes.

Sendo assim, a empresa em rede é
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Aguela forma especifica de empresa cujo sistema de meios é constituido
pela interseccdo de segmentos autdbnomos objetivos. Assim, o0s
componentes da rede sdo tanto autbnomos quanto dependentes em relacao
a rede e podem ser uma parte de outras redes e, portanto, de outros
sistemas de meios destinados a outros objetivos. Entédo, o desempenho de
uma determinada rede dependera de dois de seus atributos fundamentais:
conectividade, ou seja, capacidade estrutural de facilitar a comunicacdo sem
ruidos entre seus componentes; e coeréncia, isto é, a medida em que ha
interesse compartilhado entre os objetivos da rede e de seus componentes.
(CASTELLS, 1999, p. 100)

Contudo, a principal mudanca organizacional, para Castells (1999), é a
transformacdo do modelo de burocracia vertical para horizontal com as seguintes
caracteristicas: organizagcdo por processos, formacgdo de hierarquia horizontal,
gestdo com equipes, avaliacdo de desempenho em funcéo da satisfacao do cliente,
recompensa com base no desempenho da equipe, ampliacdo de relacionamento
com clientes e fornecedores, educacdo e treinamento dos trabalhadores. Nesse
sentido, 0 que se percebe sdo mudancas dos processos, das estruturas de comando

e de politicas administrativas para envolver os trabalhadores.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que esse tipo de nova ordem entre as empresas,
esse novo tipo de organizacdo deveria se chamar teia de aranha, pois esse termo é
mais leve quando se pensa nas interconexfes e nas operagcdes sem ou com O

minimo de autoridade formal.

De modo mais geral, a terminologia utilizada por Castells se tornou mais recorrente
no mundo empresarial. O proprio programa da Nestlé mostra isso, pois esta inserido
nesse contexto das organizacdes que embasam o discurso empresarial e tem a
intencdo de desmontar o principio hierarquico piramidal e tornar o ambiente

organizacional mais flexivel e competente.

Esse propédsito de uma organizacao flexivel e competente conduz as empresas a
levar os proprios trabalhadores a se organizarem de forma contraria ao que é
estabelecido por uma estrutura piramidal. Em outras palavras, nessa nova estrutura
eles “devem ser organizados em pequenas equipes pluridisciplinares (pois elas séo
mais competentes, flexiveis, inventivas e autbnomas do que as secdes
especializadas dos anos 60), cujo verdadeiro patrdo é o cliente, tendo um
coordenador, ndo um chefe” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 103). Dessa
forma, pretende-se ter uma equipe focalizada principalmente nos desejos do cliente.

Uma equipe que seja “ideal, inovadora por definicdo, multipla, aberta para fora [...]
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lugar da autogestdo e do auto controle. (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 103).
Bernardo (2009) coaduna com esse pensamento, pois afirma que

A ideia difundida é a de que a empresa moderna possibilita que seus
empregados tenham uma insercdo mais participativa na organizacao,
deixando de ocupar o lugar de meros executores de tarefas
predeterminadas para se tornarem ‘colaboradores’, de quem se espera
opiniBes e sugestdes. (BERNARDO, 2009, p. 19)

Essa nova forma de gestdo de processos e de pessoas requer que os trabalhadores
se orientem para uma autogestdo e sejam criativos, baseando-se unicamente no
desempenho. Entretanto, ndo é pretensdo desse programa da Nestlé, como também
ndo é o processo de transformacdo que sofreu a industria nos ultimos 20 anos,
promover o associativismo e ter organizaces sem hierarquia. Pelo contrario, a
hierarquia continua, mas ndo devem ser os mesmos chefes de antigamente, mas
sim lideres visionarios. Esses lideres garantem o engajamento dos trabalhadores
sem recorrer a forga (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 105).

O que se pretente literalmente com uma organizacao em rede é fazer com que cada

um saiba:

Aquilo que deve fazer sem que ninguém precise mandar. Imprimi-se com
firmeza uma direcdo, sem ser preciso recorrer a ordens, e o pessoal pode
continuar a autogerir-se. Nada lhe é imposto, pois ele adere ao projeto. O
ponto fundamental desse dispositivo € o lider, precisamente aquele que
sabe ter uma visao, transmiti-la e obter adesao dos outros. (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009, p. 105)

Ou seja, 0 que se pretende é fazer com que os trabalhadores facam o seu trabalho
como se fossem donos dele, como se fossem empresarios conhecedores do
negocio. Esse é um movimento atual do mundo do trabalho, onde se fala muito que
a pessoa precisa ser empreendedora de si mesma, inovadora e consequentemente
responsavel pela sua carreira. Na Garoto essa é uma frase muito utilizada: “vocé é
responsavel pela sua carreira” (Palestrando 1 e 2 — Ciclo de palestras). Para eles a
organizacdo da os caminhos e as possibilidades mas o trabalhador é o Unico

responsavel pela gestdo de sua carreira.
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Desse modo, € possivel identificar uma mudanca conjuntural das relacdes
hierdrquicas do trabalho, antes definida pela relacdo opressor/oprimido ou
dominador/dominado para uma relacdo de associados. Muda-se conjunturalmente,
porque a expropriacdo dos saberes do trabalhador € mais acentuada, predominando
o nivel de exploracdo ou até mesmo intensificando-o (SALERNO, 1999; GORZ,
2005), e se estabelece outra relagdo entre as pessoas dentro da organizagao, entre
o representante do capital (gerentes executivos, lideres) e todos o0s outros

assalariados.

A fim de atender a esse preceito, a Nestlé implantou, de acordo com documentos
analisados, estruturas planas e flexiveis, diminuiram os niveis hierarquicos, mas
mantendo algum crescimento. E, de acordo com a empresa, para mudar a cultura de
chefe para lider foram implantados dois programas: Nestlé Leadership Program e
Develop People Initiative, que sdo programas voltados diretamente para os gestores
da empresa com o intuito de promover a mudanca de pensamento, saindo de uma

gestao autoritaria para uma carismatica, saindo de chefe para lider visionario.

5.1.2 Implantacdo das competéncias para mudanca da estrutura das relacdes

hierarquicas: de chefe para lider

Compartilhando portanto da sustentacdo do terceiro espirito do capitalismo, a
empresa anuncia que a mudanga tem que comecar com 0s gerentes. Para tanto,
precisam reconhecer que a habilidade lideranca tem que ser desenvolvida (Nestlé,
2007). Dessa forma, a empresa implantou o Leadership Program, que deve ser
baseado no feedback sincero de pares, superiores e subordinados. Sendo assim,
por meio da contratacdo de uma consultoria externa, iniciou-se o programa em 2003
para 450 executivos. Em 2006 o programa foi ampliado para atingir os gerentes de
toda a organizacdo (BROECKX; HOOIJBERG, 2008).

Entretanto, os gestores que preferem a submissdo e obediéncia ao invés de
desempenho por meio da adesé&o, encontraram dificuldades. “Um gerente nacional
de um grande pais europeu estava muito relutante. Como estava para se aposentar,
foi substituido por alguém ‘pré-Nestlé on the Move’ (BROECKX; HOOIJBERG, 2008,

p. 5). Alguns outros foram arrastando, ou seja, dificultando a implantagcdo do
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programa até que foram conquistados pelas suas vantagens (BROECKX;
HOOIJBERG, 2008).

Demorou cerca de dois anos para que a hova abordagem comecasse a ser
aceita e valorizada, como &, geralmente, hoje. Para isto a comunicacao tem
sido crucial. A Nestlé langcou uma vasta campanha e visitou afiliadas com
apresentacdes detalhadas. Além disso o Progress and Development Guide
opera em uma plataforma web-based, para todos acessarem. BROECKX;
HOOIJBERG, 2008, p. 6)

Para Boltanski e Chiapello (2009), esse talvez seja o ponto mais fraco dessa nova
gestdo, pois a responsabilidade pela flexibilizacdo de uma organizacdo em rede
recai sobre um ser que deve ser excepcional, dificil de recrutar, o lider, 0 novo

gerente. ISso porque a nova gestao empresarial precisa estar

[...] povoada de seres excepcionais: competentes por numerosas tarefas,
aperfeicoando-se continuamente, adaptaveis, capazes de autogerir-se e de
trabalhar com pessoas muito diferentes. E, no final nos dizem pouca coisa
sobre a contribuicdo das empresas para o desenvolvimento dessa categoria
de trabalhadores: as organizacbes vao tornar-se “capacitantes”, a
organizacdo das competéncias vai tornar-se ponto essencial, e novas
profissbes sado criadas, como a do coach, cujo papel é propiciar
acompanhamento personalizado, que possibilite a cada um o
desenvolvimento de todo o seu potencial. Na versdo que se esforga mais
por designar uma posi¢do institucional para os coaches, estes séo
responsaveis pelo treinamento. (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 105)

E exatamente nesse contexto e nessa ideologia’® que a Nestlé reforcou o papel de
um gestor inspirador mais independente com uma abordagem de gestdo diferente
da estrutura tradicional (piramidal). Segundo Broeckx e Hooijberg (2008), o
programa Nestlé on the Move ja fez uma importante contribuicdo para os resultados
da empresa em termos de entusiasmo e unido. Ele oferece uma positiva mensagem
sobre como a empresa deve gerenciar seus empregados e demonstrar que as
pessoas Sd0 0 seu ativo mais importante, mostrando uma melhora nos escores
individuais.

Essa nao se trata apenas de uma constatacdo documental do programa mas na

propria fala de alguns gestores entrevistados pode-se verificar a presenca do espirito

'3 “Conjunto de ideias, principios e valores que refletem uma determinada visdo de mundo, orientando
uma forma de acdo, sobretudo uma pratica politica [...] a ideologia é assim um fenémeno de
superestrutura, uma forma de pensamento opaco, que, por ndo revelar as causas reais de certos
valores, concepc¢fes e praticas sociais que sdo materiais (ou seja, econdmicas), contribui para sua
aceitacdo e reproducdo, representando um ‘mundo investido’ e servindo aos interesses da classe
dominante que aparecem como se fossem interesses da sociedade como um todo. Nesse sentido, a
ideologia se opde a ciéncia e ao pensamento critico.” (JAPIASSU; MARCONDES, 1995, p. 128)
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da lideranca e sua relacao reciproca com o negdcio da empresa, com o resultado a

ser alcancado. De acordo com um dos gestores que faz parte da empresa Nestlé e

gue veio de Séo Paulo para gerenciar a Chocolates Garoto,

O apoio a gestdo é uma funcdo que serve como olhos da direcdo. Entdo
somos responsaveis de mostrar o direcionamento onde esta indo, nos
apontamos distor¢cdes do negécio. Se tudo ta caminhando bem, ok. Se tem
alguma coisa fora do planejado, eu sou obrigado a monitorar isso. Entéo eu
sou co-piloto da operacdo. A alta geréncia determina os numeros do
negocio, determina os caminhos que nds temos que seguir e eu ha minha
funcdo de co-piloto eu sou obrigado a ajudar que a direcdo da empresa
atinja os objetivos tracados fazendo com que a empresa trilhe aquele
caminho que foi tracado pra chegar ao objetivo. (Entrevistado 12 — GA —
Grifos da autora)

Os termos co-piloto e olhos da direcdo podem conotar essa visdo de uma estrutura

em rede, de associados, de co-ajudantes, instituido pelo discurso empresarial dos

anos 90.

Entretanto, essa ndo é uma concepcdo somente dos gestores que conhecem a

Nestlé ha muitos anos, mas também dos que vivenciaram a empresa familiar Garoto

e agora trabalham como gestores em uma multinacional. Percebe-se que o discurso

da colaboracao, da autogestdo, do gestor que permite a autogestao, foi absorvido

por eles:

Entdo tem toda essa equipe com qual objetivo direcionar a equipe que sao
profissionais altamente qualificados, s6 que toda forma de gestdo vocé
precisa de alguém que vé o que é prioridade, o que é melhor pra empresa,
0 que vai trazer resultado o que pode trazer pra depois. A Nestlé trabalha
muito nessa parte de gest&o. E vocé cuidar também dos recursos humanos.
E saber no dia-a-dia como o cara ta se desenvolvendo, se ele precisa de
treinamento se ele ta satisfeito com o clima da organizacao, da empresa [...]
€ uma autogestdo porque eu té aqui ndo é porque um cara que nem o cara
gue veio da escola técnica ele ja sabe o que fazer. Vocé s6 precisa
direcionar, € procurando a autogestdo. Nenhum gestor consegue fazer
sozinho se ele ndo delegar a sua subjetividade [...] Eu s6 preciso fazer com
que o trabalho aconteca no tempo determinado. E vocé fazer um mix de
tudo, vocé pensar em qualidade passar com transparéncia o que é a
empresa, o que é o mercado. (Entrevistado 4 — GO)

A visdo do gestor atrelada a estratégia da empresa também aparece em outras duas

falas, como se pode constatar:

A grande diferenca hoje na gestdo é que vocé tem que estar participando
um pouco mais da estratégia do negécio, até o momento que vocé esta ali
na producdo seu foco € mais no indicador de suas linhas e hoje nés
participamos mais das decisGes estratégicas em prol do neg6cio como um
todo. (Entrevistado 3 — GO)
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Meu trabalho é a parte de gestdo de pessoas na qual a gente orienta as
atividades, verifica se estdo executando o que é determinado pela empresa,
um canal entre a gestdo e as diretrizes da empresa e transmitir essas
diretrizes de tal forma para que eles cumpram todas as normas da empresa
de qualidade, gestédo e seguranca. Acho que resumindo € mais essa gestao
diaria de gestao de pessoas e producéo. (Entrevistado 14 — GO)

Percebe-se que ha um discurso de direcionamento, de desenvolvimento dos
gestores, protagonizado pela transformacdo do chefe em lider, pois se torna um
canal das diretrizes, um condutor, um guia, aquele que leva o subordinado a atingir
os resultados esperados pela organizacdo, conotando assim, uma nova relacdo
hierarquica de trabalho, onde ha um envolvimento maior do gestor com a empresa e

uma obrigacao de envolver os que estao na sua equipe.

Para a Nestlé essa transformacéo permitiu aumentar o nivel de competitividade com
custos mais baixos alinhando a estratégia da empresa de desenvolvimento a longo
prazo mesmo num contexto de mudancgas numerosas alcancando um nivel que, para
eles, é importante também para desenvolver um relacionamento sustentavel a longo
prazo com os stakeholders (BROECKX; HOOIJBERG, 2008).

Desse modo, apresenta-se um quadro de mudancas culturais, onde a Nestlé inicia
um processo de reestruturacao da gestao de pessoas, comecando pela avaliacdo do
desempenho. Para a Nestlé, “a avaliacao se refere ao desenvolvimento dos gestores
e de responsabilidade dos gestores para o desenvolvimento de seus subordinados.
Todos concordam que a avaliacio € necessaria, entretanto o papel do
desenvolvimento nao tinha recebido a devida atencdo” (BROECKX; HOOIJBERG,
2008, p. 4). Dessa forma, a organizacao por meio desse programa pretende tornar o
gestor responsavel pelo desenvolvimento de seus subordinados saindo de um papel
de ‘juiz passivo’ para ‘comprometido desenvolvedor de pessoas’, um verdadeiro lider

(NESTLE, 2007).

Para tanto, existe o Progress and Development Guide (PDG), o qual sera explicado
posteriormente) e que incide basicamente sobre os objetivos a longo prazo, o papel
da lideranca, a avaliagdo do papel do trabalhador e seu possivel desenvolvimento
pessoal por meio das politicas de promoc¢ao, ou seja, que incide na evolucado da
carreira do empregado dentro da organizacao tendo como base as competéncias.
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E nesse contexto que a Nestlé implanta uma politica de gestdo de pessoas voltada
para a valorizagdo das competéncias, iSSO porque ndo se pode mais apoiar na
legitimidade hierarquica, “nem manipular as esperangas de carreira, como no
passado, pois, com a reducdo da altura das piramides, existem muito menos
oportunidades” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 107). Como a empresa precisa
pOr as pessoas para trabalhar em projetos, elas precisam se impor pelas
competéncias e pela eficacia de suas redes pessoais, determinadas pelo seu

carisma.

O principal ator, portanto, sdo os lideres que precisam mobilizar a energia de suas
equipes pelo “poder de sua visdo e pelas suas qualidades de parteiros do talento
alheio e de seres capazes de desenvolver potenciais” (BOLTANSKI; CHIAPELLO,
2009, p. 107), autoridade essa conquistada pela confianca, adquirida pela nova

capacidade de se comunicarem e da atencdo que manifestam com 0s outros.

Nesse sentido, com base nessa migracdo de um modelo estrutural de organizacéo
em rede, a Nestlé acabou evoluindo para o conceito de competéncias, pois “pra
vocé trabalhar nesse espirito de rede, pra vocé fazer o network, para trabalhar
cooperacao, vocé ja até tem alguns conceitos aqui que sdo competéncias como
iniciativa, cooperagéo, insight. Entdo a histéria € pra tentar fazer uma mudanca da
estrutura da organizacdo de uma rigidez, para uma flexibilidade” (Entrevistado 1 —
RH).

Para a empresa pesquisada, a mudanca para uma estrutura em rede € mantida por

uma gestao de pessoas baseada em competéncias.
A gente tem esse modelo com as 13 competéncias e houve uma evolucéo
na maneira de desenvolver as pessoas dentro da empresa. Vocé tinha num
primeiro momento a organizacdo que montou uma nova estrutura, que
define um novo modelo de organizacéo e fala que vai trabalhar em rede. E
como vocé desenvolve essas pessoas para trabalhar em rede? Vocé define

as competéncias que vocé quer que essas pessoas trabalhem em rede.
(Entrevistado 1 — RH)

O entendimento do setor de recursos humanos € que a nocdo de competéncias
permite que as pessoas se desenvolvam para atender ao novo propésito de
flexibilidade.

Nesse interim, apresentar-se-80 as treze competéncias elencadas pela Nestlé e

discutir-se-a a forma como a Nestlé implantou essa l6gica em duas ferramentas de
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gestao de pessoas: Performance Evolution (PE) e Progress and Development Guide
(PDG), a nivel gerencial (estratégico) e tatico (administrativo), e como a Chocolates
Garoto tem levado essas competéncias para o setor industrial por meio da Avaliacéo
Operacional (AVOP).

5.2 As competéncias Garoto/Nestlé: uma analise do conteddo e de sua origem

no discurso empresarial

A Chocolates Garoto por meio do Leadership Program implantou na sua atual
gestdo de pessoas trés modelos baseados em treze competéncias, divididas em

guatro grupos/temas, conforme Fig. 3.

Inspirando
Pessoas

Liderar pessoas
Desenvolver
pessoas

Lidando com
0s Outros

Agregando
Valor

COMPETENCIAS

GAROTO

Foco no
resultado

Cooperacéo
proativa

Opening up

Conhecer a si
mesmo
Curiosidade
Coragem

Figura 3: Competéncias Garoto
Fonte: Documentos Corporativos
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As definicdes de cada competéncia estdo retratadas no Quadro 5, de acordo com as
apostilas de treinamento da empresa e outros materiais de divulgacéo interno que

foram cedidos para analise:

ompomewa  Comeems oo

Liderar pessoas E a habilidade de unir individuos fazendo com que
acreditem em si mesmos e naquilo que realizam, de
modo que entendam seus préprios limites e sintam-se
encorajados a melhorar seu desempenho. Isso
implica demonstrar ativamente os comportamentos
gue estdo de acordo com os ‘Principios Nestlé de
gestdo e lideranga’.

Desenvolver pessoas Significa ajuda-las a identificar suas necessidades
individuais de desenvolvimento a curto e longo prazo,
encorajando o auto-aprendizado com o objetivo de
supri-la.

Inspirando Pessoas

Praticar o que se prega Significa agir em conformidade com os principios e
valores da Nestlé e tornar-se exemplo desse
comportamento incorporando essas atitudes em suas
proprias acdes mesmo quando isso parece dificil de
ser feito.

Foco no resultado E o desejo de atingir ou ultrapassar objetivos cada
vez mais ambiciosos de desempenho e qualidade,
gerando resultados para nego6cio e implantando,
continuamente, melhorias sustentaveis para o0s
métodos e processos.

Iniciativa Faz as pessoas se comportarem de forma proativa,
agindo de fato e ndo somente pensando sobre a¢cbes
futuras. Pessoas com iniciativa ndo somente reagem
a situacbes, mas também se antecipam as futuras
oportunidades ou problemas, agindo sobre eles com
grande antecedéncia.

Inovacao/Renovacéo Pessoas com esse perfil desafiam a situacdo atual
numa busca constante por melhorias, gerando novas
ideias para atuar com maior eficiéncia. Em um nivel
altamente desenvolvido essas pessoas agem como
catalisadoras de mudanca para toda organizacéo.

Cooperacao proativa Implica trabalhar de forma colaborativa com os
outros, demonstrando compromisso em atingir 0s
objetivos do grupo, entendendo as necessidades e
metas dos outros e adaptando seu préprio ponto de
vista e comportamentos quando apropriado. Pode
envolver o sacrificio de objetivos individuais em prol
de realizar os objetivos do grupo.

Convencendo o outro E a capacidade de influenciar e convencer os outros,
tanto diretamente quanto por intermédio de terceiros,
com o objetivo de engaja-los em ideias, projetos ou
acOes de interesse da companhia.

Conhecer a si mesmo E a habilidade de identificar com preciséo e entender
seu proprio potencial e as caracteristicas que podem
ser melhoradas; entender a participacdo desses
pontos na sua propria eficacia junto a organizagéo e
leva-los em conta para otimizar o seu desempenho.

Agregando Valor

Lidando com os Outros

Opening
Up
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Curiosidade Significa que as pessoas estdo alertas para aprender
mais sobre o ambiente, coisas e pessoas, fazendo
perguntas exploratérias ou conduzindo pesquisas ad
hoc para melhor entender o contexto.

Coragem Esta ligada a confianga que a pessoa tem em suas
habilidades e em seu discernimento. Permite que ela
tome decisdes ou faca escolhas ao mesmo tempo em
que verifica os riscos e tem consciéncia de suas
responsabilidades.

Insight E a capacidade de identificar elos entre fatos, ideias e
situacdes que nao tém ligacdo clara entre si e reuni-
las em uma explicacdo significativa. Em um nivel
altamente desenvolvido, o insight se manifesta por
meio da criacdo de novas ideias ou pelo
desenvolvimento de uma visdo de longo prazo.

Disposicdo em servir E o desejo de ajudar o cliente e servi-lo da forma que
melhor atenda as suas reais necessidades. Pode ser
verificada por meio do esfor¢co que a pessoa fara para
entender as expectativas e necessidades do cliente e
para prestar-lhe um servigco de alta qualidade, a fim
de assegurar um relacionamento duradouro e
mutuamente benéfico. O ‘cliente’ pode ser qualquer
pessoa Oou empresa para quem O Servico seja
direcionado (cliente interno, colegas de qualquer
nivel, distribuidor, cliente externo etc.).

Quadro 5: As competéncias Garoto
Fonte: Documentos Corporativos

A temética competéncias ainda é algo de dificil definicdo, principalmente quando se
pensa na sua aplicagdo dentro das organiza¢des. Normalmente, de acordo com o
gue foi apresentado no referencial tedrico, a definicdo do conceito como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes é a mais utilizada e simplifica a
implantacdo da no¢cédo de competéncias, tornando a operacionalizacéo possivel pela

14

subsuncdo do ‘conceito’™™ a um modelo, a indicadores, expressando uma

fragmentacao. Isso ndo é diferente na empresa pesquisada.

Ao observar as competéncias Garoto/Nestlé e ao analisar o conteddo de suas
definicdes, percebe-se que a implantacdo da cultura do desempenho é a base de
sustentacdo dos conceitos. Em todas as definicdes é possivel apontar uma posi¢céo
direcionada para o desempenho na busca de atender aos objetivos da organizacao.
Os termos destacados das definicbes do Quadro 5 mostram a necessidade de elevar
o desempenho, de melhorar a atuacdo do trabalhador, tais como: “sintam-se
encorajados a melhorar seu desempenho” (Liderar pessoas); “Desejo de atingir ou

ultrapassar objetivos cada vez mais ambiciosos de desempenho” (Foco no

14 Zarifian (2003) fala de nogéo de competéncias e outros autores como Dutra e Fleury chegam a usar
o termo conceito mas afirmam que ainda n&o se chegou a um consenso. Dessa forma, o presente
trabalho ird utilizar o termo entre aspas simples para sinalizar essa indefini¢ao.
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resultado); “pessoas se comportarem de forma proativa”’ (Iniciativa); “desafiam a
situacao atual numa busca constante por melhorias” (Inovagdo/Renovagéao); “leva-

los em conta para otimizar o seu desempenho” (Conhecer a si mesmo).

Nesse sentido, € possivel relacionar essas competéncias com a definicdo proposta
por McClelland (1973) e Boyatizis (1982) e autores brasileiros como Fleury e Fleury
(2001, 2004) e Dutra (2000, 2004, 2010), como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, “acreditando-se que os
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184). Observando as defini¢cdes e as divisdes
tematicas das competéncias Garoto, verifica-se que estdo centradas nesses

mesmaos pontos.

De certa forma, é por meio da elevacdo e melhoria do comportamento que as
organizacdes pos-reestruturacdo produtiva acreditam no aumento do desempenho.
N&o havendo possibilidade de mobilizar as pessoas por meio da coercéo, busca-se
o envolvimento dos trabalhadores por meio da mudanca de comportamento,
corroborando para o pensamento contemporaneo de que as pessoas nao querem
mais ser comandadas por chefes autoritarios (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009).

Ao se observar a primeira competéncia, Liderar pessoas, por exemplo, verifica-se a
ligacdo com os Principios Nestlé de Lideranca. Analisando o documento, The Nestlé
Management and Leadership Principles (ver anexo), é possivel identificar o que séo

considerados valores para a instituicao:

* compromisso pessoal e coragem, o que inclui a capacidade e a vontade
de tomar iniciativas e riscos, bem como para manter compostura sob
pressao;

* habilidade para motivar e desenvolver pessoas, abordar todas as questbes
gue permitem que outros progridam no trabalho e desenvolvam suas
capacidades;

« curiosidade e mente aberta, assim como um elevado nivel de interesse por
outras culturas e estilos de vida, o que inclui também um compromisso com
a continuidade da aprendizagem e melhoria, bem como a partilha de
conhecimentos e ideias livremente com os outros;

* gosto pela iniciativa, juntamente com a capacidade para criar um clima de
inovacéo e de pensar fora da caixa, o que implica o direito de fazer um erro,
mas também a disponibilidade para corrigi-lo e aprender com ele;

« disponibilidade para aceitar a mudanca e a capacidade para gerencia-la;
» adaptabilidade de pensamento e agéo, tendo em conta a especificidade e
a complexidade do meio-ambiente;

» credibilidade como resultado de uma acdo coerente, lideranca e
realizacéo;

« experiéncia internacional e compreensdo de outras culturas. (NESTLE,
2010 - Grifos da autora)
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Nos termos destacados (italico) percebe-se que algumas competéncias estao
relacionadas com o que a empresa estabelece como valor, com 0 que esta prescrito
nos seus principios, fortalecendo o discurso de uma relacdo baseada na confianca
entre pares, entre associados. Isso se d& porque a queda do controle hierarquico
esta relacionada ao fortalecimento da confianca na relacdo, pois “a confianga é o
que une os membros de uma equipe, a empresa a seu lider, o coach aquele que ele
acompanha, um parceiro ao outro de uma aliangca estratégica” (BOLTANSKI,
CHIAPELLO, 2009, p. 113), onde sédo os valores que fortalecem essa relacdo de

confianca.

7

A logica estabelecida é a propagacdo de uma valorizacdo do desempenho e da
eficacia do resultado. Nesse contexto, as competéncias Garoto/Nestlé pretendem
desenvolver o que a literatura empresarial chama hoje coeficiente emocional (QE)
para alinhar seus empregados as estratégias organizacionais. As competéncias tém
uma funcao de intervir na realidade e principalmente de mudar a cultura da empresa
por meio do envolvimento, que se d& influenciando a personalidade dos

componentes da empresa.

Ao participar do Ciclo de Palestras promovido pelo setor de recursos humanos da
empresa no periodo de Agosto de 2011, foi possivel identificar no discurso dos
palestrantes essa postura intervencionista na valorizagdo e na orientacdo de
melhorar o coeficiente emocional, a personalidade, inclusive foi um termo muito

utilizado durante a semana de palestras.

De acordo com Goleman (1995), autor do best seller “Inteligéncia Emocional: a
teoria revolucionaria que redefine o que é ser inteligente”, um diploma e um elevado
coeficiente de inteligéncia (Ql) podem abrir as portas do mercado, mas o que define
0 sucesso da pessoa € o coeficiente emocional (QE). O autor ainda aponta para
alguns atributos necessarios para se ter um bom QE: a) conhecimento de si mesmo,
saber quais sao as forcas e fraquezas; b) ter controle sobre as emocdes, para ndo
fraquejar diante das dificuldades; c) ter entusiasmo, ser capaz de absorver os
fracassos e reverter a situacao, ser motivado; d) ser empatico, saber ouvir, pois esse
€ um atributo fundamental e d) habilidade com o trato social, ou seja, habilidade em

lidar com os outros, saber ouvir e convencer (GOLEMAN, 1995).
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O conceito de QE é discutido pela Psicologia e tem sido absorvido pela gestéo, por
meio dos consultores da area de gestdo de pessoas, para fins de avaliagdo do perfil
dos empregados dentro da organizacdo. Na participacdo que a presente autora teve
no Ciclo de Palestras foi possivel identificar exatamente esses aspectos nas falas
dos palestrantes. Nesse evento a fala mais dita foi: “Vocé é contratado pelo Ql, mas
€ 0 seu comportamento que demite vocé, é o seu QE que faz vocé perder o seu
emprego” (Palestrante 1 — dia 15/08/2011).

Essa mesma palestrante falou diversas frases que corroboram o pensamento de

Goleman (1995), tais como:

1) “Ter consciéncia de como suas emogdes afetam sua relagdo com seus
colaboradores e trabalha o autocontrole, para ndo agir por impulso e
arrepender-se depois”; 2) “Autoconhecimento € o 1° degrau. Se vocé néo
conheci a si ird projetar toda a sua resisténcia no outro” 3) Pessoas em
condicao natural sdo imperfeitas. A exceléncia humana nao esta vinculada
ao conceito de perfeicdo, mas ao estado de ‘melhor de si’ pela quantidade
de paixao, emocéo e energia dispensada. 4) Um lider s6 obtém o éxito nas
iniciativas com sua equipe, quando antes de tudo compreende o0 que,
realmente, o motiva e limita. (Palestrante 1 — dia 15/08/2011)

Ou seja, ha nesse discurso a necessidade do individuo se conhecer, saber quais
sdo 0s seus pontos fortes e fracos para que se possa ter autocontrole e assim
alcancar a autogestdo e promover, de acordo com essa légica, uma carreira de
sucesso. Esse conteudo doutrindrio na administragdo mostra que a escolha das
competéncias pela Nestlé perpassa por esse contexto do discurso empresarial, ou
seja, pretende-se criar lideres capazes do autocontrole por meio do
autoconhecimento, por isso a competéncia: “conhecer a si mesmo”. Inclusive,

durante o evento, essa competéncia foi muito elogiada pelos palestrantes.

Outra palestrante apontou também esses aspectos quando afirmou que “as
empresas estdo cada vez mais conscientes da importancia de avaliar o perfil sdcio-
psicolégico do profissional. E hoje, além das qualificacdes técnicas e nivel de
experiéncia, querem muito saber sobre suas habilidades sociais e profissionais.”
(Palestrante 2 — dia 16/08/2011). A fim de legitimar sua fala, apresentou as doze
competéncias elencadas pela revista Dinheiro, no ano de 2011, necessarias para um

profissional alcangar sucesso em sua carreira.



90

a) Visédo de futuro — Inclui atividades relacionadas ao planejamento de longo
prazo: analisar viabilidade, focar e dimensionar.

b) Proatividade — E a capacidade de se antecipar aos acontecimentos sem
esperar ser mandado para fazer o que dever ser feito.

c) Autogestdo — Nenhum conhecimento técnico pode garantir que alguém
tenha habilidade para resolver problemas, mas um bom nivel de autogestéo
pode indicar se ha maturidade e iniciativa necessaria para resolucao dos
mesmos.

d) Visdo de grupo e lideranca — Alguém que ndo consiga visualizar-se
desenvolvendo em grupo nem tampouco consiga liderar pelo exemplo,
certamente terd& uma perspectiva miope, enquanto possibilidade de
crescimento na empresa.

e) Foco nos resultados — Fazer € o que conta. O sucesso de um negdcio
tem a ver com execucdo. Somos todos avaliados pelo nosso resultado.

f) Conduta ética — Quem fala de um fala de todos e acaba perdendo sua
credibilidade.

g) Network — E importante construir aliangas. Sozinho vocé pode até ir mais
rapido, mas, certamente, ndo ira tdo longe.

h) Autoconhecimento — Alguém que ndo conhece a si mesmo ndo pode
dizer-se dono de si.

i) Autocontrole — Ter consciéncia de como suas emocgdes afetam a forma
como vocé pensa, sente e age e trabalha o autocontrole, para ndo agir por
impulso e arrepender-se depois.

j) Automotivacdo — Troque o verbo, mude a frase, invista a culpa. O sujeito
da oracado é vocé. A histéria € sua. Se vocé € uma pessoa automotivada, o
céu é o limite. Busque em si mesmo a motivacéo necessario para fazer.

[) Responsabilidade Pessoal — Compromisso que cada um tem ao assumir
as consequéncias de seus atos.

m) Construcdo de Imagem — A maioria (82%) das pessoas sdo demitidas
por problemas de conduta, pois as empresas ndo querem ter sua imagem
abalada. (Palestrante 2 — dia 16/08/2011 — Grifos da autora)

E interessante observar como as competéncias Garoto estdo em conformidade com
essa Vvisao, principalmente: conhecer a si mesmo, foco no resultado, iniciativa,

coragem, inovacao e insight.

Desse modo, pode-se inferir, mais uma vez, que a Garoto/Nestlé estd em
conformidade com o pensamento definido pelo discurso empresarial contemporaneo,
dando importancia ao comportamento direcionado para o alcance de resultados,
onde as competéncias escolhidas corroboram com o discurso de gestdo
protagonizado por consultores e especialistas da area de gestdo e com a literatura

empresarial ou administrativa, conforme ja foi discutido.

Diante desse contexto, de acordo com a documentacao analisada e as entrevistas
realizadas com o setor de recursos humanos, a escolha das treze competéncias esta
alinhada com o objetivo maior da organizacdo que € mudar a cultura tradicional
hierarquica (piramidal) para uma cultura do desempenho e desenvolvimento das

pessoas e focar no comportamento, principalmente em nivel de gestado, para atender
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aos objetivos da organizacao. O discurso que se estabelece € que as competéncias
foram escolhidas para alinhar as pessoas as estratégias globais da empresa.

O conjunto disso é o que a gente vé no mercado hoje, pois se precisa do
envolvimento dos colaboradores para enfrentar o mercado. E essas treze
competéncias foram muito bem analisadas antes de vir e quando chegou
aqui foi feito um trabalho [...] a gente ndo trabalha pensando em uma
competéncia sé, sdo nas treze. Vocé precisa do bloco e no de uma s6. E
um reflexo do que vocé precisa para ter dentro de uma empresa que esta
num mercado mundial. (Entrevistado 2 — RH)

Para o setor de recursos humanos existem na area de gestao de pessoas modelos
de competéncias que acabam levando as organizacbes a apenas cumprir 0
protocolo, a escreverem avaliacfes, transformando o processo, simplesmente num

ato burocratico mas, para a empresa, a Nestlé, ndo é isso:

N&o é sO escrever que alguém tem bom desempenho, mas é demonstrar
através do projeto tal uma competéncia desenvolvida no trabalho. Por
exemplo, uma competéncia de ‘trabalho em equipe’. No nosso modelo a
pessoa precisa desenvolver trabalho em equipe e mostrar isso por meio do
seu trabalho, de projetos, e nédo fazer uma avaliacéo tedrica sobre trabalho
em equipe. Entdo vocé tem que de alguma forma provar, exemplificar a
competéncia, ou seja, tinha resultado, né, ndo era uma coisa filosofica que
ficava no campo das ideias. (Entrevistado 1 — RH)

Esse € o conceito definido pelo setor de RH, que a implantacdo de um modelo de
competéncias ndo seja um processo meramente burocratico, mas que va alimentar
as expectativas da empresa de alinhar os seus empregados as estratégias

organizacionais.

Para compreender de que forma sao aplicadas as competéncias elencadas, e se na
pratica atende a proposta da Nestlé de flexibilizar as relagbes hierarquicas do
trabalho, explicar-se-do0 as trés formas de avaliagdo das competéncias.
Posteriormente mostrar-se-a de que forma os trabalhadores compreendem essas

competéncias e as vivenciam no seu cotidiano.
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5.3 A aplicacdo das competéncias Garoto/Nestlé: os modelos de avaliagdo das

competéncias

A operacionalizacdo do modelo de competéncias da empresa estudada, se da de
trés formas, conforme antes comentado: 1) Performance Evolution (PE), que se trata
de um método de avaliacdo métrica de metas e objetivos e de quatro competéncias
ditas como comportamento; 2) Plano de Desenvolvimento de Carreira (PDG), que
define os movimentos na carreira, onde sao colocadas as treze competéncias, mas
sdo avaliadas seis (0 que sera explicado posteriormente); e 3) Avaliacdo
Operacional (AVOP) onde séo avaliadas 5 competéncias, definidas pelo setor de
recursos humanos da Garoto. Os trés modelos estdo diretamente atrelados as
competéncias, sendo que o PE e o PDG séao instrumentos da Nestlé, informatizados
e disponiveis no sistema GLOBE (SIG — Sistema Integrado de Gestdo) e o AVOP, é

um instrumento manual elaborado pelo RH da Garoto.

O PE e PDG séo aplicados nos setores administrativos e a todos os empregados
gue tenham cargo de gestéo. Para fins de andlise entende-se por gestores todos os
gue possuem subordinados diretos. Os Unicos que ndo possuem o PE e o PDG
implantados sdo os que trabalham no ‘chdo de fabrica’ que sdo os cargos de:
Higienizador (cargo inicial), Auxiliar de Producdo e Operador (que tem um plano que
os divide em Operador 1, Operador 2 e Operador 3 — divisdo estabelecida pela

complexidade das maquinas). Para estes aplica-se outra avalia¢do, que € a AVOP.

Segundo informac¢des do setor de recursos humanos foi um avanco a implantacéo
do PE e do PDG. “Desde o0 ano de 2009 a companhia avangou para o modelo que
tem hoje PE/ PDG” (Entrevistado 1 — RH). Antes, havia somente o PDG, e a cada
trés anos (tempo de avaliagdo com esse modelo) o empregado era avaliado para
uma possivel promocdo. N&o havia um acompanhamento anual de seu
desempenho. Com o PE, de acordo com o RH, tera mais avaliacdes no periodo de
evolucdo da carreira, ou seja, no ciclo de carreira, € a promoc¢ao para um cargo mais

alto sera melhor analisada, com o historico de performance do PE.

A seguir, pretende-se descrever os trés modelos de avaliacdo das competéncias, na
seguinte ordem: PE, PDG e AVOP.



93

5.3.1 PE: Perfomance Evolution (Evolucdo do Desempenho)

O PE é uma ferramenta de avaliacdo continua do desempenho das metas e de
algumas competéncias que sdo chamadas comportamentos para diferenciar do
PDG, que avalia as treze competéncias elencadas na Fig. 2 e no Quadro 3. De
acordo com os documentos analisados o PE avalia quatro competéncias

(comportamentos):

Praticar o que
se Prega

PE
Foco no Performance Cooperacédo
Resultado Evolution Proativa

Figura 4: Competéncias do PE
Fonte: Documentos Corporativos

O que se verifica € que existe um modelo determinado pela instituicdo para avaliar
as metas da empresa. Estas, na fala dos entrevistados na area de RH, sdo os
objetivos e, as competéncias, conforme figura 4, sdo definidas como os
comportamentos. Em outras palavras, as competéncias sdo as formas como se
alcancou aquele determinado objetivo, € o como da acdo desenvolvida, € o
comportamento  relacionado  especificamente as metas  estabelecidas

individualmente.
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Entretanto existem metas que sdo determinadas pela equipe ou grupo, mas quando
se fala em comportamento (competéncias) a analise € individual. Segundo o setor
de recursos humanos o gestor tem como avaliar individualmente as metas

estabelecidas para um grupo. Por exemplo:

Aquela meta que vocé atingiu foi mais uma meta de grupo do que sua, vocé
ndo participou em nada nessa meta, entdo eu entendo que vocé nédo
atendeu aos padrdes. Matematicamente vocé vai receber, porque ela é uma
meta coletiva. Mas a sua participacdo nessa meta foi zero, entdo eu acho
gue vocé ndo atendeu. Ja aquela meta que vocé cumpriu, sé foi atingida
gragas a vocé. Entdo faco o reconhecimento a ele. Entdo a minha
expectativa nessa meta sua excedeu aos padrdes, vocé foi atras, correu. E
fagco isso para as quatro competéncias, quatro comportamentos. Depois
faco uma revisdo final e avalio ele de duas formas: se ele atingiu os
objetivos, se o como dele, o comportamento, dentro do padrédo, abaixo do
padrdo ou excede os padrbes. Ai eu vou ho campo abaixo das
competéncias e faco comentérios livres que nédo estdo no formulario sobre o
colaborador. (Entrevistado 1 — RH)

De acordo com os documentos fornecidos pela empresa (num total de cinco entre
apostilas e cartilhas) e entrevistas realizadas com cinco trabalhadores do setor de
recursos humanos, no inicio de cada ano, por volta do més de fevereiro e marco, 0s
empregados tragam seus objetivos. Para isso acessam um sistema chamado
GLOBE, onde, por meio de um formulario (Minha Carreira e Meu Desenvolvimento),

definem os objetivos que irdo alcancar para aguele ano.

A avaliacao é dividida em trés fases. A primeira trata da definicdo dos objetivos, que
sao sugeridos pelo empregado e ajustados com o gestor. Na verdade, o empregado
define os objetivos com base nas atividades que desenvolve e apresenta ao superior
imediato. Os dois irdo discutir e, segundo a argumentacdo de ambos, sera decidido
guais objetivos devem permanecer, os que devem ser retirados e 0s que seréo

acrescentados.

E sugerido ao funcionéario, por meio dos ‘treinamentos’ que trace de quatro a seis
objetivos, pois consideram que mais do que isso ndo € possivel realizar no periodo
de um ano, ou seja, o proprio funcionario ird definir suas metas a serem alcancadas
no periodo avaliativo. Cada objetivo tem um peso, definido em porcentagem, que no

final deve dar 100%. Esses objetivos tém abrangéncia ‘Smart’ e ‘Estratégico’, ou
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seja, podem ser objetivos faceis do dia a dia ou mais estratégicos que impliquem a
resolucéo de atividades mais complexas.

O peso dos objetivos € definido pelo empregado juntamente com o seu superior
imediato, com o seu gestor, com base no esfor¢co que o funcionario despendera para

atingi-lo e dos recursos necessarios.

A segunda fase é feita no més de julho. Trata-se de uma reavaliacdo das metas
verificando o que foi alcangcado e o que ainda falta. Pode ser feito um novo ajuste em

relacdo aos pesos (porcentagens). Essa etapa é chamada pit stop.

Agora em julho eu sentei com a minha equipe e fiz uma revisdo das metas.
O que é essa revisdo? E mudar as metas? De jeito nenhum. Se alguma das
metas que estdo la e deixam de existir eu posso fazer uma alteragédo. Por
exemplo, ‘Ah, essa meta ta muito dificil’, ndo muda, agora ‘essa meta a
empresa tomou um caminho diferente e nés ndo vamos fazer mais isso’,
entdo a gente muda [...] Entdo eu faco um revisdo do PE no meio do ano e
no final do ano o fechamento. Nessa revisdo no meio do ano eu fago o
PDG. (Entrevistado 1 — RH)

Passado entdo os outros seis meses, faz-se a revisdo final, que é terceira fase.
Nessa etapa é feito o fechamento e verifica-se qual a percentagem alcancada pelo

colaborar para fazer a medicédo dos resultados.

O minimo dos objetivos atingidos devera ser 80% e o maximo 130%, ou seja, 0O
funcionario devera realizar um minimo considerado padrdo e um maximo
considerado excedente. A distribuicdo das percentagens pode ser entendida, de

acordo com o exemplo a seguir, com base no cargo de Analista de Recursos

Humanos:

Objetivos Peso Alcancado
Implantar um plano de Carreiras para o setor operacional 20% 130%
Atualizacdo do Treinamento 15% 120%
Treinar todos os gestores na metodologia Everyday Coach 25% 100%
Reavaliar a remuneracdo por meio de uma pesquisa salarial 20% 100%
Reavaliar as atribuicdes descritas para cada cargo 20% 100%
Total 100% Média: 110%

Quadro 6: Definicdo dos objetivos
Fonte: Elaborado pela autora com base na andlise documental e conversas com o0 setor de recursos
humanos



96

De acordo com o exemplo, o peso deve ser distribuido conforme a prioridade e
dificuldades de cada objetivo e ao final deve totalizar 100%. Esse grau de dificuldade
€ definido pelo préprio funcionario e sera validado pelo seu gestor. O que foi
alcancado pode variar entre 80 a 130%. Abaixo de 80% nédo atende aos padrdes (1);
entre 80% e 110% esta nos padrdes (2); e acima de 110% excede os padrdes (3). A
definicAo dos pesos de cada objetivo é definida juntamente com o gestor. O que
estabelece como minimo, inicialmente, € 90% da meta, ou seja, o funcionario pode
até atingir 80% ou menos da meta, entretanto o que se espera dele € um minimo de
90%. Entretanto, ndo foi elucidado de que forma eles avaliam essas porcentagens,
ou seja, como alguém chega aos 130%.

Em relacdo as competéncias, tidas aqui nesse modelo como comportamentos, foram
escolhidas, dentre as treze, pelo gerente geral de recursos humanos e pelo
presidente da empresa (DOCUMENTO CORPORATIVO, 2011), juntamente com o
presidente de cada zona, que sao trés: América, Europa e Oceania. Entretanto, elas
nao sdo fixas, sdo definidas de acordo com o0s objetivos, com a estratégia que a

organizacao definiu.

Entdo nesse momento a empresa entendeu que pra atingir os objetivos
corporativos da companhia as principais competéncias que vao auxiliar a
cada um de nos a contribuir de forma alinhada com os objetivos da
companhia sdo essas quatro. Mas pode ser que daqui a dois, trés anos a
empresa entenda que por conta de um alinhamento diferente dos objetos
dela que hoje td mais focado em crescimento organico, lucratividade,
crescimento real, entenda que va incluir uma nova estratégia, talvez agora
ndo seja mais lucro talvez seja rentabilidade, ai vocé fala assim ‘pra
rentabilidade ndo precise de iniciativa eu preciso de, sei |4, lideranca’.
Enfim, ai eles definem um novo. E mutavel, ndo é fixo. Ta relacionado aos
objetivos atuais da organizacdo. (Entrevistado 1 — RH)

Foi um trabalho que eles fizeram com os gestores e focaram nas maiores
necessidades da organizacdo e escolherem essas competéncias.
(Entrevistado 2 — RH)

Como se percebe, a escolha das competéncias esta diretamente ligada ao negdcio
da empresa e aos seus valores institucionais e, nessa etapa do PE, sdo avaliadas
de acordo com um modelo que define alguns parametros tanto para o avaliador
como para o avaliado. No formulario, ha um espaco para que o empregado faca uma
analise dessas competéncias e as justifique. O gestor também insere seus

comentarios sobre cada competéncia.
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Depois eu vou aqui no comportamento. Entdo eu vou avaliar esses quatro

comportamentos: cooperacao proativa, com base na metas que ele cumpriu.

E vou fazer uma avaliacdo. Se eu tiver divida venho aqui, pego a
informacdo e aqui tA me dando, ndo atende, atende, excede os padrdes.

(Entrevistado 1 — RH)

Da mesma forma como sao metrificados os objetivos, sdo também as competéncias,

da seguinte forma: ndo atende ao padrao (1); atende aos padrdes (2) e excede aos

padroes (3). Por exemplo, a competéncia “Cooperagdo Proativa” € avaliada

conforme o Quadro 7:

Cooperagao Proativa

Definicdo: Colaboracdo significa trabalhar coletivamente com outros dentro e através de todas as fronteiras
organizacionais em prol de objetivos comuns. E a habilidade de formar rela¢des construtivas e efetivas e de
maximizar as contribuicdes da equipe e dos colegas para alcancar 0s objetivos organizacionais.

Indicador chave: O colaborador trabalha de forma a colaborar com os outros e trabalha de maneira eficaz
através das funcoes, grupos e fronteiras?

Sugestdes de
Comportamento

Indicadores de Comportamento

Nao Atende

Padrdes

Ignora/Critica os outros;
relacdes interpessoais
inadequadas; conflitos
ndo resolvidos; contribui
pouco com a equipe.

aos

- Ignora ou desconsidera
0s pontos de vista e
sentimentos dos outros;
critica as ideias e
habilidades dos outros.

- Restringe informagoes,
comprometimentos e/ou
esfor¢cos quando trabalha
em equipe.

- Faltam habilidades
interpessoais e interesse
para formar relagbes de
trabalho efetivas.

- Nao encontra espaco
comum para gerir
conflitos

Atende aos Padrdes

Bom ouvinte; trabalha
bem em equipe; relacdes
interpessoais
adequadas;desafia de
maneira construtiva; foco
nos objetivos coletivos.

-Ouve o ponto de vista
dos outros e respeita
suas necessidades;
contribui essencialmente
para um trabalho em
equipe eficiente e
aumenta a eficiéncia
geral da equipe.

- Estabelece a harmonia
e desenvolve relagles;
cria uma atmosfera de
comunicagao aberta.

- Demonstra confianga na
habilidade dos outros e
aceita auxilio dos outros.
- Desafio outros de
maneira construtiva.

- Esta preparado para

assumir  compromissos
para alcancar objetivos
comuns.

- Resolve conflitos de
maneira construtiva

Excede os Padrdes

Alianca/Apoios além das
equipes mais proximas;

relacbes e  contatos
interpessoais soélidos;
contribuinte criterioso em
variadas equipes;

desenvolve trabalho em
equipe; nutre dialogos
abertos; capacita outros.

- Constréi ligacdes além
das equipes mais
proximas;  compreende
objetivos comerciais mais
amplos e age de maneira
a apoiar a iniciativa dos
outros fora de sua éarea
mais proxima.

- supera no
desenvolvimento de
relagbes mais soélidas a
longo prazo, com

parceiros de negocios e
outros; administra as
expectativas de contatos
internos e externos.

- Trabalha de maneira
adequada em um grande
nimero de  equipes
variadas.

- Desenvolve e apdia um
ambiente onde desafio e
a dissonancia sdo vistos
de uma maneira positiva.

O modelo acima é por natureza genérico. Cada nivel de padrdo oferece certas sugestbes de comportamento,
para facilitar a avaliacdo que deve ser aplicada com base no papel desempenhado pelo encarregado e que
parece justo ao gestor de linha. Geralmente os colaboradores demonstrardo um comportamento em mais de
um nivel. O gestor deverd utilizar o julgamento e aplicar o nivel que melhor descreve no geral o avaliado.

Quadro 7: Sugestédo de indicadores para avaliacdo da competéncia
Fonte: Elaborado pela autora com base na cartilha eletrénica que faz parte do sistema de avaliacao

da empresa
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No Quadro 7 ndo h4 indicacdo dos numeros — 1, 2 e 3 — entretanto, no sistema, o
formulario apresenta um campo para os indicadores (ndo atende o padrdo, atende
ao padrao, excede ao padrdo) com as numeracdes. A metrificacdo se da porque ao
final do ano, na ultima avaliacdo do PE, depois de verificada a porcentagem das

metas e da avaliacdo das competéncias, € feito um quadro final, conforme exemplo

a sequir:
Nome PE Rating Competence Rating % Final do PE Bonus
Elieda Gomes™ 3 2 130% R$

Quadro 8: Classificacéo final do empregado
Fonte: Elaborado com base na analise documental

O bbnus, até o presente momento, € pago somente para os funcionérios que
ocupam o0s cargos de gestdo (gerentes, coordenadores e supervisores). Nao foi
informado pela organizacdo qual o valor desse bénus. No Quadro 8, o empregado
foi classificado como 3/2. Essa numeragdo serd o parametro para sua bonificacdo
definida por um nineblock. N&ao foi possivel obter informacfes sobre a estrutura do
nineblock e os percentuais de remuneracéo variavel. Trata-se de uma tabela com
nove quadros: trés na horizontal e trés na vertical, onde a numeracao, por exemplo,
3/2 definirh em qual posi¢do no quadro ficara o funcionario e, consequentemente, o

percentual de bonus salarial.

Apesar de ser recente para o RH, essa ferramenta foi criada para melhorar a
avaliacdo que antes era feita somente pelo PDG. Ao entrevistar pessoas do setor de

RH constatou-se que o modelo PDG existia ha algum tempo.

O outro modelo antigo que nés tinhamos de PDG ele englobava duas
coisas, as metas que cada um de nds tinha que desenvolver, quais eram os
meus objetivos no ano, por exemplo implementar um projeto de recursos
humanos, e junto com esse material que existia a parte de desenvolvimento
de carreira, que era Unica e exclusivamente baseada no conceito de
competéncias. A avaliagdo dos gestores para seus subordinados ela ia
muito da seguinte maneira: como € que ta sua iniciativa: desenvolvida.
Como € que ta sua cooperagdo proativa: altamente desenvolvida. E havia
uma conversa entre o gestor e subordinado para se definir esse padrao e la
se colocava as experiéncias e as acdes que mostravam se aquela
competéncia era verdadeira ou ndo. (Entrevistado 1 — RH)

5 Nome meramente ilustrativo.
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Eles consideravam, portanto, que esse modelo era muito simples porque avaliava
somente as competéncias, pois ndo havia uma avaliagdo das metas, e com base

nisso a pessoa estaria pronta para assumir uma promocao.

Ainda existia uma davida entre as metas e as competéncias, ou seja, 0 meu
desenvolvimento esta atrelado as metas ou ele € uma coisa mais de longo
prazo? Entdo a gente resolveu criar esses dois modelos pra explicar que
uma coisa sdo 0s comportamentos que vocé tem para as suas metas do
ano, outra coisa é a sua carreira dentro da empresa. Porque a carreira
dentro da empresa é uma coisa mais a longo prazo. Entdo as conversas sao
mais profundas, s8o conversas que nem necessariamente precisam ser
todo ano, porque existe um ciclo a cumprir dentro de uma posicao. A Nestlé
esta migrando até mesmo dentro do seu conceito. A gente, como a maioria
das empresas, trouxe um conceito do tipo: ‘ah, vocé tem um ciclo a cumprir
dentro da sua posicéo que vai de trés anos dentro da posicdo, depois vocé
ja esta pronto para um préximo passo’, mas nao é bem assim, porque as
pessoas tém niveis diferentes de aprendizado, competéncias diferentes a
desenvolver. Houve uma pressao muito forte e criou-se uma expectativa
muito grande de que depois de trés anos eu iria para outra posicao. Entao
vocé comeca a acelerar desnecessariamente e até sem base pessoas que
tem um bom futuro pela organizacdo. Entdo independente do ciclo, que
esse ciclo deveria ser mais longo, de trés, para pessoas de alta
performance, até cinco anos. (Entrevistado 1 — RH)

Desse modo, com essa definicdo dada pela empresa sobre o PDG, descreve-se
esse modelo na Garoto/Nestlé, no proximo item.

5.3.2 PDG - Progress and Development Guide

Esse programa, chamado pelos gestores Plano de Desenvolvimento da Carreira, é
outra ferramenta de avaliacdo das competéncias, mas, nesse ambito, esta atrelada a
promocao, a carreira do funcionario dentro da organizacéo, pois, A Nestlé ja tinha
esse modelo desde 2004, o PDG. Entédo o que houve foi uma evolucdo e houve um
feedback positivo de reconhecimento de que houve uma separacao. (Entrevistado 1
— RH).

Normalmente no més de julho é aberto o 'Ciclo de Carreira’, que “permite que o
colaborador capture as suas aspiracbes de carreira, a situacdo de mobilidade,
pontos fortes e necessidade de desenvolvimento, que permitird desenvolver um
plano de carreira” (informagdo contida no sistema GLOBE). Nesse formulario o

funcionario devera escolher, dentre as treze competéncias, duas a trés que
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considere como pontos fortes (o que a organizacdo chama de fortalezas) e duas a
trés que tem que desenvolver. Tanto as que considerem como pontos fortes e as
que deverdo ser desenvolvidas devem ser devidamente justificadas e seréo

avaliadas como ‘fortes’ ou ‘a desenvolver’ juntamente com o gestor.

Entdo como funciona o PDG, vocé pode ver que ele € mais completo. A
gente avalia trés competéncias fortes e trés que ele precisa desenvolver. Ai
0 gestor escreve, faz uma avaliacdo dessas competéncias e o colaborador
também faz os comentéarios dele [...]. Quem define os pontos fortes é o
colaborador, ele abre o formulario, coloca e o gestor abre e, se entende que
as competéncias sdo essas, valida. Se ndo, eu chamo o colaborador e a
gente conversa e chega a um consenso. (Entrevistado 1 — RH)

O formulario prevé um espaco onde o empregado poderd fazer um resumo
profissional, no qual devera constar sua atuacdo na organizacdo. O setor de RH
informou que é importante fazer um bom histérico, pois € por meio dele que os
gestores, de toda a multinacional, irdo se basear para uma possivel triagem na
ocupacdo de cargos na organizagdo. O formuléario PDG é preenchido em Inglés para

0S que tém pretensdo de mobilidade internacional.

Apos confeccionar o seu historico profissional, o funcionario devera preencher um
campo sobre a ‘mobilidade organizacional’, ou seja, se ele tem interesse de ocupar
cargos em outras organizagdes do grupo. Sendo assim, ira escolher entre
mobilidade global ou na América do Sul ou local. Segundo informacfes do setor de
RH, o funcionario ndo é obrigado a colocar mobilidade e isso ndo o impedira de
obter uma carreira dentro da organizacdo. Segundo a empresa, ha4 mobilidade
horizontal e eles estdo em fase de elaboracdo de uma carreira, denominada, carreira
Y, onde o empregado, pode obter ganhos salariais e promocbes, sem

necessariamente ser um lider.

Em seguida, ira escolher qual o préximo passo que dara na empresa, qual o préximo
cargo a ser ocupado. E importante ressaltar, conforme mencionado, que é bem visto
pela organizacdo o funcionario que escolhe o cargo imediatamente superior ao que
ele ocupa como, por exemplo, um Assistente em RH devera colocar como proximo
passo ser Analista em RH. Nao é de ‘bom tom’ que o empregdo queira um cargo que

nao seja o imediatamente superior na hierarquia estabelecida pela organizagao.
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Escolhido o cargo que deseja ocupar, o funcionario ira definir que tipo de formacéao

necessita e o que tem que desenvolver para ocupar o cargo que almeja:

Por exemplo, |4 esta dizendo que eu tenho potencial para assumir um cargo
de direcdo no proximo passo. Ou esta dizendo que tenho potencial para
assumir um momento lateral, antes de assumir uma posi¢cdo maior, ou
simplesmente ser promovido de Junior para Pleno. Meu préximo passo é
continuar como Gerente de Marketing de Junior para Pleno. De Analista de
Marketing Junior para Pleno. (Entrevistado 1 — RH)

Toda a solicitacdo € analisada com o gestor que, estando de acordo com o que foi
solicitado pelo funcionério quanto a necessidade de formacgdo (treinamento), ira
lancar no LNT (Levantamento de Necessidades de Treinamento) do ano seguinte ao
gue esta sendo avaliado. Por exemplo, se é solicitado um curso de Inglés ou uma
pés-graduacdo no PDG de 2010, o gestor ira colocar no planejamento de
treinamento do ano de 2011 e serd avaliado e realizado conforme a disponibilidade
financeira da instituiciAo. Essas analises sédo feitas para todos os empregados,
mesmo 0S que estdo ingressando na empresa, dependendo do setor que se
encontra, pois o PDG é um programa recente e nao foi implantado em todos os
setores da Nestlé.

De acordo com o setor de RH, o PDG € uma ferramenta que deve ser utilizada
depois de uns dois ou trés anos que a pessoa estd na empresa ou em cargo de

gestao.

Vocé pode de alguma forma falar, acabei de chegar nessa posi¢éo, vou ter
uma conversa de carreira com 0 meu gestor? Desnecessario. No ano
seguinte, € mais uma conversa inicial para conversar com ele, ver se t4
evoluindo bem e tal, e faz um alinhamento para o préximo ano. Depois de 2,
3 anos, vocé comega a ter uma conversa um pouco mais forte, do tipo, eu
comeco a perceber que seu ciclo aqui ta se encerrando, vamos trabalhar
para definir uma outra posicdo para vocé. Acho que vocé pode ficar mais
um ano aqui com a gente até assumir outra posi¢do. E ai vocé discute
dessa forma. (Entrevistado 1 — RH)

Basicamente o PDG tem a funcdo de analisar as possibilidades de mobilidade e
avaliar as capacidades de cada funciondrio para o cargo a ser pleiteado. “Como a
Nestlé € uma empresa mundial, a sua proxima posi¢cdo ndo precisa ser aqui, ela
pode ser em qualquer lugar do Brasil ou qualquer lugar do mundo. Ai vocé define
isso com o seu gestor” (Entrevistado 1 — RH). Entretanto, o que se afirma é que o

funcionéario ndo precisa ter mobilidade. Ele pode dizer: 'ndo tenho mobilidade’. I1sso
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ja é uma definicdo diferente da sua carreira [...] vamos avaliar as possibilidades aqui

[...] Mas se a pessoa € totalmente mobil, entdo beleza, vamos avaliar o mundo pra
ela” (Entrevistado 1 — RH).

Os funcionarios do RH entrevistados consideram que, antes da implantacdo do

programa, as promogdes estavam atreladas a relacdo que o trabalhador tinha com o

seu gestor. Dessa forma, acabavam se tornando promessas e, quando entrava outro

gestor, nao havia registro e o trabalhador ficava sem a sua promoc¢éao prometida pelo

antecessor e teria que comecar novamente. Agora o PDG permite um registro da

vida profissional do trabalhador, permite uma definicdo do que a empresa chama

mobilidade.

A gente define a mobilidade do funcionario. Ele pode ter mobilidade
nacional. Entdo, por exemplo, posso ter um colaborador que esti aberto
para qualquer posicdo aqui no Brasil. Qual é a aspiracdo do plano de
carreira dele definida, entdo ele pode ir para uma posi¢cdo em S&o Paulo, ou
duas em S&o Paulo, entdo, porque ele ja tA no nivel maximo da carreira
aqui. Entdo antes de assumir uma posicdo de Gerente Executivo ele tem
gue assumir uma posi¢cdo mais sénior fora daqui. Entdo nds entendemos
gue ele pode ficar mais dois anos na posicdo dele. Porque a promocéo dele
agregou mais coisas, foi uma promocao dentro da propria posi¢édo, entao ja
vem ha algum tempo fazendo isso, entendemos que mais dois anos
fazendo isso € o suficiente. Depois a gente desenvolve acdes, por exemplo,
pra ele assumir uma posicao |4 na sede. Ele precisa melhorar a formacéo
dele. Como? Estudar Inglés? [...] Mas é ele que tem que correr atras, ele
gue é responsavel pela carreira dele. Eu posso até colocar no PDG dele, fez
ndo fez. Mas ndo sou eu que vou acompanhar isso, ele que tem que ir
atras. (Entrevistado 1 — GO)

Nesse sentido, para a organizacdo ha uma transparéncia maior da carreira dos

funcionarios.

Ha uma transparéncia maior, que era uma solicitacdo dos proprios
colaboradores, porque eu ndo sei qual € o meu proximo passo, que carreira
gue a empresa quer que eu execute, e era muita a fala do meu gestor, se
ele fosse embora, comecava tudo de novo. Entdo agora tem o registro
dessas informacdes. Entdo houve uma evolucdo do conceito de
competéncias, que continua dentro da base, ou seja, as competéncias vao
permitir o desenvolvimento dessas pessoas, mas ha& uma maior
transparéncia e maior quantidade de informacéo para a definicdo da carreira
de um colaborador seja o nivel que ele estiver. (Entrevistado 1 — RH)
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Dessa forma, os membros da organizacdo por meio dos seus responsaveis,
acreditam que a ferramenta possibilita a construgcéo da histéria do funcionario dentro
da organizacédo e controle por parte de toda a empresa desse histérico e permite que

haja entre gestor e subordinados a possibilidade de conversarem sobre carreira:

Depois eu faco um comentario final, mantenho o histérico que fiz o ano
passado e acrescenta o comentario do ano que esta sendo avaliado. E no
ano que vem conversam novamente. Ndo tenho que fazer grandes
mudancas todo ano, simplesmente ter um momento de conversa. O mais
importante é formalizar um termo de carreira, mas principalmente permitir
que exista obrigatoriedade da empresa, do gestor, para que pelo menos
uma vez por ano pare para conversar com seu colaborador sobre carreira. E
a gente tem como mapear isso. A gente acompanha isso para ver se 0
gestor ta fazendo isso ou ndo. (Entrevistado 1 — RH)

Mas antes de qualquer conclusdo a respeito da realidade em questdo, em suma,
percebem-se algumas questdes importantes. Primeiramente, foi apresentado que a
empresa elencou 13 competéncias de acordo com um contexto maior, além da
gestdo de pessoas, que é a propria reestruturacdo das organizacbes dentro do
modus operandi capitalista, considerando principalmente seu posicionamento

estratégico.

Em segundo lugar, foi criado um sistema de avaliacdo de desempenho que engloba
atividades de curto prazo e de longo prazo. O PE avalia principalmente as metas,
entretanto foram estabelecidas, das treze, quatro competéncias para serem
avaliadas que denominam comportamento. O PDG, que € uma avaliacdo de longo
prazo, visando ao crescimento na carreira dentro da organizacdo, avalia as 13
competéncias, entretanto o avaliador e o avaliado escolhem trés que s&o
consideradas fortes e duas que precisam ser desenvolvidas considerando as

pretensdes de carreira do trabalhador.

O entrevistado do setor de RH explica a principal diferenca entre os dois modelos:

S6 que uma avalia 0 que vocé entrega no curto prazo e a outra de um longo
prazo. O fato de eu ter cumprido uma meta no PE n&o vai impactar minha
carreira. S6 porque nao tive iniciativa em determinada meta, ndo significa
gue minha iniciativa é ruim. Tem que haver uma separacdo desse conceito,
eu ndo posso rotular uma pessoa que naquele ano, ela teve um problema,
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morreu alguém, ta separando, ou separou, teve um problema de saude, o
gestor mudou, a empresa mudou seus objetivos. Tem uma série de
justificativas ai que possam fazer com que ele naquele ano ndo tenha ido
bem, com as metas, ou ndo tenha cumprido, em vez de tirar 100 tirou 90.
Mas por causa disso eu vou mandar ele embora, vou falar que ele ndo é o
talento da empresa, que ndo deve haver investimento. Nao. Pelo contrario.
Mas se em dois anos, trés anos ele ndo consegue atingir os objetivos, quer
dizer ndo pode deixar chegar no terceiro ano. No segundo ano ndao cumpriu
tem que fazer um plano de acdo especifico para ver o que esta
acontecendo. Se ndo esta motivado para o trabalho, porque esta numa
curva descendente em vez de curva ascendente. E vocé tem como
identificar isso ao longo de dois, trés anos. O que nao pode é rotular alguém
gue ao longo da sua carreira vem sendo avaliado como uma pessoa de alta
performance, naquele ano, por varios motivos ele ndo foi bem, ele sai do
conceito-chave da empresa e ele corre o risco de ser mandado embora. Eu
tenho que fazer essa separacdo. Para os resultados dele eu preciso de
iniciativa, mas para a funcdo dele ndo precisa de iniciativa. Entdo no plano
de carreira dele, nas metas, a iniciativa € a chave, mas para a posi¢éo dele
nao precisa ter iniciativa, seria outra competéncia que ele precisa.
(Entrevistado 1 — RH)

Em outras palavras, o PE avalia as metas de curto prazo e as competéncias
indicadas e que estdo atreladas as metas. O comportamento (assim como chamam
as competéncias no PE) € o ‘como’ da acdo, ou melhor, as competéncias sdo o
comportamento do individuo nas agdes definidas como metas. E considerado uma

avaliacdo de curto prazo porque é feita anualmente.

Em relacdo ao PDG, as competéncias sao avaliadas no longo prazo e, se hd uma
competéncia no PE adequada para aquele cargo ou aquelas acfes, no PDG, como
se visa ao crescimento na carreira, ha uma exigéncia maior, entdo as competéncias
sao revistas, visando aquele cargo que se almeja. Por exemplo, se um funcionario é
bem avaliado em iniciativa para a atual funcdo que tem, para ser um coordenador,
por exemplo, aquela iniciativa ndo € suficiente, tera que aumentar a capacidade de
ter iniciativa se quer almejar um cargo superior. Entdo as competéncias avaliadas no
PE também podem ser consideradas de curto prazo e serdo avaliadas e
desenvolvidas de acordo com as metas estabelecidas para aquele periodo
avaliativo. Quando se fala em carreira, o nivel de exigéncia € muito maior e as

competéncias sao avaliadas com maior grau de dificuldade.

Entretanto, essa analise ndo esta explicita nos documentos porque os indicadores

sdo 0s mesmos. Mas na pratica € isso que se verifica:
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Por exemplo, esse colaborador, tem uma ou duas aqui que eu nhao
concordei, porque ele teve uma promoc¢ao no ano passado. No ano passado
ele tinha pontos fortes que com uma promocao ele nao esta no nivel que eu
entendo que ele deveria estar nas mesmas competéncias do ano passado.
Entdo estou trabalhando com ele as competéncias. Iniciativa era uma
competéncia forte dele, mas como as exigéncias dele mudou, eu espero
gue ele faca muito mais do que ele fazia. Porque antes ele era um gestor
médio, que eu pegava na mao dele e dizia ‘vamos fazer assim’. Agora eu
entendo que eu nao deva fazer mais assim, porque ele é um gestor sénior.
Entdo eu ndo quero mais pegar na mao dele, eu espero que ele tenha
iniciativa de fazer e isso eu deixei claro pra ele. (Entrevistado 1 — RH)

Ou seja, na pratica as exigéncias sado definidas de acordo com cada gestor, com a
subjetividade de cada lider imbuida no processo. Apesar de ser um modelo formal e

direcionado, o gestor tem o controle do processo.

Em suma, a organizacédo considera o PE e o PDG duas ferramentas importantes,
pois aproxima o empregado do seu gestor, permitindo, inclusive, o que eles chamam
diminuicdo da ‘subjetividade’, pois deixa de ser pessoal e passa a ser mais
profissional. Consideram-na muito pratica e pouco subjetiva. Mas isso ndo é um
consenso entre o0s entrevistados, pois a “ferramenta ainda é muito subijetiva”
(Entrevistado 1 — RH), exatamente porque depende muito do gestor, da forma como

ele absorveu o que foi estabelecido.

O que se entende por subjetividade aqui, de acordo com o que foi possivel
identificar, € a subjetividade do processo, ou seja, a formalidade da avaliacédo
permite maior clareza e racionalidade, diminuindo a interferéncia do gestor de area
nas promocoes, isso que eles chamam subjetividade. Querem tornar 0 processo
mais formalizado e consequentemente mais impessoal. Quanto mais defini¢cdes, o
modelo estabelecer quanto a indicadores, mais racional e menos subjetivo se torna o

processo de avaliacdo das competéncias.

E possivel identificar, dentro da area de Administrac&o, na literatura sobre avaliag&o
de desempenho, a criacdo de métodos que diminuam a subjetividade do processo.
Autores utilizados nas disciplinas dos cursos superiores em Administragdo, como
Chiavenato (2008), Maximiano (1992), Marras (2000) e Vergara (2003), falam da
subjetividade, principalmente do avaliador, como algo que deve ser eliminado, ou
seja, os modelos de avaliacdo de desempenho devem ser criados para racionalizar

cada vez mais e tornar o processo 0 mais objetivo e controlavel possivel.
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A discusséo sobre a subjetividade ensejaria na confec¢do de algumas paginas deste
trabalho. Entretanto, como néo é objeto de estudo especifico, 0 que se quer abordar
€ que a organizacdo entende que, de acordo com as propostas da Administracao,
como ciéncia, deve-se eliminar a subjetividade do processo de avaliacdo e torna-lo

mais formal, mais possivel de ser controlado.

Desse modo, dentro dessa concepcdo, as duas ferramentas (PE e PDG) foram
aplicadas para o setor administrativo, financeiro, de vendas e marketing e para todos

0s gestores (gerentes, coordenadores e supervisores).

Aqui na Garoto s6 quem tinha o PDG eram os gestores, 60 a 70. O ano
passado nods implantamos em todo o setor administrativo que sao quase
600 pessoas. Entdo quando a gente implementou, nds implantamos os dois,
pra 90% da populacdo. Entdo isso pra eles foi novidade. Do tipo, nossa a
empresa veio com um material legal, agora tem mais visibilidade da minha
carreira, o0 que a empresa quer de mim. Isso tem até a ver com a pesquisa
de clima que foi enviada para os colaboradores, foi até uma solicitagéo
deles. N6s ndo implementamos somente por causa da solicitacdo deles,
mas isso também apareceu como solicitacao deles. E na época que a gente
implementou, foi até uma coincidéncia, nés haviamos feito uma pesquisa de
clima, e no ano seguinte nés implementamos o PE PDG para grande
maioria das pessoas. Quem conhecia o PDG era somente os gestores, e
agora a gente comeca a disseminar pra casa inteira e nesse primeiro
momento foi para o administrativo e depois a ideia é de cascatear para a
fabrica. Mas ndo houve resisténcia. (Entrevistado 1 — RH)

Mais uma vez constata-se que a aplicacdo do modelo é recente, principalmente no
setor administrativo, e que ha uma intencdo de implantar em toda a empresa,

inclusive na fabrica.

5.4 A visdo dos entrevistados sobre a aplicacdo das competéncias por meio
dos modelos PE, PDG e AVOP

5.410PEeoPDG

Em conformidade com os preceitos do modelo estabelecido, € o empregado que
monta o material e faz 0s comentarios e depois mostra para o seu gestor, ou seja, 0
funcionario ira definir suas metas e levar para o gestor validar, entdo: “O gestor deve

falar, ‘acho que isso aqui vocé exagerou, isso aqui ndo, aqui sim” (Entrevistado 1 —

RH). Entdo o modelo prega que de certa forma deve haver um consenso entre



107

gestor e gerido. Somente para contextualizar melhor essa afirmacdo, expde-se o
fragmento abaixo do discurso do RH.

[...] a gente ndo da 100% de garantia que ha um consenso. Que pode ser
gue um gestor chegue a um colaborador de portas fechadas e diz ‘vocé ndo
cumpriu e acabou’ e o colaborador abaixar a cabeca e ndo falar nada?
Existe. Mas a gente como conceito eu tenho que garantir que tenha
idoneidade. (Entrevistado 1 — RH)

Alguns entrevistados afirmam que ha realmente a possibilidade de consenso. Na fala

de um gestor fica claro essa perspectiva da negociacdo das metas:

Hoje eu ja tenho uma coisa mais clara do PE. Que € o qué? Vocé sabe que
o PE ndo é uma coisa imposta, € uma coisa negociada. Vou te falar a
verdade, um ano atrds quando eu n&o tinha acesso a supervisdo para mim
era uma coisa imposta, vocé vai fazer isso, vai fazer aquilo para atingir essa
meta tal. E vocé tem que dar a meta. NOs temos duas condi¢cdes: uma meta
€ mundial que a gente compartilha com a Nestlé como um todo e as
individuais, sendo que essas individuais vocé estd na corporacdo e existe
pessoas que pensaram e colocaram aquelas metas que é bom para o
mercado, s6 que seus individuais vocé pode negociar. Nao adianta ter uma
meta que nao é atingivel, ndo tem como. Vou chegar e economizar 50% de
energia Nno ano e na empresa que a gente ja trabalha de forma otimizada s6
gue € ilusdo. Entdo eu aprendi isso, vocé pode chegar para o seu superior e
falar: ‘Olha! Essa meta aqui eu ja, essa meta esta muito pesada nao vai dar,
eu consigo passar para vocé essa meta aqui, essa outra eu nao consigo’,
entdo hoje eu tenho que ter essa abertura. (Entrevistado 4 — GO)

Entretanto, outros gestores fazem uma afirmac&o contréria:

Eu lembro que foi rapido, ele chegou, falou resumindo assim: que eu estou
conseguindo atingir, que todas competéncias foram bem avaliadas. Eu n&o
lembro detalhe. (Entrevistado 5 — GO)

E dificil porque tem sempre uma subjetividade, porque quem define as
metas € o lider. Ent&o o lider tem que vé o que é relevante no setor dele. E
uma forma mais justa de avaliar pessoas e de reconhecer. (Entrevistado 8 —
GO - Grifos da autora)

Outro fator que foi identificado € a falta de tempo, de acordo com um entrevistado:

A gente tem uma certa dificuldade de arranjar tempo. O primeiro que a
gente fez logo no inicio a gente parou e conversou né, tem muito tempo.
Mas o ultimo PE a gente preencheu, mas nao conversamos nao [...] mas
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falta mesmo tempo, parar para fazer a avaliagdo direito e seguir o que foi
estabelecido. Acompanhar aquele plano. Por exemplo, o dltimo (PE) a gente
fez muito corrido. Acho que é uma grande oportunidade que a gente tem de
utilizar mais. (Entrevistado 9 — GO)

Entretanto, essas justificativas pela nédo aplicacdo de acordo com o conceito do
modelo estabelecido pela Nestlé pode ter outras causas, como por exemplo, “Muitos
gestores fazem disso s6 um processo burocratico para ganhar bénus e isso ndo é o

objetivo”. (Entrevistado 13 — GA — Grifos da autora)

Como os gestores (gerentes, coordenadores e supervisores) possuem um boénus, &
possivel que muitos o facam somente para cumprir um protocolo, sem a finalidade
de desenvolver os trabalhadores, de valoriza-los e realmente torna-los parte do
processo de concepcéao do trabalho. Em outras palavras, o discurso empresarial ndo
€ o de burocratizar um processo, mas de valorizar o trabalhador. Porém na pratica
isso ndo é absorvido completamente pelos gestores. Entretanto, ndo foi possivel
verificar as causas desse comportamento na pratica, que pode estar relacionada a
consciéncia do gestor de que, de fato, ndo ha valorizacdo dos trabalhadores ou
simplesmente ha uma cultura tradicional hierarquizada e ndo de lideranca que, de

certa forma, na Garoto ainda nao foi resolvida.

Essas contradi¢cdes entre o discurso do modelo e o ponto de vista dos trabalhadores
podem ser identificadas nas entrevistas com funcionarios que ndo ocupam cargo de
gestdo e que participam do PE. A analise também parece ser a mesma, de que

existe certa imposicao, mas que ha possibilidades de discusséo.

Algumas metas descem e séo distribuidas. Elas vém desde a diretoria e/ou
de nossa gerente e acaba que as vezes a gente ndo tem tanto poder de
argumentacdo. Outras ela mesma tragou para a gente cumprir. Achei legal
que teve uma flexibilidade. Por exemplo, uma das minhas metas era
desenvolver um sistema para controle do cadastro de materiais, por que tem
uma area sO de cadastro e a gente tinha que desenvolver um sistema para
esse objetivo. Nem era o sistema em si, era a capacidade da gente ter uma
série de relatérios que ndo tinha. Mas entrou uma pessoa nova ha empresa
gue estava dando conta de tirar os relatérios, super organizada e de repente
perdeu a necessidade de fazer esse sistema e tinha outra coisa dentro da Tl
gue estava impactando muito, um outro sistema estava dando muito
problema. Ela substituiu a minha meta por uma mais Gtil assim da empresa.
(Entrevistado 1 — AD)
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De acordo com o que foi estabelecido nas regras do modelo, os funcionarios devem
estabelecer suas metas e conversar com 0S Seus supervisores chegando a um
consenso. Mas o0 que se percebe é imposicdo. Na fala a seguir também é

diagnosticado essa caracteristica, principalmente nos termos em italico:

Em termo de PE, a gente se relne com as geréncias, eles basicamente
fazem um plano de quais sdo as principais atividades que a gente tem e a
gente tem aquela meta pra ser atingida. Isso ai influencia em tudo se a
gente vai ter uma promocao. E através do PE que eles analisam tudo de
vocé. (Entrevistado 14 — AD — Grifos da autora)

Ou seja, os gestores fazem um plano e repassam para os subordinados. Outra fala
demonstra que ha um conversa sobre as metas e competéncias entre o gestor e o
funcionario, mas a palavra consenso nao aparece e, sim, que o gestor ird fazer o

funcionéario enxergar que as metas PE nao estdo adequadas.

Ele € mais tracado pelo gestor, eles te dao uma parte para vocé responder.
L& tem como vocé colocar suas competéncias, no que vocé acha que vocé
€ bom e no que vocé tem que melhorar. Depois é passada pela gestao, ela
vai olhar e se ela ndo concordar com aquilo, ela vai chegar pra vocé e ver
se ela concorda ou ndo. Caso ela ndo concorde, ela vai chegar no assunto.
E ela vai tentar te fazer enxergar aquilo de uma forma mais clara, que é tudo
conversado. (Entrevistado 12 — AD)

Apesar do entrevistado ndo entender como uma imposicdo de metas e
comportamentos do gestor fica clara nessa fala a confirmacdo de que ha uma
manipulagéo e que a consensualidade esbarra na relacdo do trabalho estabelecida:

superior x subordinado.

Entdo se pode afirmar que existem as metas que ndo sdo negociaveis e algumas
gue podem ser negociadas, mas que claramente ha um limite para essa negociacao,
imposto pela lideranca imediata, ou seja, ha, devido ao conhecimento que o gestor
tem sobre a organizacdo, certa imposicdo das metas e das competéncias a serem

desenvolvidas. Algumas metas sao altas e ndo ha como negociar.

[...] por exemplo, tem uma meta de clientes que a gente tem que é um
pouco alta, que é a meta para fechar cadastro de clientes que entram em
nossa caixa todo dia. A gente tem 24 horas pra fechar, ou seja, os clientes
de hoje a gente tem que fechar até amanha. Complicado. (Entrevistado 14 —
AD)
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Deixando de lado, por enquanto, a questdo da pressdo, que nao € objetivo deste
trabalho, mas ndo a desconsiderando, verifica-se na fala que as metas nédo foram
negociadas, que foram determinadas e repassadas para o trabalhador, ou seja, a
negociacdo pode existir para o trabalhador da ponta, ele pode até expor seu
pensamento, entretanto devera ser alinhado com as determinacdes da empresa,
sendo o supervisor imediato a figura da materializacdo dessa agdo. Em outras
palavras, esse poder de negociacdo esta limitado ao poder do gerente de decidir

sobre as a¢0es de seus subordinados.

Essa realidade demonstra certa contradicdo, pois o modelo de estrutura definido
pela Nestlé deveria dar ao subordinado o poder de tomar certas decisbes e
principalmente de participar das decisbes em relacdo as suas atividades. De
qualquer forma, pode-se inferir, diante da realidade, que a né&o utilizagcdo adequada
da ferramenta em alguns momentos esta atrelada basicamente a quatro questdes: 1)
a concepcao se afasta do mundo real, das praticas do trabalho; 2) a implantacéao é
recente; 3) falta tempo, principalmente dos responsaveis pelo setor produtivo e 4) ha

subjetividade por parte do gestor. Isso porque, para a empresa,

Ndo deu tempo de sedimentar. Sdo muitos gestores na fabrica: trinta
supervisores, cinco coordenadores, mais o gerente, sem falar nos outros
setores da empresa. Até a qualidade da informacgéo é dificil. A mensagem
transmitida também, eu acho que até isso chegar num patamar mais
uniforme, que todos tenham o mesmo entendimento. Por exemplo, eu gosto
de fazer, gasto tempo com isso. Tem gente que ndo faz plenamente, né.
Entdo assim, ainda tem um caminho. Porque eu acho que é recente, as
pessoas precisam acreditar. Eu acho que até com elas que fazem as
avaliagbes. Porque os meus colegas talvez ndo fagam com tanto afinco,
porque ndo tenham visto do gerente uma atuacdo tdo detalhada da
ferramenta. (Entrevistado 8 — GO)

Para os gestores do setor operacional ndo houve tempo ainda de avaliarem as

consequéncias desse modelo para a organizagao.

Na hora que comecar a fazer o link entre as ferramentas e as
consequéncias eu acho que vai funcionar melhor. Porque a minha
sensacao, eu acho, que ainda é tudo muito recente. (Entrevistado 7 — GO)

O diagnostico que se faz da analise € de que a implantacdo é recente e que ainda

ndo houve um consenso entre 0s gestores, ou seja, ndo houve uma absorcao,
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considerada ideal, de aprofundamento do processo de avaliagdo das competéncias.
Tais falas séo confirmadas pelo setor de RH:

Entdo o que precisa é de mais tempo pra poder entender e enraizar isso de
uma maneira clara para todo mundo. Entdo o fator tempo ainda é
importante. Ndo € de um ano para o outro que a gente vai conseguir fazer
uma mudanca significativa nesse sentido de uma empresa que antes é
familiar e que foi adquirida por um grupo. E que ainda tudo é novidade.
(Entrevistado 1 — RH)

A grande questao, além da implantacéo recente dos modelos, é que a empresa vem
de uma cultura familiar, onde os modelos de gestdo eram baseados praticamente

nas relacdes pessoais.

Diante desse contexto geral foi possivel identificar algumas contradicdes.
Primeiramente, os entrevistados demonstraram, de acordo com o discurso do RH,
que o PE é muito importante para a empresa, que é uma ferramenta de avaliacao
muito boa, clara e transparente. Entretanto a sua aplicabilidade encontra algumas
controvérsias: a) em todos o0s niveis investigados, prevalece o foco no resultado e
nas metas, sendo que nas competéncias a que mais se destaca é o foco no
resultado; b) demonstraram falta de tempo, principalmente no setor industrial; e c)

em alguns casos verifica-se a avaliagdo como um processo burocratico.

Adentrando mais na realidade investigada, percebe-se que, além do PE e do PDG, o
setor industrial da Garoto possui outra avaliagdo para 0s cargos abaixo do
supervisor, que € a AVOP: Avaliacdo Operacional. Essa avaliacdo ndo é
considerada pelo setor de recursos humanos como a ideal, dentro da concepc¢éo dos
modelos PE e PDG. Essa foi uma realidade no momento da pesquisa e é importante
relatar e destacar a visdo dos trabalhadores e identificar quais os aspectos que

podem melhorar a relacdo do trabalhador com o seu trabalho.

5.4.2 A Avaliagéo Operacional — AVOP

7

O setor industrial da Garoto, assim denominado por eles, € composto por cinco
areas: Refinaria, Tabletes (todas as barras de chocolate), Cobertos (todos os
bombons que possuem algum tipo de recheio, inclusive o serenata), Pascoa e Flex

(a linha mais moderna que produz diversos produtos, dentre eles o Baton). Nao foi
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possivel conhecer todas as linhas de producdo, pois algumas ndo podem ser
visitadas, entretanto foi possivel conhecer as linhas do Chocolate Serenata de Amor,
da embalagem dos sortidos, de recheados com frutas e as linhas do chocolate
Mundi e Tablete 180g.

A divisdo de tarefas ainda € muito exacerbada. Na observagéo realizada, por meio
da visita que foi realizada nas linhas, foi possivel identificar um namero grande de
operadores na producéo, principalmente em algumas linhas especificas como, por
exemplo, a linha de produgdo dos chocolates ‘Mundi’. O processo que tem
aproximadamente 10 metros de esteira é dividido em cinco etapas e tem
aproximadamente dez pessoas trabalhando por turno. A visita foi muito rapida e a
pessoa que estava guiando ndo forneceu muitas informacdes, mas foi possivel
perceber que a verificagdo da qualidade ao final do processo é realizada por duas
pessoas. Depois elas enviam duas fileiras de bombom (em média 10 bombons) para
uma outra pessoa que fica em pé virada para a esteira e esta, manualmente, com
uma ferramenta igual a uma régua de madeira, empurra fileira por fileira para ser
embalada por um equipamento. Demonstra, assim, um exemplo de simplificagéo das

tarefas executadas por uma pessoa no setor industrial da empresa pesquisada.

Isso também foi observado em outros processos produtivos como, por exemplo, a
verificacdo do peso da tradicional caixa de sortidos da Garoto ainda é feita por dois
auxiliares de producdo em balancas comuns. Bombons séo retirados e colocados

por eles.

A diviséo do trabalho é por cargo, por funcdo. No setor produtivo da Garoto existem
cinco cargos: Higienizador, Auxiliar de Producéao, Operador 1, Operador 2, Operador
3. Os operadores sdo definidos de acordo com a complexidade da maquina, o
auxiliar de producdo é qguem fica na esteira, controlando o processo quanto a
qualidade, higiene e seguranca do produto. O higienizador € quem limpa o chéo dos

residuos que caem.

A promocado horizontal, que € o0 caso em questdo, de auxiliar para operador 1 e
consequentemente para operador 2 e 3 trata-se de uma politica de recursos
humanos da empresa presente em um plano de cargos e salarios, ao qual néo foi

possivel ter acesso, mas nas entrevistas realizadas com os funcionarios do RH
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identifica-se que ha uma avaliacdo de desempenho, chamada avaliacdo operacional

(AVOP):
Nés temos a AVOP, que é avaliacdo operacional, onde o gestor de cada
area do setor de producdo e manutencdo, eles trabalham as cinco
competéncias, junto com cada colaborador, eles trabalham as competéncias
gue sdo enviadas para o RH para ser colocado na ficha do colaborador e
assim a gente pode conhecer mais o colaborador e estar trabalhando. Por
exemplo, a maioria ndo tem um foco no resultado legal. Entdo como que a

gente pode melhorar isso? E capacitagdo? E melhoria dentro da area
industrial? O que podemos fazer? (Entrevistado 2 — RH)

A AVORP ¢ feita manualmente e quando ha promocdes verticais e horizontais. Nesse
modelo eles avaliam: a) qualidade no trabalho; b) cuidados com os bens da
empresa; c) assiduidade e pontualidade; d) higiene e boas praticas de fabricacdo; e)
seguranca no trabalho e f) comunicagdo. Esses sdo considerados aspectos gerais
na avaliacdo e ndo competéncias. Com a implantacdo das competéncias, o setor de
recursos humanos implantou, no mesmo formulario, a avaliacdo de cinco
competéncias, das treze apresentadas no Quadro 5: a) conhecer a si mesmo; b)
coragem; c) foco no resultado; d) iniciativa e e) cooperacao proativa. Percebe-se que

foram elencadas outras competéncias, diferentes daquelas do PE.

Conhecer a
Si mesmo
Cooperacédo
proativa
Coragem AV_OP~
Avaliacéo
Operacional
Foco no Iniciativa
resultado

Figura 5: Competéncias AVOP
Fonte: Documentos Coorporativos



114

De acordo com informagfes do setor de recursos humanos, essas competéncias
foram elencadas de acordo com o que consideram ser importante para a area
industrial, pois os funcionarios para serem promovidos precisam desenvolver essas
competéncias. Entretanto, essa avaliagdo que, em principio, foi institucionalizada
para ser feita anualmente com todos os funcionarios do setor operacional néo
conseguiu ser aplicada com essa plenitude. Resumindo, ha avaliacbes esporadicas,
quando ha promocdes, ou seja, quando ha vagas para promocdes horizontais ou
verticais (supervisor), uma das etapas € realizar essa avaliacdo. Segundo 0s
supervisores de producdo, ndo ha tempo para fazer a avaliacdo anualmente.

Quanto a escala grafica da AVOP, ela foi definida da seguinte forma: regular, bom,
muito bom e excelente. Dentro de cada competéncia ha indicadores para orientar o

avaliador, como no exemplo do Quadro 9.

Conhecer asi mesmo Regular Bom Muito Bom Excelente
Identifica com precisdo Age sem Identifica e Reconhece Tem ampla e

e entende seu proprio reconhecer o entende seu quando existe profunda
potencial e as impacto que préprio uma consciéncia de si
caracteristicas que causa nos potencial e as caracteristica mesmo.

podem ser outros; solicita  caracteristicas  que pode ser Constantemente
melhoradas; entende a  pouco que devem ser melhorada ou age para alavancar
participagdo desses feedback. melhoradas guando um seus pontos fortes
pontos na sua propria potencial pode e melhorar ou
eficacia junto & ser utilizado e  compensar suas
organizacao e leva-os age de acordo  fraquezas.

em conta pra otimizar

0 seu desempenho.

Quadro 9: Exemplo de avaliagdo operacional
Fonte: Documento Corporativo

Em relacdo ao que é proposto pelo PE e pelo PDG, identifica-se uma simplificacéo
da avaliacdo. Nao ha nesse processo uma autoavaliacdo e a avaliacdo realizada
pelo supervisor de producdo ndo € consensuada ou discutida. E simplesmente um
processo de avaliacdo para constar na ficha do funcionario que estd sendo

promovido.
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De acordo com a pesquisa realizada, os entrevistados que ocupam cargos de

operadores ndo se lembram da avaliagdo formal, em si, mas dos retornos, dos

feedbacks informais.

E, eu participei, a ultima avaliagdo, eu n&o tenho a data correta, mas eu
acho que foi em 2009, eu ndo sei se eu estou certo [...] € minha avaliacédo
foi considerada boa, tem uma rotatividade dos supervisores, mas 0s
supervisores que estavam no momento me avaliou como bom [...] Entdo,
tipo assim, eu, pela hierarquia eu fui meio precoce. (Entrevistado 7 — OP)

Por que eu sinceramente nao vejo avaliagcées. Existe feedback informal, ndo
tem uma coisa concreta. Quando vocé é promovido para um cargo acontece
uma avaliacdo com seu gestor mas, como eu nunca fui promovido, nunca
passei por essa avaliagdo. (Entrevistado 10 — OP)

Eu ndo tenho essa conversa em que o gestor me chama diretamente pra
falar, ndo vocé é isso ou aquilo, mas parcialmente sempre que nés vamos
trabalhando executando as atividades isso sempre tem retorno nas
atividade. Se eu faco uma coisa que néo é legal o gestor chama, fala sobre
aquilo ali, me da um retorno, fala como eu poderia fazer melhor. Ele me
coloca alinhado. Por outro lado também se eu desenvolvo bem a atividade
ele me chama: ‘legal essa atividade’. Tem sempre essa interacdo e ai com
essa interacdo vem o desenvolvimento. Agora como PE que eu ji vi como é
o funcionamento também isso ai ele ja fica bem mais claro. Ele fica
sistematizado também. (Entrevistado 12 — OP)

Entdo o processo, de certa forma, é formal para as promocdes e no dia-a-dia, para

melhorar o desempenho dos funcionarios, existe o processo informal e que é

apresentado pelos entrevistados como algo positivo, mas vale ressaltar que as

pessoas entrevistadas do setor operacional sdo as que 0S supervisores possuem

mais confianca e que, provavelmente, ao surgirem vagas serdo selecionadas para

promocoes.

Nesse sentido, diante da problematica e contradi¢cdes existentes no setor industrial,

principalmente levando em consideragdo a simplificacdo das tarefas e a avaliagao

formal que ndo é realizada com a rotina estabelecida, entende-se que é necessario

fazer uma analise especifica desse setor.

5.4.2.1 O setor industrial da Garoto e as discussdes sobre as competéncias

A aplicacédo da nocédo de competéncias por meio de uma avaliagdo de desempenho

ainda é incipiente no setor industrial da Garoto. Pensou-se, primeiramente, em nao
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pesquisé-lo, entretanto, como se trata da atividade fim da organizacdo, tornou-se
importante, diante da problemética colocada, a compreensédo e a visdo da empresa
e dos trabalhadores dessa area sobre a tematica pesquisada. Dessa forma, mesmo
diante das limitacbes antes expostas, foi possivel identificar alguns aspectos
relevantes para a discussdo proposta neste trabalho: a) o PE e o PDG séo
cascateados para a base e os reflexos das competéncias acontecem no cotidiano
dos trabalhadores, pois 0s gestores precisam leva-los a cumprir a meta estabelecida
no PE; b) o setor operacional possui um modelo de organizacdo da producéao,
denominado TPM (Total Productive Management), que incentiva, de certa forma,
algum tipo de iniciativa, aumentando também o nivel de complexidade do
trabalhador desta industria. Sendo assim, considerando o contexto de pesquisa,
onde a organizacao do trabalho é taylorizado, a TPM torna-se um diferencial e uma

possibilidade de aumentar a funcionalidade dos trabalhadores.

a) Os reflexos do PE e do PDG no setor operacional

Analisando primeiramente a forma como o PE e PDG séo direcionados para o setor
industrial, para além dos supervisores, é possivel identificar nas entrevistas
realizadas que os gestores, no dia-a-dia, no cotidiano das atividades, avaliam de
acordo com as competéncias, mesmo que ndo haja uma avaliacdo sistematica,

anual.

Por exemplo, as vezes eles vao apresentar os resultados nos grupos que
fazemos, ou nas reunides e a gente comeca a mostrar para eles as
competéncias que eles usaram ou deixaram de usar e eles entdo comecam
a linkar a teoria com a préatica do dia-a-dia, vendo que é possivel utilizarem
as competéncias. (Entrevistado 9 — GO)

Outro gestor j& aponta a avaliagdo nas promogoes:

As promocdes, a forma de avaliar uma pessoa, vé se as competéncias, se
realmente ele veste a camisa da empresa, se realmente ele se vé
comprometido com a empresa. Até mesmo antes das promocdes a gente
conversa com ele, fala das responsabilidades. Cada degrau a
responsabilidade aumenta. (Entrevistado 5 — GO)
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Ele continua, afirmando:

A gente vai e escolhe as pessoas com destague. Uma mensagem que eu
deixo pra equipe é “ndo se prepare quando surgir a vaga, se prepare antes.
Eu vou dar oportunidade para todos aprenderem para o melhor ser
contratado, ndo falte, ndo entra ‘nessa de ficar pegando atestado’, aquela
pessoa que nao falta e aquela pessoa que falta, infelizmente quem néo falta
vai pegar a vaga. Eu falo isso pra minha equipe. (Entrevistado 5 — GO)

Percebe-se na fala desse entrevistado que a promocao leva em questao itens
avaliados na AVOP, como por exemplo, a assiduidade, a proatividade e o foco no
resultado, sendo as duas ultimas competéncias Garoto. De certa forma, ficou
incorporado o aspecto das competéncias no gestor e ele, consequentemente, acaba

avaliando dessa forma.

Bergamini (2007) afirma que a avaliagdo é algo intrinseco ao ser humano e é
condicionada por questdes sociais e psicologicas, ou seja, o avaliador tende a
avaliar seu subordinado de acordo com suas crencas e valores, nesse sentido, de
acordo com essa ideia, pode-se dizer que os valores da Nestlé estdo disseminados
de tal forma nos gestores do setor operacional que estes, mesmo sem a presenca
dos modelos PE e PDG, avaliam os seus subordinados de acordo com o que é
estabelecido nesses modelos, porque as metas dos supervisores sdo cascateadas

para a base.

As vezes eu estou final de semana aqui dentro e o pessoal estad num servigo
gue nédo é rotineiro, eu estou aqui dentro acompanhando junto para vocé
mostrar que é isso que é o segredo de toda a parte ai de competéncia.
Passar para base devagarzinho e vocé tem o seu PE, mas vocé ndo vai
conseguir ir sozinho. Entdo o segredo é vocé disseminar dali para base,
sempre sem ser agressivo e sem colocar na cabeca da pessoa: ‘Ah, nao!
N&o esta querendo fazer isso, porque vai ganhar um premiozinho no final do
ano’. (Entrevistado 4 — GO)

Em outras palavras, as metas do PE s&o disseminadas na empresa e
consequentemente as exigéncias que foram feitas para o0 supervisor quanto as
competéncias também serdo cobradas dos operadores, auxiliares e higienizadores.
Os gestores jA compreenderam que a mobilizacdo para o resultado perpassa pela

disseminagéo das competéncias:
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Entdo, acho que assim a gente independente da complexidade do processo.
A gente tem varios momentos que essas competéncias tém que estar sendo
trabalhadas. Entdo assim, a dificuldade em si, eu vejo que é claro para
operacdo, que a gente tem os pontos a serem desenvolvidos no setor
operacional. E a gente tem o Higienizador, o Auxiliar de Producéo, Operador
1, 2, e 3. Acho que dentro desse cenario da para vocé fazer um desenho e
trabalhar com competéncias de forma a falar: ‘O! Vamos tentar desenvolver
aqui, desenvolver mais essas competéncias. Sado competéncias mais
béasicas no primeiro momento’. (Entrevistado 3 — GO)

O entrevistado ainda continua dizendo que as competéncias devem ser mais basicas

porque

Sao atividades muito operacionais e quando surge uma pessoa, por
exemplo, vocé tem um auxiliar que tem muito insight, sdo competéncias um
pouco mais evoluidas e ai que a gente tem que ter a habilidade do gestor
de identificar isso de forma a conseguir com que essa pessoa as vezes seja
preparada até para cargos maiores, por que a gente comegou a visualizar
na empresa, pessoas ai que comecaram como auxiliares e hoje estdo
comecgando a virar analistas, supervisores e assim por diante. (Entrevistado
3-GO)

Percebe-se a complexidade exposta na préatica, no cotidiano dos trabalhadores,
demonstrando as contradicdes. Primeiramente, o entrevistado afirma que essas
competéncias, as que a empresa propde na avaliacdo, podem ser trabalhadas em
diversos momentos, mas precisam ser mais basicas porque as atividades sdo muito
operacionais, ou seja, muito simples, sem muita complexidade. Ao mesmo tempo,
demonstra que ha muita gente hoje conseguindo promocdes porque tem insight, que
se trata de algo mais elaborado. Logo, ha um discurso de que € possivel implantar
um modelo de competéncias no setor operacional, mas que as tarefas sdo simples e

depende do lider a percepc¢éao diaria das competéncias para possiveis promocoes.

Essa verificagdo pode ser constatada na fala do proprio setor de recursos humanos:

Porque como € que vocé vai falar, ‘operador 1 vocé vai fazer isso, vocé vai
virar operador 2 ou 3.”? Nao tem muito o que fazer. No caso da Garoto é de
um nivel de complexidade de separar chocolate para outro nivel de
complexidade de separacdo de chocolate. Entdo mexer numa maquina e
tal. N&o tem muita... que competéncia né? O Job Script é muito claro, € isso
que tem que fazer. E diferente quando vocé fala de administrativo, de nivel
de gestdo. E diferente. (Entrevistado 1 — RH — Grifos da autora)
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Essa fala conota, principalmente nos termos em itdlico, a realidade do setor
industrial, da Chocolates Garoto, e a dificuldade de se implantar a nocdo de
competéncias em setores onde ha uma simplificacdo das tarefas, numa concepcao

taylorista de trabalho.

A prética do processo produtivo da Garoto demonstra, assim, por questdes
tecnoldgicas e de gestdo de pessoas e de processos, uma certa simplificacdo das
tarefas, onde a divisdo parcelizada e taylorizada do trabalho predomina no processo
produtivo da Garoto e mostra que a aplicagdo de um modelo de gestdo de pessoas
baseado em competéncias deve ser materializado de acordo com as tarefas

realizadas pelos trabalhadores.

N&o que a simplificacdo das tarefas dos operadores expresse em Si uma Visdo
taylorizada pois o “taylorismo nunca foi sinbnimo de empregos simples e pouco
qualificados. Um emprego de um engenheiro pode ser taylorizado” (ZARIFIAN, 2003,
p. 52). O que se percebe é que, além da visivel divisdo entre concepcao e execucao,

ainda ha no setor operacional da Garoto uma viséo de posto de trabalho.

[...] vocé tem especialidades técnicas que tém que ser respeitadas. Igual ao
cargo de operador estar atrelado a complexidade de maquina e vocé nao
pode ter um operador 1 sem treinamento atuando como operador 2, porque
ele ndo esta capacitado para isso. Vocé pode ter o operador sendo
preparado para tal, entdo ele é treinado e ele pode num segundo momento
receber uma substituicdo, trabalhar um periodo, se eu ndo me engano sao
trés meses e depois pode voltar para a funcdo dele ou pode ser promovido
a tal. Existe essa possibilidade e existe a rotatividade entre postos do
mesmo nivel. Eu tenho véarios postos de auxiliar e ai tem posto com maior
carga de trabalho, entdo eu tenho o revezamento ai entre os auxiliares que
pode acontecer. (Entrevistado 3 — GO)

Eu tenho revezamento entre operadores, mas isso dentro do mesmo cargo
e tem que respeitar essa complexidade de operagdo de maquina. Maquinas
de grande porte-operador 3, eu ndo posso ter um operador 2 sem
treinamento atuando ali. Entdo tem sempre essa estrutura que tem que ser
respeitada. (Entrevistado 3 — GO)

De acordo com Zarifian (2003, p. 45), o modelo de posto de trabalho “n&do autorizou
que novas formas de pertinéncia profissional pudessem definir-se e estruturar-se”,
ou seja, a concepcao de posto de trabalho designa que ha um tempo, um lugar e
tarefas definidas a serem realizadas, que estdao na sua descricdo de cargo que
imobiliza o trabalhador quanto a sua iniciativa, pois esta sob um ritmo de producéo
definido pelo rendimento de seu posto (ZARIFIAN, 2003).
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Entretanto, nas entrevistas foi possivel notar que alguns gestores, principalmente
supervisores de producéo, que lidam diretamente com os operadores e auxiliares de
producdo, encontram dificuldades nessa forma de divisdo do trabalho colocada no
setor de producédo da empresa. Nesse sentido, um deles afirma que realizar rodizios

entre as atividades € importante até mesmo para poder organizar o trabalho.

Assim, dentro do objetivo, na minha equipe que tem algumas pessoas sO
em determinados pontos. Férias quem vai ficar no lugar? S6 duas pessoas
tém. Quem vai ficar no lugar? Senti que varias pessoas queriam ser
promovidas, mas néo tinha habilidade, no equipamento ficava um operador
naquele equipamento no tipo, “s6 eu que sei operar e ndo determinada
pessoa”. Ai o que eu fui fazendo é ‘vocé agora determinado fulano, que é
vocé agora e vai fazendo rodizio pega outra pessoa e coloca’. Pra ta
motivando as pessoas de um cargo inferior a operar todos os equipamentos,
ter rodizio de atividades para todo mundo ter o mesmo conhecimento para
gue, quando surgir alguma oportunidade de promocgdo, a pessoa estar
preparada. (Entrevistado 5 — GO)

Diante das regras da empresa ndo é possivel fazer rodizios entre os cargos, ja que
estdo definidas as tarefas especificas para cada cargo. Entretanto, de acordo com o
supervisor de producdo, o rodizio fica um pouco a critério do gestor. Seria algo
informal, mas que pode acontecer e que é vislumbrado como uma possibilidade de
enfrentar os problemas oriundos de uma especializacdo aprofundada do trabalho.
Em outras palavras, a multifuncionalidade ou multiplicidade de tarefas realizada por

um operador pode minimizar os problemas no processo produtivo da empresa.

[...] eu antes quando eu cheguei eu percebi que tinha dois operadores que
dominavam praticamente a linha. Hoje vocé vé que consegui pegar outras
pessoas e botar praticamente num nivel préximo de conhecimento. Eu sinto
nisso certa motivacdo por parte deles, agora eu consegui a liberdade. Antes
era muito centralizado, me incomodava aquilo, quando eu tirei essa pessoa,
‘agora fulano de tal vai ficar aqui e vocé vai treinar ele’. Eu sinto que deu
uma mudanca. (Entrevistado 5 — GO)

Os outros gestores ndo chegaram a afirmar que faziam rodizios entre cargos, mas
perceberam a necessidade de efetuar esse rodizio e que a simplificacdo demasiada
das tarefas impressa pela logica do posto de trabalho ndo permite o maior

desenvolvimento dos funcionarios no que tange ao modelo de competéncias.
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Nao vai ter mais operador 2 ou 3, vai ter operador, a gente esta fomentando
isso. Entdo a gente quer aumentar a capacidade do operador e que ele
sabe mexer na maquina. Por exemplo, que ele faca um curso de eletricista e
saiba fazer outras atividades. Agora ndo adianta s6 fazer o curso, mas tem
qgue ter atitude. Antes eles ndo se preocupavam muito em transformar
conhecimento em resultado, porque para eles ndo adiantava fazer muito
esforco porque eles ndo saiam do lugar. (Entrevistado 9 — GO)

Ou seja, os gestores percebem na pratica a necessidade de levar os operadores a
aumentarem seus conhecimentos, principalmente, do processo produtivo, para que
possam mobilizar suas competéncias. Em outras palavras, para implantar um
modelo de competéncias, deve-se “sair da légica do posto de trabalho” (ZARIFIAN
2003, p. 76), a fim de que o trabalhador possa absorver o trabalho que realiza e ir

além das especificacbes do seu posto.

Entretanto o setor de recursos humanos da empresa, por meio do entrevistado,
acredita que a implantacdo de alguns programas da Nestlé pode aumentar esse
nivel de complexidade, principalmente o TPM.

Para que eu possa solicitar um maior desenvolvimento dele em relacédo as
competéncias ele precisa conhecer o modelo da empresa, o TPM, que se
trata de um estilo mais autogerenciavel. Precisa conhecer um programa de
gualidade de seguranca, de qualidade de vida. Primeiro ele precisa ter o
contelido, pra depois eu falar assim: ‘olha pra vocé se desenvolver vocé
precisa conhecer isso, isso, isso’ [...]. Pra que a gente possa fazer isso aqui,
a gente precisa discutir os programas. Porque a Garoto, por ser uma
empresa familiar, qual que era o conceito? Vamos produzir chocolate,
embalar chocolate e vender chocolate. Trocar as maquinas que precisa ser
trocadas e pronto. A Nestlé tem uma série de programas para garantir todas
essas qualidades, garantia do produto. A gente precisa capacitar as
pessoas nesses programas, pra poder evoluir. (Entrevistado 1 — RH)

Desse modo, destaca-se no setor produtivo da Garoto um modelo chamado TPM
(Total Productive Management) que, para os entrevistados do RH, proporciona maior
autonomia, sendo possivel identificar que “os colaboradores das linhas em TPM ja
falam das competéncias, trabalham em cima disso, por causa de tudo de novo que
eles estdo vendo 1&” (Entrevistado 2 — RH). O entrevistado ainda continua falando

que:

A gente percebe que antes as pessoas chegavam aqui e diziam ‘fiz a minha
parte’. Hoje uma pessoa que estd na linha TPM e como multiplicador de
TPM, eles chegam aqui com vontade de aprender e de ensinar, porque eles
conhecem mais o0 negécio da empresa, entdo assim, demonstram muito
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isso. Hoje o multiplicador de TPM eles estdo estudando o assunto, estéo
dando ideia, tendo iniciativa, levam pro gestor. (Entrevistado 2 — RH)

Segundo o setor de recursos humanos, € mais facil trabalhar as competéncias nas
linhas de producdo que tém o TPM implantado, “principalmente na questdo do
resultado, eles conhecem mais, por obterem mais informagao, por estarem mais
inseridos. Mais focados no resultado” (Entrevistado 2 — RH). Outro aspecto apontado
pelo entrevistado é que o setor de recursos humanos, por meio do setor de
coordenacao da implantacdo desse projeto no setor operacional, se aproxima do

gestor de area:

Hoje eu estou muito perto do gestor, € muito facil trabalhar, porque hoje eles
tém abertura para levar ideias e porque eles levam a ideia, porque eles
conhecem melhor o processo. Ainda tem muitas linhas para implantar o
TPM. Isso veio da Nestlé pra nds, mas tivemos muitas mudancas tanto de 14
pra cé, como de ca pra la. (Entrevistado 2 — RH)

A fim de compreender melhor o significado dessa forma de organizagcao do trabalho
no setor produtivo, denominado TPM, é importante ressaltar seu significado e de que

forma é trabalhado na Chocolates Garoto.

b) O TPM'® e sua possivel relacdo com as competéncias a guisa de um modelo

de avaliacdo

O TPM é um sistema de gestdo abrangente, que surgiu na década de 1970 no
Japao, que transforma os modelos tradicionais de administracdo e busca a
eliminacdo continua das perdas, obtendo assim a evolugao permanente da estrutura
empresarial pelo constante aperfeicoamento das pessoas, dos meios de produgéo e
da qualidade dos produtos e servicos. A sigla vem do Inglés: Total Productive
Management (em Portugués: Manufatura Produtiva Total). Esse modelo busca a
maxima eficiéncia do sistema produtivo eliminando perdas e desenvolvendo o
homem na sua relagédo com o equipamento (DOCUMENTO CORPORATIVO, 2011).

'® Os elementos tedricos trazidos até essa altura do texto ndo abordam este modelo de gestdo da
producdo: TPM — Total Productive Managemente. Entretanto este foi um elemento importante que
surgiu no campo de pesquisa para a analise do presente estudo.
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Sendo assim, ele € implantado por passos: 1°) limpeza inicial; 2°) eliminacdo das
fontes de sujeira e locais de dificil acesso; 3°) elaboragcdo de normas provisorias de
limpeza, inspecdo e lubrificacdo; 4°) inspecdo geral; 5°) inspecdo autbnoma; 6°)
padronizacdo; 7°) gerenciamento autbnomo. Ele tem por objetivos: zero defeitos,
zero acidentes, zero quebras/falhas, inexisténcia de retrabalho ou ajustes e
ambiente de trabalho com seguranca e conforto.

Apesar de ser uma técnica industrial que iniciou com o0 processo de reestruturacéo

produtiva, no final da década de 1970, na Nestlé é recente, iniciou mais ou menos

7

no ano de 2004 e é mais recente ainda na Chocolates Garoto. A implantacao
também € feita gradativamente e, segundo informacBes dos coordenadores,

nenhuma linha de producéo da Nestlé possui 0s sete passos implantados.

Na Chocolates Garoto, a implantacdo da TPM iniciou na Tabletes 180gq,
considerada, portanto, linha piloto. A linha atualmente encontra-se no passo cinco e

esta prevista a implantacdo de todos os passos no final de 2013.

Quando eu comecei trabalhei numa linha que néo tinha TPM. Nao tem TPM
ainda la. E hoje eu vejo que € nitido a diferenca da rotina das que tém TPM
e das que ndo tém TPM. Porque na verdade o que é a esséncia da TPM é
querer dar ao trabalhador mais autonomia, que eles compreendam a
propriedade da linha. (Entrevistado 8 — GO)

Ainda,

[A ideia] é que eles fagcam pequenos reparos, nas maquinas, de problemas
gue sdo recorrentes, mais simples, para liberar a manutencdo para
trabalhos mais técnicos, essa é a esséncia da TPM [...] aonde ndo tem
TPM, é aquele famoso conserta e estraga, e 0 maximo que o colaborador
faz € pegar o telefone e bipar a area de manutencdo. [...] entdo nas linhas
em TPM os colaboradores vao ver a lubrificacdo dos equipamentos e se 0s
equipamentos de transmisséo estéo ajustadas. V&o ver se 0s equipamentos
estdo nas condi¢cBes basicas que sao: limpa, ajustada e lubrificada. Entao
comecam a ter um senso critico, de ver o que € normal e anormal, entdo
essa que € a ideia. E com isso as coisas mais simples eles mesmos

resolvem e deixam a area técnica que é para as coisas mais criticas.
(Entrevistado 8 — GO)

A grande funcdo do TPM segundo os entrevistados é promover a autonomia dos
funcionarios. Os gestores do setor industrial da Garoto consideram que o “TPM

proporciona essa autonomia pra pessoa e se ele néo tiver essa autonomia o TPM
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ndo vai pra frente. Por que ele tem que ser responsével pelo equipamento dele. Se
ele tiver esse entendimento de n&o ficar sempre dependente dos supervisores, nao

funciona” (Entrevistado 5 — GO).

Essa visdo também ja foi absorvida por alguns operadores:

O TPM visa dar autonomia ao colaborador. O que é isso? Ele interagir
melhor com o equipamento dele. Em cada passo a capacitagdo vai
aumentando, entdo no primeiro passo nés aprendemos a detectar o que é
normal do que é anormal, que ruido é aquele, que caracteristica tem em
cada componente. Aqui estda bom ou ndo estd. Entdo a gente tem
ferramentas que nos ajuda, as etiquetas, eu tenho uma lista para eu
identificar e eu ponho na etiqueta para que a manutengcdo resolva.
(Entrevistado 11 — OP)

Existe, portanto, uma discussdo sobre a autonomia no setor de trabalho com a
implantagdo do TPM. Entretanto, essa autonomia se refere ao conhecimento da
maquina e a prevencdo de manutencado, que passa pela limpeza, higiene, mas que
também leva o operador e o auxiliar de producdo a conhecerem melhor o processo

produtivo. De acordo com o RH:

Eu acho assim, até pelo modelo de gestdo TPM que a gente utiliza aqui na
fabrica, que € um modelo onde a gente desenvolve muito o colaborador
para que eles tenham autonomia. E nesse desenvolvimento eles recebem
uma carga de treinamentos e capacitacdes que eles conseguem enxergar
as competéncias na vida pessoal e profissional deles. Hoje como a fabrica é
muito grande vocé percebe assim, 0s colaboradores muito novos talvez néo
tenham isso agregado ainda. Como eu trabalho com eles eu vejo que hoje a
gente tem essa percep¢do muito mais claro. Eles conseguem entender que
a curiosidade € importante, que a disposicdo em servir, o trabalho em
equipe, o conhecer a si mesmo, é importante no dia-a-dia. Entdo o trabalho
gue a gente realiza com eles também, de fazer o coach, de estar junto, de
estar orientando, eles conseguem fazer essas conexfes, muitas vezes.
Entdo a gente tem algumas linhas aqui na fabrica que ja estdo em TPM,
eles tém essa visao critica mais abrangente. (Entrevistado 3 — RH)

De acordo com esse entrevistado, o TPM promove maior autonomia e conhecimento
do trabalho e possibilita a percep¢do das competéncias. Para Zarifian (2003) a

autonomia é imprescindivel para implantagdo de um modelo de competéncias, pois

[...] alguém é tanto mais qualificado (e, portanto, remunerado) quanto mais é
autbnomo no seu trabalho. A autonomia é definida pelo contrario das
normas. Ganha-se autonomia pela diminuicdo das normas (ha época, ndo
se sabia definir socialmente a autonomia a ndo ser de forma negativa). E
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uma verdadeira inversdo de valores em relacdo a tradicdo taylorista; a
diminuicdo das normas se torna algo genérico, o que mostra, indiretamente,
gue 0s empregos com muitas normas sdo, se ndo um mal, pelo menos uma
situacdo pouco desejavel e valorizada. Devemos ressaltar este fato: os
critérios de autonomia e responsabilidade sdo completamente novos em
relacdo ao critério classico de complexidade da atividade. (ZARIFIAN, 2003,
p. 47)

A discussao sobre a autonomia é ponto chave para a discussédo das competéncias,
principalmente quando se afirma que as competéncias podem trazer de volta o
trabalho ao trabalhador (ZARIFIAN, 2003). O que a pesquisa mostra € certa
autonomia dada ao trabalhador da base, do ‘chao de fabrica’, em relagcdo a maquina
e a produtividade, ou seja, pela implantagcdo da TPM o funcionério comecara a
prevenir as quebras, os erros e identificar os possiveis problemas nos
equipamentos, facilitando, assim, a acdo do setor de manutencédo e diminuindo os

atrasos na produgéo € consequentemente 0s custos.

Desse modo, 0 que se pretende levantar € um questionamento das melhoras
apontadas pelos proprios trabalhadores da Chocolates Garoto com a implantacéo da
TPM. Ou seja, ndo se pretende afirmar que este modelo (TPM) promova autonomia
no processo produtivo, mas dentro das especificidades do trabalho neste setor e da,
entdo, divisdo do trabalho realizada, predominantemente taylorista, € uma forma de
aumentar o conhecimento do trabalhador em relacdo ao seu trabalho e propiciar

maior autonomia no setor industrial.'’

Como a mudanca no trabalho perpassa pelas relagdes hierarquicas do trabalho e
isso ja foi demonstrado movimento da Nestlé transferir a estrutura piramidal de todo
O grupo para uma estrutura em rede, baseada numa relacdo de associados
(colaboradores), resta destacar como isso acontece na Chocolates Garoto e
principalmente como os trabalhadores entrevistados percebem essas mudancas.

" Apesar deste modelo n&o ter o objetivo de aumentar a autonomia do trabalhador da forma como
Zarifian (2001, 2003) propde, no setor industrial da Garoto, até mesmo por conta da simplificagéo das
tarefas, o TPM, se torna uma forma de aumentar o conhecimento dos trabalhadores e isto é um fator
importante para os entrevistados.



6 AS COMPETENCIAS E AS RELACOES DO TRABALHO

Um dos objetivos e também da problematica apresentada é a influéncia do modelo
de competéncias nas relacdes do trabalho. Sendo assim, propde-se, de certa forma,
analisar que tipo de mudancas ocorrem e podem ocorrer no ambito das relagbes
hierdrquicas de trabalho por meio da insercdo da nocdo de competéncias.
Entretanto, a discusséo proposta no presente capitulo ndo é de facil sistematizacao.
Houve algumas dificuldades metodologicas, na pesquisa empirica, pois nao foi
possivel participar de atividades na empresa e, nas entrevistas, as informac¢des nao
demonstraram com perspicacia essas nuancas. Outro ponto € que a implantacédo da
nocado de competéncias na empresa € muito recente e é feita somente como forma

de avaliar o desempenho.

Contudo, mesmo diante das dificuldades expostas, faz-se necessaria essa
discussdo para demonstrar as contradicbes entre o modelo proposto de
horizontalizacdo e de redefinicdo das relacbes do trabalho e sua aplicacao,
principalmente, na Chocolates Garoto e, mais ainda, como os trabalhadores
entrevistados compreendem essas mudangas, mesmo que sejam insipientes e de
dificil atribuicdo, tendo em vista as diversas variaveis que podem interferir além das
competéncias, como por exemplo, a mudanca de uma empresa, tida como familiar,

para uma multinacional.

Desse modo, diante do conceito relagbes do trabalho, definido por Fischer (1992),
onde ela expde a definicdo do termo que apresenta 0 antagonismo existente entre
os donos dos meios de producao (os proprietarios) e os trabalhadores que vendem a
sua forca de trabalho, decidiu-se investigar dentro dessa concepgdo capital x
trabalho a influéncia das competéncias nas relagbes hierarquicas do trabalho,
apresentando assim as possibilidades de mudancgas que podem ocorrer dentro do
sistema capitalista de producdo, pois ndo se pretende efetuar uma denudncia das
formas estruturais que compdem as relagcdes do trabalho no atual sistema de
producdo, mas identificar as possiveis mudancas que ocorrem nesse mundo do
trabalho por meio da insercéo de nogéo que leva em consideracdo as competéncias

do individuo e do grupo.
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Nesse sentido, parte-se da analise de Zarifian (1990), que discorre sobre o
hibridismo que ocorre atualmente de formas antigas e novas de organizar o trabalho,
onde as novas formas de gestdo ndo passam, em muitos casos, de uma
retaylorizacdo dos processos de trabalho. Bernardo (2009) corrobora com essa

ideia:

Mesmo havendo uma predominancia do modelo japonés como padréo a ser
seguido, o que se vé na atualidade é uma variedade de formas de
organizacdo da producdo e, consequentemente, de organizacdo do
trabalho, que podem misturar elementos de diferentes modelos, inclusive do
taylorismo-fordismo. No entanto, a busca de maior ‘flexibilidade’ para
atender as imposicbes do ‘mercado’ € uma meta compartilhada por
empresas de diferentes portes e ramos produtivos. (BERNARDO, 2009, p.
29)

Dentre os varios aspectos considerados ao discutir as novas formas de trabalho, o
gue mais se destaca para confirmar a observacdo de que ha um hibridismo de
formas de organizar o trabalho € o trabalho prescrito e o trabalho real. A divisdo
entre concepc¢dao do trabalho e execucéo foi instituida como uma forma de aumentar

o controle dos processos de trabalho e assim aumentar a produtividade.

Conforme afirma Zarifian (1990), houve uma aceitacéo da privacdo da concepcéo do
trabalho por parte dos trabalhadores devido a garantia salarial concedida pela
industria. Motta e Vasconcelos (2006) dizem que, para o trabalhador, num primeiro
momento, esse procedimento era uma protecdo, pois nao podiam ser punidos por
erros no processo produtivo, quando a prescricdo era cumprida. No entanto, com
base nos conceitos de Karl Marx, a longo prazo, a privacdo da concepc¢do do
trabalho e a reducédo das atividades a meros gestos repetitivos levam o operario a

um processo de alienagéo.

No decorrer dos anos, essa situagdo se agravou, principalmente com o advento do
“‘movimento de integracao e informatizagdo dos sistemas de produgao” (ZARIFIAN,
1990, p. 80). Antes da microeletronica, o homem, através de seu conhecimento e
sua atuacdo direta sobre o produto, mesmo em uma pequena parcela, poderia
resolver os problemas n&o previstos. No entanto, a implantacdo das novas

tecnologias, inicialmente, aumentou a distancia entre planejamento e execucéo,
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considerando a pequena ou nenhuma influéncia do operario sob a programacao das

magquinas.

Desta forma, 0O trabalho se tornou externo ao homem, gerando alguns conflitos que
sao discutidos pela sociologia e psicologia organizacional. De acordo com Soratto &
Heckler (1999), e de acordo com a concepcdo ontolégica (MARX,1974;
ANTUNES,2000; LUCKACS,2010 ), o trabalho faz parte da construcéo da identidade
de um individuo e também de seu desenvolvimento pessoal e ndo deve ser
considerado apenas como um meio de ganhar a vida, mas entendido como um
processo de criacdo. Para isto, uma das condi¢des para o trabalho fazer sentido é o
conhecimento de seu propdsito na cadeia de producdao.

Para Zarifian (1990), o trabalho prescrito ndo tem a pretensdo de substituir o
trabalho real. Ele é destinado a “orientar, controlar ou mesmo formar o trabalho real”
(ZARIFIAN, 1990, p. 77). A normatizagdo das atividades é necesséria para o
controle. No entanto, esse autor, ao tratar da evolugéo dos processos de trabalho e
de sua relacdo com o homem, afirma que os saberes dos trabalhadores devem
interagir de forma que ocorra comunicacao entre a cogni¢cao simbélica dos diversos
atores constituintes e participantes do universo organizacional. Para isso €
necessario o desenvolvimento de uma ‘condi¢cdo social’, onde “todos os assalariados
possam integrar os processos de produgdo da inovagao tecnolégica” (ZARIFIAN,
1990, p. 92), isto é, o trabalhador de ‘ponta’ deve participar do processo de criacédo

das inovacoes.

Mesmo diante da légica de que as competéncias tratam somente de uma forma de
mobilizar os trabalhadores para aumentar o nivel de exploracao (BERNARDO, 2009;
DUBAR, 1999), ha possibilidades de diminuir (ndo eliminar) o hiato existente entre

concepgao e execugao.

O que se pretende afirmar com esta discussdo é que as novas formas de gestao,
como a gestdo de pessoas baseada em competéncias, objeto deste estudo, € mais
uma forma de controle. Entretanto, a literatura aponta para uma certa diminuicéo da
alienacdo e certa tomada de consciéncia dos funcionarios com essas mudancas

organizacionais, pois com a flexibilizacédo das relagdes de trabalho, os trabalhadores:
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[...] podem ganhar com essas mudancas organizacionais, ficam menos
‘alienados’ do que antes, pois se tornam integralmente responsaveis por
certas produgdes, [...] seu trabalho é ‘enriquecido’, [...] eles se libertam dos
pequenos chefes autoritarios e tém mais facilidade para obter adaptacoes
gue facilitem o cumprimento de suas tarefas. (BOLTANSKI; CHIAPELLO,
2009, p. 112)

Apesar de ser um discurso da literatura dos anos 90, apontada por Boltanski e
Chiapello (2009), de certa forma, essa visdo é discutida por Sarsur (2007), ao
defender que o trabalhador obtém ganho social com a implantacdo da nocédo de
competéncias nas organizacdes. A autora aborda o que foi descrito por Fleury
(2004) ao afirmar que a gestao por competéncias traz ganhos econdmicos e sociais

para o individuo.

Sarsur (2007), ao discutir as ideias de Perrenoud (1999), afirma que “toda
competéncia estd, fundamentalmente, ligada a uma pratica social de certa
complexidade, a um conjunto de posturas e palavras inscritas na pratica que lhes
confere sentido” (SARSUR, 2007, p. 89). Para a autora a gestao por competéncias
no mundo do trabalho contemporaneo apresenta aspectos contraditérios para o
trabalhador, pois a aplicabilidade da nocéo de competéncias em modelos de gestédo
pode valorizar o seu trabalho, mas também mobiliza-lo a atender as estratégias de
mercado, aumentando as pressfes por resultado. Contudo, em alguma medida
existe um “aumento da consciéncia do trabalhador e regras do jogo empresarial
mais claras” (SARSUR, 2007, p. 217), ou seja, as informacfes sdo mais
transparentes nas novas relagcdes do trabalho, com a implantacdo da nocédo de
competéncias, permitindo que o trabalhador inicie um processo de reflexividade e
com isso tenha condicdes de auferir ganhos sociais. Em outras palavras se torna

mais consciente.

Contudo, na realidade investigada se percebeu mudancas no processo das relagdes
hierarquicas do trabalho, mas ainda incipiente e disforme. Nao ha possibilidade de
afirmar que os trabalhadores tém mais consciéncia das regras empresariais ou se
tornem menos alienados. Porém, destacam-se algumas mudancas que podem ser
consideradas como alteracdes das relacdes hierarquicas do trabalho. Ressalta-se,

principalmente, a inser¢cdo do feedback no cotidiano do trabalho, melhorando a
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comunicacdo. De acordo com um dos gestores entrevistados, a formalizacdo da

avaliacdo e o momento de conversa entre gestor e geridos foi um avanco.

[...] antigamente ndo tinha nem a obrigatoriedade de vocé ter esse momento
e sO de vocé ter esse momento de ser obrigatério acho que gera essa
necessidade e acaba que tem que ser feito. Entdo o pessoal fala: ‘Eu tenho
gue sentar com o0 meu colaborador e falar com ele’ e a gente discutir o plano
de desenvolvimento, carreira com competéncia [...] e fazer um plano para
isso e identificar a melhor forma dele estar se desenvolvendo aqui.
(Entrevistado 2 — GO)

Outro gestor aponta mudancas importantes no seu relacionamento com o

subordinado:

Em alguns momentos, eu via problemas em me abrir com algumas pessoas
subordinadas a mim [...] a partir que vocé vé as competéncias vocé sabe
onde vocé é fraco e vocé é forte. Eu comecei a trabalhar esses pontos que
eu tinha fraqueza eu passei a ter coragem de ir um pouco além do que eu
estava acostumado a ir e passei a travar esse contato e expor 0 meu ponto
de vista para essas pessoas. As coisas melhoram muito. (Entrevistado 13 —
GA)

Esse entrevistado continua afirmando que a forma como lidava com os que faziam
parte de sua equipe trazia problemas para o relacionamento e com a implantacéo de
uma avaliacdo que verifica as competéncias foi possivel mudar isso. Para essa

pessoa isso mudou porque

[...] a pessoa passou a ter o meu ponto de vista e eu passei a ter o ponto de
vista dela. Entdo teve uma aproximacdo muito forte de sinergia para o
trabalho. Entdo nem eu estava correto nem a pessoa estava correta. Nos
passamos a ter um novo ponto de vista em relacéo ao trabalho. Eu vejo isso
como algo que melhora a minha gestdo dentro da companhia. Alguns
gestores que ndo aplicam ndo tém essa melhora. Mas é o que eu digo ha
um tempo atras, vai muito do gestor e da pessoa comprar essa ideia.
(Entrevistado 13 — GA)

Essa visdo ndo parte somente de quem gerencia, mas também de quem é gerido.
Outra pessoa que trabalha no setor administrativo afirma que com a insercao da
avaliacdo de competéncias ndo ha mais surpresas com o ‘chefe’, pois considera que
existe uma relacdo de sinceridade, quando ha momentos para conversar sobre o

trabalho.
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[...] vocé nunca vai ser surpreendida, a relagdo de sinceridade entre a chefia
e o subordinado vocé nunca vai ser surpreendida € uma das competéncias
de liderar pessoas que ela pede isso[...] No momento que ele pede para que
vocés saibam como as pessoas te enxergam. Vocé vai pegar tanto as
pessoas que estao abaixo, que esta do lado, quanto as que estdo acima.
Entdo quando ele consegue resolver os conflitos que vocé teria. Isso é um
processo que vocé trabalha no dia-a-dia. O seu comportamento em sua
atividade a fim de alcancar o resultado. Entéo se vocé chegar la na frente e
vocé nao alcangou vocé ja vai ta sendo pontuado por isso. E assim por
diante. Isso minimiza os conflitos. (Entrevistado 2 — AD)

Outro relato mostra também algum tipo de mudanca nas relacdes hierarquicas do
trabalho, principalmente nos que faziam parte do quadro da Garoto antes da compra

pela Nestlé:

[...] Se eu fizer uma comparacdo assim do antes com o depois vou colocar a
Garoto para ficar mais facil. Gestores Garoto e gestores Nestlé. Gestores
Garoto bem antes mesmo, eu tinha uma gestdo bem de execugdo mesmo.
O gestor — nédo estou dizendo que ele ndo tem que fazer isso — mas o gestor
de antes Garoto ele era um gestor que as vezes ele estava mais préximo de
colocar a mé@o na massa la no local da manuten¢éo junto com vocé, mas
falhava muito em outras coisas. A aproximacéo dele era ali, mas do outro
lado até da questdo pessoal era boa ndo era melhor. Agora comparando
com Nestlé. Nestlé ndo é o gestor assim que as vezes esta com a méo na
massa, ele esta mais nas fungfes administrativas, sé que ai a aproximacao
€ um pouco diferente, ndés temos bastante reunides, colocando os assuntos,
discutindo bastante. Entdo a aproximacdo acaba sendo maior, ndo com a
mao na massa, mas em compensacdo vocé tem uma aproximacgao,
conversa mais, tem mais contato. E bem diferente. (Entrevistado 12 — OP)

Essa aproximacdo maior entre gestor e gerido, de acordo com um entrevistado,
permite que a contrapartida da organizacdo ndo seja somente o salario, mas

também o reconhecimento do esforco do trabalhador.

[...] € um orgulho quando vocé se depara com o resultado bom que é o que
alguém te parabeniza, o seu salario é complemento que logicamente
ninguém vive sem, imagina, mas o obrigado, o reconhecimento € um dos
fatores principais pra mim que gera vocé se capacitar, gera Vocé se
modificar, vocé esta sempre aprendendo. Isso gera vocé se capacitando,
vocé conhecendo, vocé vivenciando aquilo ali de, de outros olhos com
vérios olhos, aquilo dali pode te moldar, de uma forma que vocé consiga
ser, ndo 100% né, mas tenta chegar proximo, que € essa meta, nao sei se é

de todos, mas a minha sim. (Entrevistado 7 — OP)

O reconhecimento por meio de maior capacitacao, de aprendizado, de ampliagcédo do

conhecimento do processo produtivo como um todo, gera certo nivel de satisfagéo
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nos funcionarios. De acordo com o setor de recursos humanos, a empresa hoje tem

uma politica mais adequada para formacao e desenvolvimento de seus empregados:

Antes, a politica de beneficio ou subsidio para graduacdo e pds-graduacéo
era s6 a nivel de gerencial. Hoje a gente ja chegou até a auxiliares de
producdo que ja foram atendidos. Tem que estar relacionado a avaliagédo
deles. Tem um grande namero de colaboradores que a empresa ajuda no
desenvolvimento. Na medida do possivel existe uma contribuicdo da
empresa. (Entrevistado 2 — GA)

Para a empresa, a politica de desenvolvimento ficou formalizada e ndo ha

possibilidades de beneficiar subordinados, somente, por meio de relacdes pessoais:

Vou te dar um exemplo: antes uma pessoa da area financeira pediu para
fazer um curso de culinaria. Hoje esta bem claro para o colaborador que a
empresa tem intencdo de ajudar desde que esteja relacionado as suas
atividades, a sua carreira. Saiu da cabec¢a do gestor de oferecer um curso
para o colaborador por prémio: ‘Ah, fulano € bonzinho; vou dar um curso
para ele’. Porque o gestor senta e tem que formalizar, tem que justificar, tem
gue estar bem amarrado com o desempenho, com a melhoria do resultado.
(Entrevistado 2 — RH)

O entrevistado continua afirmando que hoje

as ideias sdo mais, ndo estou dizendo que séo aceitas, mas as pessoas tém
oportunidades de apresentar ideias e de conhecer os trabalhos de outras
unidades, de aplicar coisas aqui e levar coisas daqui para la4. Entdo, assim,
foi uma mudanca muito grande. (Entrevistado 2 — RH)

Segundo esse entrevistado, iISSo acontece porque

[...] a gente tem uma visdo melhor do negdcio, ndo s6 Garoto, mas tem uma
visdo geral da Nestlé. Vocé tem oportunidade, mesmo vocé néo indo para
outras fabricas, mas as reunifes, tudo o que é feito em conjunto com
pessoas da sua area, mas que trabalham em outras unidades melhorou
bastante, ampliou muito. Vocé veio aqui na semana da carreira, né? E o tipo
de evento que ndo é qualquer empresa que faz e as pessoas realmente
participarem. E as pessoas comecam a entender as oportunidades da
empresa. Melhorou muita coisa. A comunicacdo dentro da empresa
melhorou muito com a l6gica das competéncias. (Entrevistado 2 — RH)

De certa forma, percebe-se que as mudancas nas relacdes hierarquicas de trabalho

na empresa pesquisada néo estdo atreladas somente a insercdo do modelo de
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avaliacdo das competéncias, mas a propria mudanca das estruturas administrativas
impostas pela Nestlé, ou seja, as competéncias, mais precisamente o modelo de
avaliacdo de competéncias, € mais um fenémeno dentro do contexto de mudancas

da empresa que proporciona alteracdes nessas relacoes.

Entretanto foi unénime a afirmacdo das pessoas entrevistadas de que a
comunicagcao melhorou e assim “ndo se torna tdo estressante. Vocé tem um
ambiente mais agradavel de trabalhar. Vocé nado fica naquela correria de estar
sempre atrasado. Vocé pode alcancar os mesmos resultados negociando de forma

adequada e ponderando suas urgéncias” (Entrevistado 2 — GA).

Entretanto € possivel afirmar que o foco comportamental das competéncias da

Garoto tendem a influenciar principalmente o relacionamento entre os pares.

A gente procura sempre um ajudar o outro, agora mesmo uma linha esta
passando de passo e esta chamando as pessoas para trabalhar, o0 que uma
acha, o que a outra vé que essa nao esta vendo. A Nestlé, ela investe muito
nesse tipo de coisa assim, na capacitacdo. Acho que muda, muda sim.
(Entrevistado 11 — GO)

Me ajuda, principalmente, por e-mail. Pessoal eu fui bem, mas por e-mail eu
sou muito seca.Toda empresa tem sua area politica, ela diz: “algumas
pessoas que vocé tem que responder dessa determinada forma”. Eu fico:
‘Poxa, mas ela ndo é minha chefe. Minha chefe é vocé”. Ela: “Nao, mas
vocé tem que fazer essa parte politica também”, que ndo € um forte meu.
Entdo eu achei muito interessante, muito legal. (Entrevistado 2 — AD)

Acho que em termos desse feedback que a gestdo coloca, no que vocé é
bom e no que ndo é, isso é passado para cada um e a gente tenta melhorar
em termos de relacionamento principalmente. (Entrevistado 14 — GA)

Ou seja, hd uma discussao sobre mudancas nos relacionamentos interpessoais que
podem flexibilizar as relagBes hierarquicas de trabalho. Mas essa conclusdo nao é
tdo simples e os dados ndo apresentam isso com tanta clareza. A questao é que, por
ser um conjunto de competéncias comportamentais, tende a diminuir os conflitos por
meio da tolerancia, da elevacdo da auto-estima, entre outros aspectos, isto €, as
coisas ficam mais claras, o individuo sabe o que € esperado dele em relacéo ao seu

desempenho e cria um ambiente mais propicio ao dialogo.

Sao 26 pessoas diferentes, que a gente tem que lidar todo dia. Entdo assim,
a gente conhecendo a si préprio, tem como também entender o préximo.
Porque nem sempre o meu raciocinio vai bater com o seu, com o dela.
Entdo assim, num pode bater, eu acho que néo vai bater mesmo. Tem que
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ter o bom senso de chegar a um acordo ou um dos trés conseguir justificar a
ideia, ainda mais na manutengdo, que é complexo porque a maquina ta
parada. A maquina ta parada ha dois dias, vamos supor. Tém trés, quatro
mecénicos em cima, com linhas de raciocinios, as vezes, totalmente
diferentes. Entdo assim, entendendo a si mesmo e tentando entender o
préximo, a gente consiga melhorar o ambiente que, como eu falei, na nossa
unidade é bem tranquilo. Mesmo com as divergéncias, é tranquilo.
(Entrevistado 15 — GO)

Outro aspecto que deve ser levado em consideracdo também é que a Chocolates
Garoto € uma empresa de origem familiar e que ainda preserva alguns tragos nos

relacionamentos interpessoais.

Contudo, antes de chegar a algumas conclusées sobre os modelos apresentados
até aqui, bem como sua aplicabilidade na empresa estudada, questiona-se: o0 que €
ser competente para os trabalhadores da Chocolates Garoto? De que forma eles

compreendem essas competéncias e as utilizam no seu dia-a-dia?

6.1 Ser competente no cotidiano dos trabalhadores entrevistados

E relevante ressaltar e reafirmar que as competéncias Garoto/Nestlé estéo
basicamente voltadas para o comportamento. De acordo com Boltanski e Chiapello

(2009), a acumulacao capitalista

Exige a mobilizagdo de um numero imenso de pessoas cujas chances de
lucro sdo pequenas (especialmente quando seu capital de partida é
mediocre ou inexistente), e para cada uma delas é atribuida uma
responsabilidade infima, em todo caso dificil de avaliar, no processo global
de acumulacao, de tal modo que elas ndo sdo particularmente motivadas a
empenhar-se nas préticas capitalistas, quando ndo |hes séo
hostis.(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 38)

Esse fato se explica pela ndo aceitacdo da coergcao pelos trabalhadores atuais, ou
seja, ela é insuficiente num processo de trabalho onde se exige iniciativa, “sobretudo
quando o empenho exigido pressupde adesado ativa [...] e sacrificios livremente
assumidos” (BOLTANSKI; CHIAPELO, 2009, p. 39). Na verdade, o que as
organizacbes contam hoje é com o envolvimento das pessoas, de forma

espontanea, livre.
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A qualidade do compromisso que se pode esperar depende, antes, dos
argumentos alegaveis para valorizar ndo sO o0s beneficios que a
participacdo nos processos capitalistas pode propiciar individualmente,
como também as vantagens coletivas, definidas em termos de bem comum,
com que ela contribui para todos. (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 39)

Conforme o que foi relatado, € preciso fazer com que gestores e funcionarios saibam
lidar com uma organizacdo menos hierarquizada e leva-los, mesmo sem a coercao
dos antigos chefes, a atingirem os objetivos ou até mesmo supera-los, ou seja,

exceder os padrdes (critério de andlise das competéncias).

Nesse sentido, os entrevistados entendem que ser competente estd basicamente
relacionado a entrega de resultados para a organizacdo. Os funcionarios que

ocupam o cargo de gestdo apresentam isso com mais clareza.

Ser competente € conseguir entregar dentro do prazo o que o negdcio exige
e do que os outros estdo esperando. Conseguir até passar disso. Acho que
0 ser competente é vocé conseguir atender a necessidade de seus clientes.
Clientes que eu digo é desde o meu diretor que esta esperando de mim os
resultados até os colaboradores que estdo esperando de mim uma
avaliacdo bem feita e um plano de carreira, tudo isso. Ser competente é
entregar tudo isso, que todos se sintam satisfeitos. (Entrevistado 3 — GO)

Ser competente € vocé cumprir as regras, dentro da funcdo. Entregar o que
€ pedido, ser ético no posto de trabalho, seguir as normas da empresa e
fazer com que meus subordinados consigam ser ético e ser competente no
que faz. Esta apto a exercer aquela funcdo na forma mais solida, com
conhecimento. (Entrevistado 4 — GO)

[...] eu acho primeiro que é entregar o resultado, mas que é o estar
preparado para, € desenvolver habilidades para entregar o resultado. E ai
eu acho que passa muito pelo relacionamento com as pessoas, com o trato
das pessoas. Hoje como coordenador de producao eu acho que é isso, € 0
lidar com as pessoas. Administrar conflitos, expectativas, frustraces. E
Habilidades de envolver pessoas em uma direcdo comum. (Entrevistado 8 —
GO)

Ser competente? Na minha percepcao é levar a minha equipe ao resultado
[...] Fazer uma pessoa mudar, desviar para o resultado. Preparar as
pessoas e enxergar seus potenciais. Porque as vezes vocé tem os melhores
profissionais e ndo consegue chegar ao resultado. (Entrevistado 9 — GO)

Ser competente € uma pergunta dificil de ser respondida em poucas
palavras, mas ser competente é vocé ter todas as condi¢cdes técnicas
emocionais para que vocé possa conduzir o seu trabalho. Vocé tem que ter
a técnica e o emocional para vocé atingir o seu resultado. Vocé tem que
dominar o teu assunto e ter uma competéncia intelectual e emocional para
gue aquilo seja tratada de forma correta. (Entrevistado 13 — GO)
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7

O que se entende por entrega aqui € a entrega de resultados, de metas. A
competéncia ajuda a manter a coesao na equipe e leva-la a entregar o resultado.
Dutra (2001) discute o conceito de entrega afirmando que significa saber agir de
maneira responsavel e ser reconhecido por isso, que o trabalhador entrega o seu
conhecimento a empresa sendo recompensado por essa acdo. De certa forma, esse
conceito de entrega se aplica ao que os trabalhadores da Garoto expressaram como
entrega de resultados. Mas isso nao ficou tdo claro na pesquisa, pois o termo
entrega muitas vezes esta relacionado a entrega das metas, ao resultado a ser
alcancado quanto a producdo, a diminuicdo de perdas e ndo especificamente ao

conhecimento ou a um projeto.

De qualquer forma, foi um termo recorrente nas entrevistas do setor de recursos
humanos. Algumas vezes nas conversas informais foi possivel identificar o uso da
terminologia entrega quando se referiam aos resultados alcancados. Ao serem
guestionados sobre a palavra entrega, sempre explicavam falando do que o
funcionério entregava no final do periodo avaliativo, o que ele fez para alcancar os

resultados e como fez.

Em suma, a utilizacdo do vocabulo entrega ndo ficou bem explicada e definida.
Talvez seja decorrente dos ‘chavdes’ oriundos do senso comum presente na area de
gestdo de pessoas por meio das publicacdes de empresarios e consultores, mas €
possivel atrela-la ao conceito desenvolvido por Dutra (2001) quando se observa que
ao entregarem os resultados estdo entregando o conhecimento (saberes) para a
empresa, pois o trabalho de cada funcionario € que produz o resultado e esse esta
imbuido do conhecimento do trabalhador e de sua experiéncia. Parece ainda que
essa entrega é algo concretizado na Garoto, como se percebe nesse fragmento da
entrevista: “Sim, pra mim isso € bem claro. O que a empresa quer de mim é que eu
consiga fazer minhas entregas no dia-a-dia, que eu consiga e fagca que 0s outros

consigam. Eu tenho isso em mente. E bem claro” (Entrevistado 5 — GO)

Desse modo, o que fica mais explicito nos fragmentos das entrevistas, até aqui, é a
palavra resultado. Todos os gestores avaliaram as competéncias como entrega de
resultado. Considerando que essa é uma das competéncias Garoto/Nestlé, fica
evidente a forca que ela tem, principalmente no setor produtivo. Mas isso se explica
pelas altas metas que precisam ser alcancadas na producéo, onde todos trabalham

focados nelas.
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Alguns atribuem esse aumento de resultado a transposicdo da Garoto para uma
multinacional e a questdo da cultura aparece como um entrave, ou como uma

dificuldade na assimilacao dos funcionarios.

O que mudou, um pouco, a empresa era mais familiar, aquela questéo
paternalista. Hoje ficou mais profissional. Foi mudando um pouco aquele
ambiente. Mudou um pouco o ambiente, a gente cuidava mais das pessoas.
Mas essa mudanca veio na hora que precisava, até por causa do resultado
da empresa, porque vocé tem que ter resultado. Assim, pra mim é nitido, o
gue faz o ambiente sdo as pessoas mesmo, no ambito gerencial, a forma
como tratar as pessoas. Mas aquele ambiente mudou, o ritmo mudou, a
pressdo é maior em termos de resultado, é tudo muito diferente. Mas as
pessoas ndo mudaram nao. Mas o ritmo é outro. Mas isso é em todas as
empresas, € geral, € outro ritmo. Hoje a gente tem essa consciéncia de que
precisa de resultado, sempre o resultado, o ritmo é outro. (Entrevistado 6 —
AD).

O gue se tem agora com a compra da Garoto pela Nestlé é a implantacdo de uma
cultura voltada para o resultado, para o alto desempenho, que esta de acordo com a
implantagdo de uma estrutura em rede e com o discurso de mobilizagdo dos

funcionéarios dos empresarios.

Outro ponto a ser analisado, conforme indicado na primeira andlise sobre o
conteudo das competéncias, € a visdo do desenvolvimento de habilidades para
alcance de resultados melhores, de desempenho superior. Os entrevistados da area
administrativa tendem a relacionar a competéncia a um desempenho superior e a

resolucdo de problemas por meio da iniciativa, conforme expressa um funcionario:

E vocé tentar ter assertividade e atender bem as demandas que vocé tem e
nem sempre vocé poder fazer ou vocé ter o conhecimento e experiéncia
para fazer aquilo que foi solicitado, mas vocé procurar resolver aquele
problema nem que vocé tenha que estudar, buscar, isso faz parte da
competéncia. Nao é ter todo o conhecimento, mas buscar fazer aquilo que
vocé precisa. (Entrevistado 1 — AD)

Essa questao é explicita na Chocolates Garoto ao ponto de um gestor afirmar que é
mais importante ter alguém com atitude do que especialistas, pois a atitude leva a

busca de melhorar o desempenho, de entregar o resultado como a empresa precisa:

Eu brinco muito que nado precisa mais de especializacdes. Nao precisa de
mais nada. O que se precisa é de pessoas que resolvam o problema, isso
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pra mim é ser competente. Como vai resolver ai eu tenho infinitas formas,
mas hoje a organizacao ela ta carente de pessoas que resolvam problemas.
E claro, vocé vai resolver o problema criando amigos e inimigos. E no
ambiente sustentavel aquela pessoa que resolve problemas, unindo
atividades, unindo outras pessoas, areas. E naturalmente pessoas com
conceitos diferentes, com culturas diferentes. Entdo competéncia hoje eu
traduziria dessa forma, a pessoa que consegue resolver o problema que ela
tem unindo varias pessoas, equipes, culturas, sobrepondo as dificuldades.
(Entrevistado 2 — GO)

Outra definicdo se baseia também nessa concepcao do desempenho superior por

meio de atitude:

Fala-se muito em competéncia, mas competéncia é a forma de traduzir as
suas atitudes. Entdo eu preciso que vocé tenha em cada momento, em
cada situacdo, em cada ambiente, um tipo de comportamento. Entdo eu
trago isso para as competéncias para que vocé distinga todas as atitudes
gue eu quero, e eu quero que vocé seja o senhor de seus atos. Isso € muito
complicado. (Entrevistado 3 — GO)

Essa visdo demonstrada também nas falas anteriores se adequa mais claramente a

concepgao de competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes, entretanto o foco nas atitudes acontece porque as competéncias Garoto

sao voltadas para mudanca de comportamento.

Na visdo dos entrevistados que ocupam cargos no setor industrial, o conceito de

competéncias também esta relacionado a desempenho superior e a entrega de

resultados. Nesse setor ndo ha a aplicacédo do PE e do PDG, mas eles vivenciam as

competéncias no dia-a-dia, principalmente nas metas. No entendimento desta

pesquisa, isso se da porque o PE é transferido para todos os subordinados pelos

supervisores.

Na realidade a gente faz uma transparéncia do PE, porque n&do é um PE em
si, € s6 para um subordinado que eu tenho. Os outros eu tenho que pegar
praticamente isso, as metas e uma forma clara de gestdo e passar para
eles, principalmente a meta que é corporativa, ou seja, em acidentes, é
meta de treinamento, meta de conhecimento, a gente tem que passar isso e
ir cascateando para base de uma forma transparente, porque essa é uma
necessidade nossa para estar concorrendo no mercado. (Entrevistado 4 —
GO)

Além dessa colocacdo, a fala dos operadores entrevistados realca o conceito de

entrega, de desempenho.
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Competente, sdo varios fatores que vai ter um Unico resultado. Eu me
dedico, corro atras para o meu turno de trabalho render o que ele é
esperado por metas. Porque de 14h as 22h, que é o turno que eu trabalho,
aquele tempo eu estou dedicado pra empresa, minha funcdo aqui dentro é
pra trabalhar e eu respondo por ela. Entdo se eu tenho um tempo que é pra
ser feito aquilo eu tento fazer da melhor forma possivel. (Entrevistado 7 —
OP)

A expressédo “da melhor forma possivel” conota uma expressdo de desempenho
superior, de estar acima de alguma expectativa. Outra fala real¢ca esse aspecto de

forma mais clara:

Eu acho que é quando vocé consegue superar as expectativas. Vocé esta
destinado a colocar bombom nesse pote. Vocé conseguiu colocar com
eficiéncia. Vocé conseguiu ndo gerar desperdicio e com tempo bacana e
fazer além do que foi proposto. Ir além [...] Nao adianta eu s6 saber,
também a competéncia vai até onde eu coloco em pratica mesmo o querer
ser competente. Eu querer mostrar aquilo que eu sei eu tentar fazer o
melhor. Pra mim competéncia seria isso. (Entrevistado 10 — OP — grifos da
autora)

Esse desempenho superior também esta relacionado ao aspecto atitudinal, ou seja,

gue ser competente € ter atitude para aumentar o desempenho.

A competéncia é vocé encarar e vocé ter um foco naquilo que esta
aparecendo e vem aquela questdo de querer de novo. Estd sendo
apresentado. E uma coisa interessante que nos temos no nosso trabalho.
Eu preciso ter foco. Eu preciso ter coragem. Eu preciso ter disponibilidade e
disposicdo em servir. Entdo eu acho que foi s6 para dar uma coisa de
acender mesmo a pessoa. Sei se é isso que vocé esta querendo saber.
(Entrevistado 11 — OP)

O aspecto atitudinal das competéncias é uma caracteristica do modelo em estudo,
ou seja, as competéncias abarcam a delimitacdo do comportamento que o
empregador, no caso a Nestlé, quer de seus funcionarios: atitude com foco no

resultado.

Quanto as competéncias da Garoto/Nestlé, nota-se que ndo ha, pelos operadores e
auxiliares de producao, uma apropriacdo das terminologias elencadas pela empresa.
Ha uma concepcdo de competéncias relacionada ao desempenho para atingir os
resultados, mostrando assim a disseminacdo da cultura do desempenho ja

incorporada pelos trés niveis hierarquicos.
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Entretanto, foi possivel identificar no setor operacional uma pessoa que mostrou em

sua fala conhecimento sobre as competéncias da organizacgao:

Competéncia para mim dentro da minha atividade hoje, ela vem primeiro do
conhecimento, do dominio do conhecimento que pra mim sempre foi o
seguinte: quem tem o conhecimento tem o poder. Entdo, eu preciso do
conhecimento. Isso pra mim é uma competéncia. E também, dentro de cada
situacdo de hoje. Por exemplo, hoje eu pratico lideranca sem ser lider, sem
ser gestor, entdo isso pra mim é uma competéncia. Isso ndo nasceu em
mim, isso foi desenvolvido. Se eu for olhar la para tras eu néo teria condigao
nenhuma eu nem pensava. Hoje eu desenvolvo lideranca sem ser lider. Se
me colocarem hoje para ser gestor pra mim ndo vai ser diferente, vai ser
como se eu ja tivesse. Eu ja pratico isso com facilidade. Dentro das minhas
competéncias também eu considero a minha disposicdo em servir ela
sempre manteve um nivel, ela sempre manteve no nivel que eu mantenho
sempre alto, sempre para cima. Uma disposicdo ao servigco tem que ser
guanto mais, melhor. Entdo eu sempre tive boa disposicdo em servigo, isso
também é uma competéncia que eu considero um ponto forte. E o tipo de
coisa assim: ou vocé consegue atender as coisas antes dela acontecerem
ou uma chamada imediata daquele tipo assim... o chefe pede para fazer
para ontem com agilidade e eu procuro fazer o mais rapido possivel.
Sempre agindo de forma agil, porque hoje a gente precisa dessa agilidade
dentro da Garoto, dentro de qualquer trabalho vocé precisa ter uma
agilidade, uma disposicdo, sendo Vvocé ndo consegue ter um
desenvolvimento. Pelo menos eu vejo assim. Dentro das competéncias que
eu vejo assim, a proatividade sempre procurar fazer antes que as coisas
elas piorem ou entdo ainda vao acontecer. Estou sempre buscando fazer as
coisas bem antes, antecipando as coisas. Procuro trabalhar sempre de uma
forma proativa, considero isso também uma competéncia. (Entrevistado 12
- OP)

Esse entrevistado (operador), do setor industrial da empresa, incorporou o discurso
apresentado nas definicbes de competéncias e mostra a necessidade de atitude

para desenvolver bem o trabalho e principalmente se antecipar aos problemas.

Percebe-se também que, além de sinalizarem de alguma forma as competéncias
Nestlé/Garoto, eles apontam para outras competéncias, assim chamadas, que fazem
parte da avaliacdo dos operadores. Ha claramente uma confuséo, pois o0 que é mais
cobrado deles ndo € o conhecer a si mesmo, a proatividade, a iniciativa, por

exemplo, mas: assiduidade, higiene e seguranca.

Ou seja, apesar dos supervisores falarem sobre as competéncias, isso ainda néo
esta disseminado de forma que esses funcionarios do ‘chdo de fabrica’, ao serem
guestionados, as explicitem de forma coerente. Em outras palavras, na hora do
trabalho, no cotidiano de suas atividades, 0s critérios que Sd40 mais necessarios para
gue o produto seja produzido com qualidade é que fica evidente na fala, ou seja, a

competéncia para 0s operadores estad relacionada diretamente a atividade de
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trabalho e ao que se torna mais importante no processo produtivo: qualidade e
seguranca para atingir um padrao de exceléncia necessério e exigido pelo mercado.

A implantacdo das competéncias nas organizacdes mostra que os modelos sdo mais
dirigidos aos gestores e a area administrativa do que a producdo, fato esse
diagnosticado na pesquisa bibliografica realizada para este estudo. Isso se da
porque a logica de competéncias, de acordo com Zarifian (1990), pretende substituir
0 conceito de carreira ascendente para trabalho por projetos e no setor operacional
dessa industria, tem-se a concepcao de posto de trabalho. Na ideia do trabalho por
projetos, de acordo com sua competéncia,

o trabalhador poderia passar de um projeto a outro que ndo se situasse
necessariamente em um nivel superior da hierarquia e nem que
representasse um ganho salarial, 0 que parece bastante conveniente as
propostas atuais de reduc@o das piramides hierarquicas das empresas.
(BERNARDO, 2009, p. 40)

Diante dessa realidade, para se implantar uma gestdo baseada na logica de
competéncias, ndo ha possibilidade de se estruturar uma organizacdo com base na
concepcao de posto de trabalho ou profissdo (ZARIFIAN, 2001, 2003), muito menos
em uma empresa com estrutura em rede. Sendo assim, a concepcéao do trabalho por

projetos seria onde se destacaria a implantacdo de modelos de competéncias.

Boltanski e Chiapello (2009) afirmam que as organizac¢des do futuro irdo comportar
somente alguns niveis hierarquicos e que as promoc¢des ou o crescimento dentro de
uma organizacdo se dardo mais no nivel horizontal do que vertical, por meio do

envolvimento em outras areas de trabalho ou em novos projetos.

Na realidade investigada, conforme retratamos no tépico sobre as mudancas de
cultura na Nestlé, quanto a mudanca da estrutura piramidal para a estrutura em
rede, proposta pelo programa Nestlé on the move, pode-se inferir que, em tese, ela
proporciona essa horizontalizacdo defendida por Zarifian (1990) para que se possa
implantar um modelo de competéncias, pois deveria mudar a légica de posto de
trabalho ou profissdo. Entretanto, ndo € possivel afirmar que a concepcao do
programa em questdo tenha considerado essa complexidade, ou seja, a
horizontalizacdo proposta pela Nestlé €, basicamente, a diminuicdo de alguns niveis

hierarquicos e aumento da amplitude de controle dos gestores, e ndo uma proposta



142

inovadora de reorganizar o trabalho e sair da logica de posto de trabalho ou da
profissdo, principalmente no processo produtivo.

De acordo com o que foi exposto até aqui, a Chocolates Garoto possui estruturas
hibridas, ou seja, h4 uma utilizacdo de estruturas ditas flexiveis, com um processo
de horizontalizagdo que coaduna com o0 pensamento das organizagdes modernas,
mas também se percebe a presenca de processos taylorizados, como o do setor
industrial. Esse processo flexibiliza as relagdes hierarquicas de trabalho e o modelo
de competéncias vem para fortalecer a adesdo dos trabalhadores as novas
exigéncias desse modelo.

Na realidade produtiva da Chocolates Garoto e dos aspectos relacionados ao
trabalho, verifica-se que a analise das competéncias esta basicamente atrelada ao
modelo de avaliacdo de desempenho, de metas, de alcance de resultados, levando
os trabalhadores a certa confusdo em relacdo ao que € ser competente e qual a
influéncia dessa competéncia na relacéo hierarquica de trabalho. Isso se da porque
0 que se quer implantar na empresa € a cultura do desempenho, da alta

performance, tendéncia atual do gerencialismo, como ja foi comentado.

Nesse sentido, a implantacdo da nocdo de competéncias na empresa estudada é
realizada com o intuito, somente, de mobilizar os trabalhadores, individualmente, um

a um, para atenderem aos objetivos da empresa.

Entretanto a proposta da nocdo de competéncias pode ndo ser a mesma proposta
dos modelos de avaliacdo de desempenho e na pratica a utilizacdo desse ‘conceito’
estd atendendo aos preceitos de individualizacdo das rela¢des do trabalho e ndo a
re-incorporacdo de elementos importantes para a volta do trabalho ao trabalhador:

autonomia, responsabilidades e concepc¢éao do trabalho.

Para verificar melhor essa afirmacdo da subsungdo de um ‘conceito’ a uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho, destaca-se o0 tépico a seguir sobre a
subsuncdo de um ‘conceito’ as praticas gerenciais a fim de elencar mais essa

variavel na resposta ao problema de pesquisa proposto.
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6.2 A subsuncdo da tematica competéncias a uma ferramenta de gestdo: a
avaliacdo de desempenho

Na gestdo de pessoas 0 uso de instrumentos de avaliagdo como recurso para
subsidiar as tomadas de decisbes encontra alguns paradoxos, pois “a0 mesmo
tempo em que se admite a importancia de processos estruturados de avaliacdo para
subsidiarem e orientarem a decisdo gerencial percebe-se, na pratica, a dificuldade
desses instrumentos de cumprirem com o prometido” (FERNANDES; HIPOLITO,
2010, p. 151), pois o que se verifica € o pragmatismo e 0 mimetismo dos modelos de
gestdo de pessoas, nao correspondendo, a concepcao teodrica da nocdo de
competéncias, tornando sua aplicabilidade possivel pela simplificacdo e subsuncéo
do conceito ao simplismo das praticas gerenciais, ndo levando em consideracdo a
complexidade das relagBes hierarquicas do trabalho e sua construcdo sécio-

histdrica. Ou seja, a propria complexidade da nocdo de competéncias.

Zarifian (2003) aponta para o modelo assalariado-empresario como o grande
problema na implantagdo de um modelo de competéncias. Para esse autor, tal
modelo “considera que todo assalariado, ou toda pessoa que firma contrato com
uma empresa, deve ser considerada um microempresario. Este ultimo é duplamente
responsavel” (ZARIFIAN, 2003, p. 123), ou seja, ha um processo de
responsabilizacdo do funcionario pelo desempenho que o leva a se colocar no
trabalho como um empreendedor de si mesmo, pois “esse modelo desresponsabiliza
completamente a dire¢cdo da empresa e o papel da organiza¢cdo como produtores de
recursos para desenvolver a competéncia dos assalariados” (ZARIFIAN, 2003, p.
124). Acrescenta ainda que nesse modelo a empresa age como se o trabalhador
fosse um empresario e como se “a relagcdo de subordinacdo nao existisse”
(ZARIFIAN, 2003, p. 125).

De acordo com o autor em questdo, o modelo assalariado-empresario é aquele que
as organizagbes possuem atualmente para avaliacdo de desempenho. Nesse
modelo o trabalhador ndo disponibiliza ou vende a sua competéncia, mas o
resultado que ela produz em termos de metas e objetivos a serem alcancados. “Nao
€ a competéncia que esta sendo julgada, € uma relacdo pseudo-mercantil, em que o
assalariado deve jogar o jogo ficticio de um prestador de servicos que estaria

vendendo seu resultado” (ZARIFIAN, 2003, p. 127). O autor afirma ainda que é
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necessario rejeitar esse modelo para se progredir quanto ao de competéncia, pois,
no modelo atual de avaliacdo de desempenho (assalariado-empresério),

A empresa escapa a suas responsabilidades e coloca os individuos em
tamanha fraqueza, que lhes proibe considerarem-se como verdadeiros
sujeitos. O individuo ndo tem outra possibilidade a ndo ser se auto-explorar
pra provar constantemente que permanece ‘empregavel. Ndo se
desenvolvem verdadeiras iniciativas nessas condicbes. Apenas se
desenvolve o conformismo. O sujeito se submete ao que considera ser a
expectativa da direcdo com relacéo a ele. (ZARIFIAN, 2003, p. 128)

Para Zarifian (2003), confundir avaliacdo de competéncia com a avaliacédo
econdbmica do individuo €, de certa forma, contaminar o processo de
desenvolvimento das competéncias, pois o desempenho econdmico deve ser
trabalhado, organizado e gerido no cotidiano e de forma coletiva. Para ele, esse

modelo do assalariado-empresario

[...] disfarca é justamente a seguinte questédo fundamental: em que medida o
desenvolvimento e a mobilizacdo das competéncias dos individuos, de um
lado, e as modalidades e os critérios de gestdo de desempenho econémico
da organizacéo, de outro, sdo coerentes e convergem entre si. (ZARIFIAN,
2003, p. 131)

O que se propaga principalmente no meio das pessoas que trabalham na area de
recursos humanos das empresas é que gerenciar as competéncias € tornar o
processo de avaliacdo individualizado, principalmente no que tange a remuneracao
(ZARIFIAN, 2003), ideia essa propagada pelo préprio modelo de avaliacdo de
desempenho atual. “Isso se da porque tenta conciliar, mesmo que
inconscientemente, um modelo de competéncia que ainda mal dominam com o
modelo do assalariado-empresario, do qual, como executivos, eles mesmos podem
ser vitimas” (ZARIFIAN, 2003, p. 134).

Ou seja, ha nas organizac¢des a intencéo de individualizar a remuneracéo a fim de
responsabilizar os individuos pelo seu desempenho. Para Zarifian (2003), o modelo
de competéncias ndo tem essa caracteristica. Nesse sentido, verifica-se um
processo de individualizacdo das competéncias que para Bernardo (2009) tém o fito
de delegar aos trabalhadores toda a responsabilidade pelo seu desempenho, seja

um sucesso ou fracasso.
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Dubar (1998) afirma que o modelo de competéncias ndo é novo e nem mais racional
do que outros modelos (por exemplo, o de qualificacdo), porque “ele corresponde a
uma concepcao das relacdes de trabalho e da organizacdo que valoriza a empresa,
o contrato individual de trabalho, a troca de uma ‘mobilizacéo’ pessoal (commitment)
contra marcas de reconhecimento (inclusive salariais), a integragcdo forte numa

organizacéao hierarquica” (DUBAR, 1999, p. 10).

Diante dessa afirmacdo temos algumas caracteristicas importantes: a
individualizacdo do processo de avaliagdo e consequentemente da remuneragao
como troca de uma mobilizagéo do individuo e ndo do grupo para atingir os objetivos
da organizacao, permitindo uma forte integracdo da pessoa com a empresa. Essa é

a grande critica dos socidlogos do trabalho ao modelo de competéncias.

Desse modo, o que se percebe na pratica é que os administradores,
convencionados pelo sistema capitalista, priorizam a implantacdo da avaliacdo
individual como forma de flexibilizar as relacdes hierarquicas de trabalho. Entretanto
um modelo baseado em competéncias ndo precisa ter essa conotagao individualista

e de responsabilizacéo do trabalhador pela elevacao de seu desempenho.

Percebe-se, portanto, que a critica a implantagcdo das competéncias nas empresas,
quando se afirma que h& a intencdo de mobilizar os funcionarios para atingir as
metas, também estd relacionada, ndo desconsiderando a base estruturante das
relacbes do trabalho capitalista, ao processo de individualizacdo das rela¢des, que
perpassa, dentre outros aspectos, pelo processo de avaliagdo do desempenho
individual. Essa confusdo se percebe também no modelo de competéncias da
Chocolates Garoto:

Porque algumas competéncias elas competem entre si. Entdo para uma
pessoa atingir determinado objetivo no PE, ela tem que comecar a segurar o
PE do outro. Entdo esses séo conflitos que vocé tem que administrar. Mas
enfim eu acredito que isso agrega o departamento. (Entrevistado 13 — GA)

Outras falas conotam essa realidade do foco no desempenho:

Por isso que é legal vocé ja ir montando isso, o PE, para chegar no
momento e falar: ‘Lembra? Vocé estava com meta aqui e falhou nisso e
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nisso. Lembra?’ E vocé consegue montar e fica mais produtivo, vocé
consegue um resultado muito melhor. (Entrevistado 3 — GO)

Se vocé conseguir se desenvolver dentro do plano que vocé fez o mais
rapido possivel, a tendéncia de vocé ser promovido e reconhecido por ser
uma pessoa diferenciada é normal dentro da corporacado. (Entrevistado 14
- GA)

Além do bdnus tem o reconhecimento por fora por cada promocao, isso
atrelado as competéncias. Hoje isso é muito claro para a gestéo, eles
sabem assim: sé vao ser promovidos ou atingir outros patamares se eles
tiverem uma boa avaliacdo de competéncia. Entdo isso é importante.
(Entrevistado 11 — GO)

Desse modo, é importante ressaltar que o cenario em tela apresenta uma avaliagdo
de competéncias voltada para aumentar o desempenho dos funcionarios, atrelando-

a assim a remuneracao.

Nesse contexto, a implantacdo de uma gestdo de competéncias visa, quase
exclusivamente, mobilizar os trabalhadores para se engajarem nas metas, valores e
principios estabelecidos, veiculados pelos lideres-gestores, tornando o operario,
assim como Zarifian (2003) afirma, no assalariado-empresario, no empreendedor de
si mesmo, ou seja, a0 mesmo tempo em que o modelo leva a mobilizacdo dos
trabalhadores a adesdo aos resultados esperados, pode torna-los os Unicos

responsaveis pelo engajamento nessa nova forma de governo.



CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo, embasado em um questionamento dos reflexos das
competéncias nas relacdoes do trabalho e de um possivel retorno do trabalho ao
trabalhador, que surgiu pela falta de pesquisas que discutam essa problemética
relacionada as competéncias (identificado na pesquisa bibliografica), teve o objetivo
de analisar a aplicacdo da nocdo de competéncias em ferramentas contemporaneas
de gestdo, de pessoas e do trabalho, a fim de elucidar as transformacfes que
ocorrem nas relac¢des hierarquicas do trabalho dentro do contexto organizacional da
Chocolates Garoto.

As transformacfes oriundas do movimento dos anos 90, no que tange a
horizontalizacdo das empresas e da flexibilizacdo do processo produtivo,
principalmente, da mudanga no discurso empresarial na forma de relacdo dos
empregadores e funcionarios da empresa, contextualizam e embasam a implantacéo
de um modelo de avaliacdo das competéncias. No discurso empresarial € uma
politica de valorizacdo do funcionario, mas na pratica encontra variadas formas de

aplicacdo que podem nao expressar essa intencao.

Entretanto, mesmo diante de um contexto estrutural capitalista, onde as relagdes do
trabalho ndo séo tidas mais no formato dominador x dominado, existem nuancas
importantes e modificacdes ndo definidas, mas em transformacéo, que demonstram
tanto por parte dos empregadores como dos trabalhadores uma relacdo de
cooperacao, de colaboracéo, principalmente no discurso estabelecido pela gestéao
empresarial, parte disso decorrente do aumento de escolaridade e qualificacdo dos
trabalhadores e também como resposta as reivindicagcdes estabelecidas no final nos

movimentos sindicais e sociais nas décadas de 1970 e 1980.

Desse modo, mesmo diante de uma base estruturante capitalista em que o trabalho
tem uma conotacdo mercantil (abstrato-alienado), e considerando que ha, ainda,
uma relagdo dominador x dominado, tendo em vista a relagao principal do sistema, o
presente estudo teve a pretensdo de identificar possiveis mudancas na realidade

apontadas pela nocéo de competéncias.
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Para isto fez-se um levantamento sobre as definicbes existentes sobre competéncias
e discutiu-se duas vertentes de analise dessa temética: a Vertente Americana, que
define as competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
para elevar o desempenho dos empregados e a vertente francesa, que considera as
competéncias como um saber-ser, saber-fazer, saber-agir em situacoes de trabalho,

onde o individuo tem iniciativa e assume responsabilidades.

Desse modo surgiu uma inquietacdo sobre as relacbes do trabalho partindo da
afirmacéo de Zarifian (2003) de um possivel retorno do trabalho ao trabalhador por
meio da nocdo de competéncias. Nesse sentido, verificou-se a importancia de
entender o que é trabalho e tentar elucidar tal questéo.

Porém, ao realizar um estudo sobre a categoria trabalho, foram identificadas
algumas divergéncias sobre a sua funcdo na atual sociedade, isso porque na
contemporaneidade é comum falar sobre o desaparecimento do trabalho,
principalmente como centralidade na formacdo social, da sua substituicdo por uma
esfera comunicacional. Entretanto, enquanto se discute o desaparecimento do
trabalho e a mudanca para outra esfera estruturante da sociedade no plano abstrato,
na realidade social temos muitos temas que perpassam o debate sobre o trabalho:
desemprego, empregabilidade, género, etnia, qualificagcdo profissional e social,
dentre outros, ou seja, o trabalho é algo presente na vida social das pessoas e € por

ele e nele que a sociedade se reproduz.

Nesse interim, a fim de sustentar uma abordagem do trabalho como formador da
praxis social, ndo desconsiderando as vertentes teéricas do fim do trabalho, o estudo
adotou como referencial a perspectiva que afirma a centralidade do trabalho na
producéo e reproducdo da espécie humana, de forma a caracterizar o trabalho como
teleoldgico, ou seja, pretendeu-se discutir o trabalho como fundante da praxis social,
bem como sua posicdo no sistema capitalista de producdo em razdo da divisao
manufatureira do trabalho e sua relacdo com a nocédo de competéncias, contribuindo
para a constituicdo de elementos tedricos que permitam a compreensdo da
complexidade do tema em questdo, em modelos de gestdo nas organizacdes
contemporaneas e a possivel subsuncdo da nocdo de competéncias ao

pragmatismo dos modelos que pretendem em si mobilizar os individuos para
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alcancar o resultado determinado por um planejamento estratégico, ndo enfrentando
no discurso académico as questdes relativas ao modus operandi do capitalismo e

consequentemente do trabalho inserido nesse contexto.

Desse modo, considerando essa formacdo do trabalho e sua composicéo
mercadologica no mundo atual, ou seja, o esvaziamento da ontologia do trabalho
com a criagdo do trabalho abstrato, é possivel afirmar que a no¢cao de competéncias
em suas abordagens apresenta possibilidades de diminuir a concepcéo do trabalho
abstrato em algumas esferas, minimizando o hiato existente entre concepcao e
execucao, fato esse que deveria ser, pelos menos no campo tedrico, uma avango
das formas de divisdo do trabalho estabelecidas pela industrializacao e fortalecidas
pelo taylorismo. Mudaria inclusive a concepcéo de que a divisao de tarefas é a forma

ou a melhor forma de atingir eficazmente os resultados das empresas.

Contudo, néo € possivel afirmar que a no¢cao de competéncias pode trazer de volta o
trabalho ao trabalhador se forem consideradas as definicdbes dissociadas da
construcdo socio-histérica do trabalho e principalmente da construcdo dos saberes e
sua objetivacdo nas atividades, no cotidiano dos trabalhadores, ou seja, s6 é
possivel reduzir ou eliminar o trabalho abstrato se as competéncias aplicadas nos
sistemas de gestdo considerarem, de fato, o saber ser, saber fazer, saber agir em
situacdes de trabalho, permitindo que o trabalhador tenha autonomia, comunicacao

e assuma responsabilidades. Ou seja, tenha condi¢des de decidir.

Em outras palavras, as concepcdes teéricas que afirmam que competéncias € um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes para elevar o desempenho e
atingir o resultado, como por exemplo, a linha americana, nao respondem a
complexidade do problema em questédo, pois no entendimento desta pesquisa pode
fortalecer a concepcdo do trabalho abstrato-alienado, ou seja, mantém o

distanciamento entre concepgao e execucgao.

Desse modo, para tentar elucidar uma possivel volta do trabalho ao trabalhador,
deve-se considerar a nogcdo de competéncias que viabiliza a construgdo do proprio

individuo no trabalho ao mesmo tempo em que o realiza (teleologia), ou seja, por
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meio do desenvolvimento de competéncias e sua aplicacdo em relagcdo ao seu meio

social.

Nessa ordem, destaca-se a vertente francesa como uma concepcao que considera
as subjetividades do individuo objetivadas através do trabalho que executa, que
considera a historia, a experiéncia do individuo e os seus saberes aplicados no
trabalho objetivados por meio da transformacao do seu trabalho em produto ou

servico.

A concepcdo das competéncias como uma construcdo social s6 € possivel em
organizagOes realmente horizontalizadas, onde o trabalho abstrato tende a se
esvaziar, ou seja, onde ha possibilidade do trabalhador da ponta participar da
concepcao do seu trabalho. Em outras palavras onde se ameniza a divisdo do
trabalho permitindo que todos compreendam o todo e possam decidir sobre sua
propria atividade. Nesse ambiente, as relagBes hierarquicas do trabalho tém uma
conotacdo de aproximar a execucao da concepc¢ao e do comando.

Todavia, ndo se pode afirmar que a realidade em tela, reproduzida pela pesquisa de
campo realizada, ofereca o cenario otimista desenhado por Zarifian (2003) e por
outros pesquisadores como Dutra (2008, 2010), tanto, por conta da natureza
especifica do trabalho realizado por essa empresa, cuja produ¢ao e cujos setores de
apoio estdo imersos numa linha de producéo taylorista/fordista, quanto porque o
sistema de gestdo incorpora apenas alguns elementos da nocdo das competéncias,
sejam relacionadas ao conceito americano de competéncias ou ao conceito
defendido por Zarifian (2001, 2003).

Essa conclusdo esta embasada nas seguintes questdes encontradas na pesquisa

empirica, definidas a partir das categorias elencadas para analise:

1) O discurso empresarial da Nestlé para implantacdo da tematica competéncia: o
discurso da Nestlé com o estabelecimento de uma empresa em rede (Nestlé on the
move), pelo menos até aonde se conseguiu investigar, ndo esta preocupada de fato

com essa horizontalizagcdo das estruturas organizacionais, permitindo realmente um
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processo de aproximacdo entre concepgao e execucdo, modificando as relagdes
hierarquicas do trabalho;

2) a visao (entendimento) dos trabalhadores da Chocolates Garoto sobre as
competéncias: fortalece a disseminagdo da cultura do desempenho, preconizada
pelo Nestlé on the move, da entrega dos resultados, da entrega da subjetividade
para a empresa, para alcance das metas, sendo que as competéncias Sao
compreendidas por todos os entrevistados como uma forma de melhorar o
desempenho para entregar o melhor resultado para a empresa e alcancarem
possiveis promocdes (desenvolvimento econémico/financeiro) por meio do PE e
PDG;

3) as competéncias nas relagcdes do trabalho estabelecidas no ambito dos processos
organizacionais de trabalho (cotidiano) dos trabalhadores da Chocolates Garoto: a
aplicacdo das competéncias esté ligada a entrega de resultados, por meio de um
foco comportamental, ou seja, mudanca de comportamento voltado para o resultado,
sendo que as competéncias Garoto foram desenvolvidas e aplicadas para diminuir
conflitos e tornar o comportamento mais homogéneo e unissono, para uma cultura

do desempenho, da performance;

4) a subsuncdo de um conceito a uma ferramenta de gestdo, a avaliacdo de
desempenho: a empresa utiliza ferramentas de avaliacdo de desempenho e insere
as competéncias como parte desta avaliacdo. Conotando assim, o grande conflito
apontado por Zarifian (1990, 2001, 2003), em conciliar um modelo de competéncias
com modelos de desempenho, onde se responsabiliza 0 empregado por todo o seu
crescimento na empresa. Além disso, a empresa subordina as competéncias as

metas. E na pratica o que prevalece é o desempenho para o resultado.

Acredita-se, assim, que a aplicagdo da gestdo baseada na nog¢do de competéncias
sinalizada pela pesquisa de modo algum nos permite acreditar numa possivel
superacdo do trabalho alienado-abstrato, ou seja, da volta do trabalho ao
trabalhador, mas, sob certos aspectos, a substituicdo de uma estrutura piramidal do
tipo taylorista e a implantacdo — ainda que limitada, pois figura-se somente no ambito

do discurso — de uma estrutura em rede possibilitam certa desalienacédo do processo
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de trabalho na medida em que ocorre o aprofundamento em alguns setores do
trabalho complexo e a expansao do conhecimento requerido por essa forma gestao
e de atuacado na perspectiva da implantacdo de uma producéo mais integral. Pode-
se considerar que ampliacdo e fortalecimento do saber no fazer humano ensejam
essa possibilidade. Isso se aplica de forma diferenciada pelos diversos setores,
levando em consideragdo o nivel de complexidade do trabalho e das

responsabilidades de cada funcao.

A realidade, talvez, nédo corrobore o pensamento de Zarifian (2003) sobre a volta do
trabalho ao trabalhador, porque a utilizacdo da nocdo de competéncias esta
subjugada a uma ferramenta de avaliagcdo de desempenho, de avaliagdo econdmica,
tanto do funcionario como da prépria empresa, e porgue a empresa nao visa, de
fato, permitir que o trabalhador tenha autonomia. Acredita-se que a nocao de
competéncia esta associada a execucao de tarefas complexas e que exigem do
trabalhador atividade intelectual importante. Desse modo, surge a idéia de que
construir a no¢cado de competéncias remete a concepc¢ao do trabalho realizado pelo
artesdo e nao pelo assalariado. Em outras palavras, a constru¢cdo da nocao de
competéncias € possivel quando o trabalho se distancia da alienacao/abstracao e se
aproxima do trabalho concreto.

Contudo, esse ndo € um fenbmeno linear e estatico, pois na préatica existem algumas
contradicbes, como em todo processo humano. Isto porque, pode-se perceber que
ha implicacbes positivas nas relacdes hierarquicas de trabalho, da empresa
estudada, como maior comunicagéo entre gestor e subordinado. Mas, ainda fica na
mao do gestor a decisdo sobre as metas, ou seja, a divisdo entre concepgao e
execucdo permanece, pois ha poucas ou quase nenhuma possibilidade do
trabalhador ‘tomar iniciativa’ e ‘assumir responsabilidades’, tornando a execug¢éo do

seu trabalho mais préximo da concepgao.

Ao se aproximar da vertente americana, que tem uma conotacdo de aumentar o
desempenho, o modelo apresentado e sua aplicagdo, figura mais uma forma de
mobilizar os trabalhadores, de fazer com que se submetam ao que a direcdo da
empresa estabelece como estratégia e, principalmente, de criar uma cultura do

resultado, do desempenho, da perfomance, como o proprio nome da ferramenta de
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avaliacao diz: Performance Evolution.

Considerando, portanto, as competéncias como uma noc¢ado que vai além de
melhorar o desempenho do trabalhador, o presente estudo permite concordar com
outro pensamento de Zarifian (2003), quando afirma que efetuar uma avaliacédo
econdmica do individuo “é transforma-lo em um puro instrumento, um puro meio, de
negar respeito a sua individualidade, submeté-lo a uma pressdo e um estresse
permanentes. E propagar uma ficcdo, aquela que consiste em acreditar que esse

individuo, sozinho, seria produtor desse desempenho” (ZARIFIAN, 2003, p. 131).

Nesse contexto, a implantacdo de uma gestdo de competéncias visa, quase
exclusivamente, a mobilizar os trabalhadores para se engajarem nas metas, valores
e principios estabelecidos, veiculados pelos lideres-gestores, tornando-os, assim

como Zarifian (2003) afirma, no assalariado-empresario, no empreendedor de si.

Desse modo, tem-se o intuito de fomentar questionamentos e pesquisas sobre a
aplicacdo da nocao de competéncias em modelos de avaliacdo de desempenho e
indagar a reflexdo de que a aplicabilidade condizente com a vertente francesa, pode
permitir aos trabalhadores o uso de suas competéncias nas situacdes de trabalho e,
de fato, modificar de algum modo as relacbes do trabalho estabelecidas pela divisdo

entre concepgao e execucao.

Em suma, na perspectiva de possiveis pesquisas a partir dos questionamentos
levantados, faz-se a seguinte pergunta: considerando que as competéncias podem
levar mais autonomia ao trabalhador, pois ele podera participar do processo de
concepgao do seu trabalho, assumindo responsabilidades e intervindo em situagdes
reais do seu dia a dia dentro das organizacdes, por que avaliar competéncias,

nomeaé-las, metrifica-las ou criar escalas de avaliagdo?

Essa pergunta se baseia na possibilidade de se criar um ambiente de trabalho
propicio a criagdo, ou seja, uma organizagcdo ou empresa que diminua o hiato
existente entre concepcao e execucdo, capaz de aproximar o trabalhador da base
da estrutura hierarquica, do trabalhador do topo dessa estrutura, eliminando niveis

hierarquicos, de fato. Sabe-se que, a partir do momento em que se tem uma
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quantidade de empregados, € necessario ter coordenacao e controle para se atingir
um bom resultado. Contudo, esse controle pode ser compartilhado, e a criacdo de
um ambiente onde se possibilite o ‘tomar iniciativa’ e ‘assumir responsabilidades’
pode propiciar a aplicagao das competéncias sem necessidade de um ‘cardapio’ pré-

definido para ser mensurado e avaliado individualmente.

Nesse sentido, aponta-se a necessidade de problematizar por meio de futuras
pesquisas o0 processo de diminuicdo da divisdo do trabalho e consequentemente de
horizontalizacdo das empresas a fim de que se crie um ambiente propicio ao
desenvolvimento e aplicagdo das competéncias sem estar submetida a uma
avaliacdo de desempenho. N&o que o desempenho ndo deva ser avaliado, pois se
trata de uma pratica inerente a organizacdo do trabalho contemporaneo, mas,
concordando com Zarifian (2003), os modelos de competéncias devem divergir dos

modelos de avaliagdo de desempenho individuais.

Em suma, o estudo conclui que a realidade pesquisada, ou seja, a aplicacdo das
competéncias nas ferramentas de avaliacdo da Garoto: PE, PDG e AVOP, ndo tem a
conotacao de trazer de volta o trabalho ao trabalhador. E apesar de apontar algumas
mudancas nas relacfes hierarquicas do trabalho, ndo se pode afirmar que séo
oriundas da insercdo das competéncias, primeiro porque estas estdo atreladas a
uma ferramenta de avaliacdo de desempenho, que foca no resultado, segundo, além
de serem muito recentes, a empresa passa por outras mudancas oriundas da Nestlé.
Desse modo, contribui-se para a discussdo das contradicfes existentes entre a
teoria e a pratica da nocdo de competéncias e aponta-se para futuras pesquisas
sobre a construcdo de sua aplicagdo em organizagdes que se tornem realmente
flexiveis e horizontalizadas, aproximando, de fato, a execucéo do trabalho de sua

concepcao, esvaziando o trabalho abstrato e reproduzindo seu aspecto ontolégico.
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APENDICE

1 — Roteiro de Entrevista com o0 RH — Agosto e Setembro de 2011

Objetivo: Identificar o Historico de Implantagdo dos Modelos
N&o incluir nome — identificacdo — informar sobre os objetivos da pesquisa
Garantir o anonimato

Solicitar autorizacao para gravar

Area de trabalho/cargo:

Tempo de Empresa (em anos):
Tempo de servi¢o na area:
Formacao/ Escolaridade:

Idade:
1. Quais fatores motivaram a escolha dessas competéncias pela NESTLE?
2. Que referéncia vocés buscaram para a criagdo do modelo? Como foi o

processo de construcdo desse modelo?

3. Qual o objetivo de cada um dos modelos implantados?

4. Pode descrever os modelos — documentacdo existente, sistemas e
avaliacdes?

5. Quais os critérios de implantacao e caracteristicas?

6. Quem foram as pessoas que construiram os modelos, os envolvidos, os
avaliados?

7. Quais as éareas envolvidas no processo de constru¢cdo e aplicacdo dos

modelos? Houve consultoria, equipe interna, empregados envolvidos?

8. Quais os investimentos realizados para cada modelo?

9. Como foram implantados os modelos da Nestlé na Garoto? De que forma
iniciou? Quais os setores em que ha uma implantacdo total dos modelos? E quais
setores ainda ha necessidade de implantacao?

10. As diferencas entre setores ocorreram por qual motivo? Ha um projeto para
implantar o PE e o PDG da mesma forma que foi implantado no setor administrativo no

setor operacional?
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11. Que nivel de mudanca na Garoto, como um todo, demandou a implantacéo
de cada modelo?

12. Houve uma preocupacdo com a historia e cultura da Chocolates Garoto na
implantacdo de modelos advindos de uma multinacional? Como vocé avalia isso?

13. Houve ou h& alguma resisténcia dos funcionarios na Garoto que possa ser

considerada particular em relagdo a Nestlé como um todo?

14. Se ha resisténcia, como isso € compreendido e tratado pela empresa?
15. Como os resultados (as avaliacdes) sao tratados?
16. Ha comunicagdo (com os funcionarios) antes e depois de cada ciclo de

avaliagdo? Como é feita essa comunicagao?

17. Quanto ao desenvolvimento proposto pelo PDG, a organizacdo tem
conseguido suprir as demandas dos empregados para uma progressao na carreira? De
que forma isso é avaliado?

18. Vocé considera que houve mudancas com a implantacdo da logica de
competéncias nas relacdes interpessoais no ambiente de trabalho? De que forma? Dé
exemplos.

19. Houve alteracdo nas relacdes entre o empregado e seu gestor? De que forma
ISSO aconteceu e acontece? Dé exemplos.

20. Houve participacdo do sindicato na elaboragdo do modelo, na sua
implantacéo e avaliacdo? Se houve, como foi? Se ndo houve, de que forma vocé avalia
iSS0?

21. Qual o seu ponto de vista sobre a forma como os empregados compreendem

as competéncias?
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2 Roteiro de Entrevista Empregados — Outubro e Novembro de 2011

N&o incluir nome — identificacdo — informar sobre os objetivos da pesquisa
Garantir o anonimato

Solicitar autorizacao para gravar

Area de trabalho/cargo:

Tempo de Empresa (em anos):
Tempo de servico na area:
Formacao/ Escolaridade:
Idade:

1. Descreva o seu trabalho. O que vocé faz no seu dia-a-dia?

2. O que significa ser competente em sua atividade?

3. Quais competéncias vocé usa no dia-a-dia do seu trabalho?

4. Como vocé vé as competéncias na sua relagdo com os seus colegas de trabalho?
Elas ajudam no relacionamento com os companheiros ou colegas? De que forma?

5. Como vocé age quando um colega do seu setor solicita ajuda? E quando é de outro
setor? E possivel transitar para auxiliar o colega sem autorizacio anterior da chefia?

6. Vocé sabe o0 que a empresa espera como resultado do seu trabalho? Vocé poderia
explicar como é avaliado no que faz? Como o resultado da avaliacdo é comunicado a
vocé? Vocé concorda com essa forma de avaliar? [Se ele responder negativamente,
guestionar se ele foi treinado sobre a avaliagao]

7.0 material da empresa sobre competéncias tem ajudado para o
autodesenvolvimento?

8. Existe uma forma correta, definida por escrito, para realizar seu trabalho/suas
atividades?

9. Como vocé pensa que as competéncias influenciam no resultado do seu trabalho?
10. Como vocé pensa gue estdo sendo avaliadas as suas competéncias?

11. Como as competéncias tém influenciado na sua remuneragado?

12. Como vocé avalia o plano de cargos e salarios da empresa para sua area?

13. Vocé pensa em seu trabalho quando sai da empresa? Que tipo de preocupacdes

com o trabalho te acompanham apés a jornada?



163

14. Ha muitas situacdes inesperadas em seu trabalho que precisam de ac¢bes ou
manobras novas? Explique. Quando isso acontece 0 que vocé costuma fazer?

15. O que vocé faz quando percebe um colega de trabalho executando uma atividade
de forma que lhe parece incorreta?

16. Quando um colega falta, como a situacao é resolvida?

17. Como vocé age quando falta algum recurso (material) para a execucao da sua
tarefa?

18. Seu trabalho tem supervisdo direta? Como vocé percebe as relacbes com o
supervisor? A comunicac¢do com a chefia (imediata) é problematica?

19. O que lhe satisfaz e o que néo te satisfaz no seu trabalho?

20. Como vocé se sente quando vé o Chocolate Garoto pronto ou no final da linha de
producdo ou na loja?

21. Como vocé acha que o TPM influencia no seu trabalho?

22. Como vocé percebe a relagdo do TPM com as suas atividades e com as

competéncias da Garoto/Nestlé?
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