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RESUMO: O objetivo deste artigo ¢ analisar a inser¢ao da nogao de competéncias em politicas de gestao de pessoas nas organizagoes.
Tendo como base uma perspectiva de Zarifian (2001, 2003) que afirma que as competéncias ¢ uma forma de valorizagao dos trabalhadores
e que pode trazer de volta o trabalho ao trabalhador, tenta-se identificar e problematizar esta questao tomando como base o trabalho como
elemento fundante da prixis social, na concep¢ao de Luckdcs (2010), e os aspectos contraditérios do sistema capitalista de produgio,
delineados por Boltanski e Chiapello (2009). O estudo aplicado foi realizado em uma das maiores industrias de alimentos do mundo, por
meio de uma pesquisa qualitativa, usando como método para coleta de dados, os documentos da empresa e entrevistas semi-estruturadas.
Nesse sentido, observou-se, nio definitivamente, que o processo de inser¢ao das competéncias na gestao de pessoas, na empresa estudada,
que, de certa forma, valoriza o trabalhador, pode produzir um maior engajamento individual, ¢ que mesmo superando a fragmentagao
do trabalho, afasta ainda o trabalhador de uma percep¢ao de autor coletivo e de ser pertencente a uma classe social. Em outras palavras,
percebe-se que hd uma mudanga na percep¢ao do trabalhador quanto ao conhecimento do processo do trabalho, entretanto, isso nao se
d4 de forma coletiva, pois 0 modelo de gestio em questio propoe agdes individuais que fortalece o modelo taylorista/fordista de produgio.
Pode-se afirmar que enseja um trabalho menos alienado no processo, na execugao das atividades, entretanto, mais abstrato quando o
trabalho ¢ analisado no 4mbito coletivo, pois a divisao exacerbada do trabalho prevalece na industria.
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INTRODUCAO

A gestao de pessoas baseada em competéncias constitui um dos mais utilizados
modelos de gestiao na contemporaneidade, considerado pelas organizagoes meio eficaz
de incremento da produtividade.

Entretanto, para alguns autores, esse tema, no obstante, tem perdido recente-
mente a centralidade na producgio académica, que pode ser decorréncia de uma visao
simplificada e uma aplica¢io fragmentada da nogio de competéncias como o fito de
facilitar sua implementagio nos contextos produtivos (RUAS ez /., 2010).

Virios sao os aspectos organizacionais pesquisados envolvidos na temdtica das
competéncias: a remuneragao, a aprendizagem organizacional, a avaliagao de desempe-
nho que sao discutidos por alguns autores brasileiros e internacionais, dentre os quais se
destacam: Dutra (2008), Fleury (2002), McCleland (1973), Boyatizis (1982) e Zarifian
(2001, 2003). Este dltimo autor faz uma abordagem original sobre o tema mabalho,
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afirmando que a nocio de competéncias aplicada as organizagdes pode trazer de volta o
trabalho ao trabalhador, descortinando um cendrio em que “o trabalho torna-se nova-
mente expressao direta da competéncia possuida e utilizada pelo individuo que trabalha
[...] uma volta da atividade ao sujeito que age” (ZARIFIAN, 2003, p. 77). Entretanto,
sabemos que no contexto capitalista de produgio, essa forma do autor é bastante ques-
tiondvel, pois, quando confrontada com a realidade das organizagées a nocio de com-
peténcias aplicada as organizagdes pode até trazer, do ponto de vista analitico, a volta
do trabalho ao trabalhador, valorizando seus saberes, mas, também ¢ possivel dizer do
ponto de vista empirico, que essa forma de gestao pode se reduzir a uma estratégia de
mobilizagao das pessoas para atender objetivos econdmico-produtivos.

Tentando debater essa questao, este artigo se propde a discutir a categoria Trabalho
como elemento fundante da praxis social sem perder de vista seu papel na ordem capi-
talista e na divisdo técnica e social do trabalho tendo em vista sua relagio com as formas
contemporineas de gestdo baseadas na nogao de competéncias. Tomando como ponto
de partida uma revisao tedrica do tema e uma pesquisa empirica sobre uma grande
empresa do ramo alimenticio denominada como empresa SOLY?, criada hd mais de 80
anos, e que desde 2001 pertence a uma multinacional, sendo, dessa forma, submetida a
um processo gestao pessoas subsidiada pela nogao de competéncias.

Para efetuar a pesquisa, de cunho qualitativo, primeiramente efetuou-se uma bus-
ca por informag¢oes em documentos fornecidos pelo setor de Recursos Humanos, depois
foram feitas entrevistas semi-estruturadas de duragao média de 50 minutos com 18 tra-
balhadores de diferentes cargos e niveis hierdrquicos, escolhidos pela empresa.

No tratamento dos dados, utilizou-se da andlise de contetido com enfoque na
temdtica, que consiste em descobrir os nicleos de sentido que compoem a fala dos en-
trevistados (BARDIN, 1991). Tal processo fez emergir os dados que foram agrupados
em duas categorias temdticas: o discurso empresarial para implantagio de um modelo
de avaliagdo por competéncias; o entendimento dos trabalhadores da empresa SOLY
sobre as competéncias. Essas categorias foram elencadas a fim de que se possa elucidar
a questdo proposta tomando como base o discurso empresarial da empresa estudada
na implanta¢o de um sistema de gestio de pessoas baseado em competéncias e con-
frontando esse discurso com a compreensio dos trabalhadores, desta empresa, sobre as
competéncias em seu cotidiano de trabalho.

1. DA ONTOLOGIA A ALIENAGAO DO TRABALHO.

O ser humano, em fungio de satisfazer suas necessidades (das mais simples as
mais complexas), intervém na natureza por meio do trabalho e o faz de forma conscien-

3 SOLY é uma denominagio ficticia.
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te. Ao trabalhar (antes, durante e depois) o humano pensa, planeja, calcula e idealiza
antevendo no objeto de sua agao a forma material capaz de imprimir na natureza uso e
configura¢do humana criando assim um mundo especificamente humano. Nas palavras
de Marx (1989, p. 202), o ser humano “[...] imprime ao material o projeto que tinha
conscientemente em mira, o qual constitui a lei determinante do seu modo de operar e
a0 qual tem de subordinar sua vontade”.

O trabalho é media¢io fundamental, processo metabdlico do homem e da natu-
reza que constitui o préprio homem e o mundo humano, ¢ forca ontoldgica transforma-
dora da natureza de cujo movimento resulta ndo apenas os produtos da a¢do humana,
mas o proprio homem enquanto género humano. Nessa perspectiva, o trabalho como
conjunto de operagdes e objetivacoes ¢ subjetividade que se materializa nos objetos hu-
manos em que produto e produtor se relacionam dialeticamente. Como afirma Luckécs
(2010, p. 44), o trabalho é o “fato ontoldgico fundante do ser”, “é um por teleoldgico
conscientemente realizado”.

Produtor e produto, saber e fazer, teoria e prdtica, método e processo nesse mo-
vimento, entretanto, nio sequenciam linearmente. Nem mesmo o produto corresponde
com exatiddo o intento produtivo, o pds objetivagio nio é um reflexo perfeito do télos
humano. Em Luckdcs (2010), percebe-se que teoria e pratica redefinem-se mutuamente
e dialeticamente de tal modo que a produgio nio se constitui em mera aplica¢io do que
fora antes concebido, sendo ela prépria, a produgio, nio apenas movimento de objetiva-
¢ao0, mas também de subjetivagao, constituindo-se, assim, nao apenas num movimento

operativo, mas cognoscente (LUCKACS, 2010).

A emergéncia do trabalho alienado-abstrato no contexto da historicidade da for-
ma capital inaugura um tipo especifico de corrosio da autonomia produtiva humana em
pleno trabalho livre, na qual a ontologia do trabalhador por meio das formas de subsun-
¢do produzem o deslocamento do conceito de trabalho concreto criador de valor-de-uso
para o conceito de trabalho-mercadoria criador de valor-de-troca no qual prevalecem a
légica da alienagio e o fito de apropriagio de mais-valia pelo capital.

A ideia de trabalho alienado-abstrato, aqui assumida, pode ser de algum modo
apreendida, com base em Marx, com algumas indicagdes nos Manuscritos filosdfico-eco-
némicos e no O capital, a partir de sua forma mercadoria e na sua relagio com a pro-
priedade privada dos meios de produgao. Pode-se dizer que a alienagio da propriedade
estd na base da forma alienada de trabalho e que os produtores expropriados dos meios
de produgao se viram obrigados a submeterem-se aos processos de heterogestao. Tais
processos ganham forca e abrangéncia com o desenvolvimento das formas mais cientifi-
cas de divisdo e subdivisao do trabalho com consequéncias subjetivas importantes, mas
dependem de algumas condi¢oes objetivas como a perda dos meios de producio pelos
trabalhadores, o que nos leva a crer que as formas de alienacio do produtor em relagao
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ao processo produtivo e ao produto do trabalho derivam constitutivamente da alienagao

da propriedade.

Para Braverman (1987, p. 72), a “divisao pormenorizada do trabalho” ceifou a
visdo do todo, tipica do trabalho artesanal (politécnico) e “tornou o trabalhador inapto
a acompanhar qualquer processo completo de produgao”.

Para este autor, a “subdivisio do trabalho menospreza a capacidade e necessidades
humanas. Trata-se de um crime contra a pessoa e contra a humanidade. Para ele a divi-
sio do trabalho na oficina subdivide 0 homem e a divisdo social do trabalho subdivide
a sociedade” (BRAVERMAN, 1987, p. 72). Semelhante ao trabalho animal, esvazia o
sentido teleolégico do trabalho e da existéncia do homem enquanto ser social. Nestes
termos, a subdivisao ¢ a esséncia da alienagio do processo de trabalho.

A alienagdo produtiva pode ser entendida como processo de perda do conheci-
mento, da informacio, da consciéncia e do controle sobre algo ou sobre si mesmo. Logo,
ao perder o controle, a posse e a propriedade sobre os meios de produgao, o produtor
perdeu a possibilidade de atuar no préprio meio de produgio e de decidir, de determi-
nar, de ordenar e de coordenar o préprio trabalho como faziam os mestres artesaos (que
estavam submetidos ao sistema de mercado existente, mas que na concepgao teleoldgica
do trabalho ele detinha o conhecimento de todo o processo) ficando, nao de forma abso-
luta, mas relativa, subsumido real e formalmente aos ditames do capital sobre a maneira

mais adequada de se realizar a produgao. (BRAVERMAN, 1987, MARX, 1989)

Em Marx (1989), a ideia de alienagio também aparece como estranhamento,
pois o resultado do trabalho nestes termos aparece como um produto estranho ao tra-
balhador jd que o préprio ato da produgio lhe é também estranho. Neste sentido, o
trabalhador ndo se afirma em seu trabalho, antes, ele se nega; nao se sente feliz, mas
desventurado; nao desenvolve uma atividade fisica e intelectual livre, mas martiriza seu
corpo e seu espirito. Em consequéncia, o trabalhador s6 tem a sensagio de estar consigo

mesmo quando estd fora de seu trabalho e, quando estd em seu trabalho, se sente fora de
si (MARX, 1989, ANTUNES, 2000).

Por outro lado, a face abstrata do trabalho constitui-se pela inven¢io do autor co-
letivo andnimo do Trabalho cujo valor define-se por um tipo médio e impessoal. O tra-
balhador em abstrato é como mercadoria que se mede pelo que se paga e pelo tempo so-
cialmente necessédrio de sua produgio, algo mensurdvel e traduzivel em termos monetarios
desidratado de sua pessoalidade, sem autor concreto apenas produtor autdmato abstrato.

Essa forma trabalho-mercadoria-heterogerida avilta a ontologia humana por
meio do trabalho estranhado-abstrato-alienado cujo dpice histérico ganha lugar na in-
tensificagdo do sistema de gestdo taylorista/fordista inicialmente implementadas na in-
dustria bélica e automobilistica, posteriormente generalizada em todas as organizagdes.
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As criticas a esse modelo de administragao da produgao como as de Braverman (1987)
bem como crise real do capital e a decadéncia dessa forma de gestao do trabalho levaram
muitos a crerem que sua superagio levaria um ponto de retorno que traria o reencontro
do trabalhador com o trabalho integral, autbnomo e onto-criativo.

2. DA ALIENAGAO DO TRABALHO A POSSIBILIDADE DE VOLTA DO TRABALHO AO TRABALHADOR

A virada do final do século XX e inicio do século XXI d4 sinais importantes
de comprometimento da hegemonia do padrao fordista de producio e das formas de
gestdo mais estritamente taylorista, o que ensejariam importantes rupturas com os fun-
damentos da alienacio do trabalho fabril. Tais movimentos parecem restabelecer alguns

¢ g
elementos essenciais do trabalho autogerido retomando alguns aspectos do trabalho
politécnico-polivalente-integral tipicos das corporagées de oficio.

Para Salerno (1999), Harvey (2005), Zarifian (1990, 2003), Fleury (2002) e
Boltanski e Chiapello (2009), as mudangas nas formas de produ¢io denominadas de
reestruturagio produtiva buscaram implantar um modelo de fibrica mais integrada com
tempos de produgio e venda mais sincronizados e com maior adesao dos trabalhadores
na producio. Neste modelo ganha relevo a gestao de pessoas que passou a exigir outra
postura dos trabalhadores que deveriam, em grupo e individualmente, assimilar os obje-
tivos da empresa, na qual os individuos procuram melhores formas de produzir, aplican-

do e transferindo conhecimento (SALERNO, 1999, HARVEY, 2005).

Alguns autores, no entanto, questionam a total viabilidade dessas formas de ges-
tao no modelo flexivel. Zarifian (1990, p. 73), relativiza o impacto dessas mudangas,
afirmando que as transformagoes ocorridas nas inddstrias, por meio da acumulagio fle-
xivel, ndo geraram grandes rupturas nas relacdes de trabalho, sendo, portanto, “mais
uma combinagio do que uma substituigao entre formas antigas e novas”, do que ele de-
nominou de retaylorizacio. Fleury (2002), por exemplo, alerta para complexidade desse
processo de transferéncia de conhecimento, destacando suas implicagoes e dificuldades
na codificagdo dos saberes. Salerno (1999) afirma que a implantagio de novas técnicas
gerenciais mantém a caracteristica essencial de expropriagao do conhecimento do tra-
balhador sobre o processo produtivo que tem o fito de adequar o comportamento dos
individuos ao modus operandi determinado pelo capital, alterando as politicas de gestao.

Corroborando com este pensamento tem-se nos autores Boltanski e Chiapello
(2009) um estudo que aprofunda o discurso empresarial capitalista e reafirma essa ex-
propriacdo dos saberes dos trabalhadores. Segundo os autores, esse discurso exerce papel
normativo que tem como principal aspecto a difusao do espirito do capitalismo, que é
“um conjunto de crencas associadas & ordem capitalista que contribui para justificar tal
ordem e para sustentar, através da legitimacio, os modos de a¢do e as disposigoes que
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sao coerentes com ela” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 46). Dizem ainda, que
o espirito do capitalismo ¢ uma ideologia dominante e que penetra nos discursos po-
liticos e sindicais de tal forma que sua presenca ¢ difusa e generalizada (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009).

Nessa perspectiva, o capitalismo se apropriou da critica social dos anos 60 ¢ 70 e
aperfeicoou as técnicas de gestdo, onde o trabalhador se coloca de outra forma no con-
texto capitalista. Em outras palavras, o comando deixa de ser coercitivo, autoritdrio, para
um comando da coesio, levando o trabalhador a aderir voluntariamente ao produtivis-

mo, pois acredita nas novas propostas de gestaio (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009).

Sendo assim, acredita-se que uma conclusio definitiva pela negagao absoluta do
homem pelo trabalho na forma capitalista revela-se invidvel teérica e historicamente,
sobretudo, quando se analisa a trajetdria da produgio material na histéria, o que s6 de-
monstra que o trabalho vem se tornando um tema ainda mais multifacetado eivado de
complexidade e de contradigio.

Zarifian (2003), por outro lado, afirma que num ambiente competitivo, onde
existem poucos niveis hierdrquicos e equipes multifuncionais com iniciativa e poder
de decisdo, a autonomia tem um papel importante e pode trazer uma nova “defini¢ao
das relacoes de poder, dos campos legitimos de agio e da maneira de definir as regras
de trabalho” (ZARIFIAN, 2003, p. 87). Para ele, o futuro desta forma de gestao “de-
penderd muito da maneira como a iniciativa e a responsabilidade do trabalhador conse-
guirdo articular-se” (ZARIFIAN, 2003, p. 143), pois o “tomar iniciativa’, e o “assumir
responsabilidade” estd intrinsecamente ligado a situagoes. E a nogao de competéncia,
no entender desse autor, estd diretamente relacionada a acontecimentos no trabalho
que se referem a um conjunto de problemas, situagdes ou eventos que o sujeito deve
enfrentar, para qual toda atividade a ser executada requer andlise e resposta frente a uma
situagao-problema.

Nessa possibilidade de atuagao no trabalho, que Zarifian (2001, p. 72) define a
competéncia como “um entendimento pritico de situagdes que se apoia em conheci-
mentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situa-
¢oes”. Noutros termos, ser competente ¢ saber avaliar uma situacio, identificar, analisar
e compreender os acontecimentos. Este entendimento se baseia na experiéncia (saberes),
no entanto, também requer que o trabalhador tenha acesso as informacoes, e saiba se
comunicar com seus superiores e com seus pares.

Logo, na perspectiva de Zarifian (2001, 2003), um ambiente no qual a gestao
permite, propicia e gera as condigoes para que os trabalhadores atuem integralmente e
eficazmente respondendo as situagoes-problema; enseja, segundo sua visao, uma espécie
de volta do trabalho ao trabalhador, possibilitando, assim, sob certos aspectos, uma de-
salienagdo do trabalho e de reconquista da autonomia do trabalho. Em havendo aquilo,
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que abstratamente fora pensado ou investigado num contexto europeu por Zarifian,
mesmo assim ficaria a davida sobre a possibilidade por ele aventada ser verdadeira ou
t3o restrita quanto excepcional e que por isso ndo mereceria reconhecimento tedrico.
Tentando escapar a este mito de sisifo e preocupados com a materialidade destas questoes
remetemo-nos a outra abordagem.

A questdo que cabe ¢ responder, ainda que parcialmente, em que medida a volta
do trabalho a trabalhador e/ou o aprofundamento do processo alienagio vém se tor-
nando partes combinadas ou auto-excludentes da realidade do mundo do trabalho na
sua vertente produtiva contemporanea materializada na gestio de pessoas com base na
nogio de competéncias no contexto brasileiro. Com este fito prossegue-se neste artigo a
um primeiro esfor¢o de delinear com base na literatura brasileira, para além do que fora
sinalizado pela teoria jd exposta, a discussio do tema e, num segundo esforco, apresentar
a aplicacdo dessa forma de gestao na realidade produtiva e, entdo, num terceiro esforco,
tentar analisar e concluir sobre a possibilidade assumida por Zarifian (2001, 2003).

3. A ANALISE DA PRATICA ORGANIZACIONAL

Para tornar a empresa SOLY mais flexivel e menos hierarquizada, a partir de 2004
foi disseminada a ideia de que eliminar estruturas hierdrquicas facilita a tomada de decisao
e permite acontecer o que a maioria das empresas quer: “que seus funciondrios estejam
alinhados com os objetivos da organizacio, para ter e compartilhar ideias, para trabalhar

de forma colaborativa com iniciativa” (DOCUMENTO CORPORATIVO, 2007, p. 1).

No documento denominado Soly on the Move fica claro que a empresa visa mover
a organizacio em dire¢io a uma cultura de desempenho em que a produgao possa “bene-
ficiar-se totalmente dos conhecimentos e habilidades de seus empregados” (BROECKX;
HOOIJBERG, 2008, p. 2). Para tanto, nio basta que os empregados tenham qualifica-
¢oes e experiéncia, mas que possam “converté-las em agio por meio de ideias significa-
tivas, por meio da cooperagio. [...] nio podem ser passivos, precisam tomar iniciativa”

(BROECKX; HOOIJBERG, 2008, p. 2).

Nesse contexto, a empresa buscou reforgar a ideia do gestor inspirador, mais inde-
pendente, com uma abordagem de gestao diferente da estrutura tradicional (Piramidal)
com vistas a fazer os trabalhadores produzirem com entusiasmo, onde cada emprega-
do pode ser considerado “como ativo mais importante” da organizacio (BROECKX;
HOOIJBERG, 2008, p. 2), o que resultaria na melhoria dos escores individuais passi-
veis de afericdo pela estratégia de avaliagio de desempenho das competéncias (adquiri-
das, desenvolvidas e\ou transferidas).

Para os entrevistados, a empresa SOLY assumiu a liderang¢a no seu mercado e pre-
cisa investir na evolugao da forga de trabalho alcangando maior alinhamento estratégico,
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ganhando mais ideias e melhorando a colaboracio e iniciativa dos seus funciondrios
(DOCUMENTO CORPORATIVO, 2007). E neste movimento que a empresa im-
planta a politica de gestdo de pessoas voltada para a valorizagao das competéncias.

Nessa perspectiva a empresa elenca um rol de competéncias, que de acordo com
os entrevistados, estd diretamente relacionado com os objetivos estratégicos de posi-
cionamento no mercado, que sao: Liderar pessoas; Desenvolver pessoas; Praticar o
que se prega; Foco no resultado; Iniciativa e Inovaciao/Renovagao; Cooperagao proa-
tiva; Convencendo o outro; Conhecer a si mesmo; Curiosidade; Coragem; Insight e

Disposi¢ao em servir. (DOCUMENTOS CORPORATIVOS, 2007).

Desse modo, ao observar essas competéncias, percebe-se a implantagao da cultura
do desempenho como base de sustentacio, corroborando com a ideia do Soly on the
move. Nesse sentido, é possivel relacionar essas competéncias com a defini¢ao proposta
por McClelland (1973) e Boyatizis (1982) e autores brasileiros como Fleury (2002)
e Dutra (2008), segundo os quais as competéncias seriam um conjunto de conheci-
mentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, sendo que “[...]
os melhores desempenhos estao fundamentados na inteligéncia e na personalidade das

pessoas” (FLEURY, 2002, p. 184).

Na pesquisa foi possivel perceber que algumas competéncias estao relacionadas
com valores baseados na relagio de confianga entre os pares, caracteristica fundamental
para a superagio do controle hierdrquico, ji que “a confianga é o que une os membros
de uma equipe” e “a empresa ao seu lider” e “o coach aquele que ele acompanha” bem
como “um parceiro ao outro de uma alianga estratégica” (BOLTANSKI; CHIAPELLO,
2009, p. 113). A légica estabelecida ¢ a valorizagao do desempenho, e as competéncias
que a empresa SOLY pretende desenvolver sao as que considera de coeficiente emocional
(QE) para alinhar seus funciondrios as estratégias organizacionais. As competéncias tém
a fungio de intervir na realidade e, principalmente, na concepgiao dos gestores, de mudar
a cultura da empresa. Isso pode ser visto como uma intensificagao das préticas tayloristas
e ndo uma mudanga do status quo.

Nos treinamentos do setor de Recursos Humanos que puderam ser acompanha-
dos durante o processo de obtencio de dados, em agosto de 2011, foi possivel identificar
no discurso dos palestrantes a postura intervencionista na valorizagio ¢ na orientagio
de melhorar o coeficiente emocional. Inclusive uma frase muito utilizada foi: “Vocé é
contratado pelo QI, mas é o seu comportamento que demite vocé, ¢ o seu QE que faz

vocé perder o seu emprego” (PALESTRANTE 01).

Em outras palavras, vai ficando cada vez mais claro, tanto do ponto de vista te6-
rico como do ponto de vista empirico, o quanto ¢ fundamental para o sistema de gestao
de pessoas a necessidade do individuo se conhecer, saber quais sao os seus pontos fortes
e fracos para que assim possa exercer autocontrole, por meio do auto conhecimento,
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para que venha ter uma carreira de sucesso. Esses argumentos, identificados na fala dos
palestrantes (consultores), mostra que a escolha das competéncias pela empresa SOLY,
pretende criar lideres e funciondrios capazes de conhecer a si mesmo, o que estd em
conformidade com o pensamento definido pelo discurso empresarial dos anos 1990

(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009).

Segundo os relatos e documentagio analisada, na diregao do modelo implan-
tado na empresa, cada empregado deverd definir as metas sobre o seu trabalho e quais
competéncias (das que foram elencadas) devem desenvolver, o que demonstra um grau
razodvel de autonomia sinalizando certa ruptura com a verticalidade tipica dos sistemas
de gestao taylorista.

Essa desverticalizagio, no entanto, ganha seus limites 2 medida que tais auto-
-defini¢coes tém que ser validadas pelos gestores no que eles chamam de consenso. Ou
seja, a avaliagio das competéncias que devem ser entregues pelo individuo no processo
de trabalho e que fez determinada escolha, deve convergir com a visio do seu gestor que
validard cada uma de modo a atender os interesses produtivos e geréncias da empresa.

De acordo com o entrevistado 1 (2011), “O gestor deve falar: acho que isso aqui
vocé exagerou, isso aqui ndo, aqui sim, buscando um consenso entre gestor e gerido, o
que nem sempre ocorre”. Entretanto, “[...] a gente nao d4 100% de garantia que hd um
consenso. [...] pode ser que um gestor chegue a um colaborador de portas fechadas e diz

‘vocé nao cumpriu e acabou’. E o colaborador abaixar a cabega e nio falar nada? Existe.”
(ENTREVISTADO 1, 2011).

Corroborando com o pensamento do modelo proposto, encontramos a fala de

um Gestor do setor Operacional:
[...] ndo é uma coisa imposta, é uma coisa negociada [...] vocé pode chegar para o seu superior e
falar: Olha! Essa competéncia aqui eu j4 consegui alcancar, essa outra estd muito dificil [...] essa

eu consigo passar para vocé, essa outra eu nao consigo, entdo hoje eu tenho que ter essa abertura.
(ENTREVISTADO 4, 2011).

Entretanto, alguns entrevistados afirmam que nio ¢ exatamente assim: “Eu lembro
que foi rdpido, ele chegou, falou resumindo assim: que eu estou conseguindo atingir, que
todas competéncias foram bem avaliadas. Eu nio lembro detalhe” (ENTREVISTADO
5,2011 ). Para outro, tal procedimento nao ¢é tao simples, mesmo para quem vai avaliar
as escolhas do gerido, pois “¢ dificil... porque tem sempre uma subjetividade, porque
quem define as metas e competéncias é o lider. Entao o lider tem que enxergar o que ¢é
relevante no setor dele” (ENTREVISTADO 8, 2011).

Tais falas podem colocar em duvida a funcionalidade desse processo que estaria
ligada h4 certos interesses dos gestores, pois “muitos gestores fazem disso s6 um processo
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burocrdtico para ganhar bonus e isso nao é o objetivo”. (ENTREVISTADO 13, 2011).
Ou seja, como os gestores (gerentes, coordenadores e supervisores) possuem um bonus,
¢ possivel que muitos o fagam somente para cumprir um protocolo, sem a finalidade
de desenvolver os trabalhadores, de valorizd-los e realmente tornd-los parte do processo
de concepgio do trabalho. Desse modo, apesar do discurso empresarial afirmar que o
objetivo nao ¢ o de burocratizar o processo de trabalho, mas de valorizar o trabalhador,
na prética isso nio ¢ absorvido completamente pelos gestores.

Nas entrevistas com os trabalhadores que nao ocupam cargo de gestao, a andlise
também parece ser a mesma, de que existe certa imposi¢io, mas que hd possibilidades
de discussao, pois “algumas metas (e competéncias a serem desenvolvidas) descem e sao
distribuidas. Elas vém desde a diretoria e/ou de nossa gerente e acaba que as vezes a gente
nio tem tanto poder de argumentacio. Outras ela mesma tragou para a gente cumprir”.
(ENTREVISTADO 1, 2011). Ou seja, os gestores fazem um plano e repassam para os
subordinados.

Outra fala demonstra que hd uma conversa sobre as metas e competéncias entre

o gestor e o empregado, mas a palavra consenso nao aparece e, sim, que o gestor ird fazer
o funciondrio enxergar quais metas e competéncias sio necessdrias:

[...] mais tragado pelo gestor, eles te ddo uma parte para vocé responder. Ld tem como vocé

colocar suas competéncias, no que vocé acha que vocé é bom e no que vocé tem que melhorar.

Depois ¢ passada pela gestao, ela vai olhar e se ela ndo concordar com aquilo, ela vai chegar pra

vocé e vé se ela concorda ou nao [...] E ela vai tentar te fazer enxergar aquilo de uma forma mais
clara. (ENTREVISTADO 12, 2011)

Apesar do entrevistado ndo entender como uma imposi¢io de metas e comporta-
mentos, fica clara, nessa fala, a confirmag¢io de que nio hd consensualidade, esbarrando
na relagao do trabalho estabelecida: superior x subordinado.

E relevante ressaltar e reafirmar que as competéncias SOLY estdo basicamente vol-
tadas para o comportamento. E o que se entende é que essa concepgao se explica pela nao
aceitagdo da coercio pelos trabalhadores atuais, ou seja, ela ¢ insuficiente num processo de
trabalho onde se exige iniciativa, “sobretudo quando o empenho exigido pressupde adesao

ativa [...] e sacrificios livriemente assumidos” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 39).

Conforme o que foi relatado, e de acordo com o proposto por Boltanski e
Chiapello (2009) ¢é preciso fazer com que gestores e funciondrios saibam lidar com uma
organizacido menos hierarquizada e levd-los, mesmo sem a coergao dos antigos chefes, a
atingirem os objetivos ou até mesmo superd-los e exceder os padroes estabelecidos.

Na empresa pesquisada, diante desse contexto do discurso e da prdtica das com-
peténcias, os entrevistados entendem que ser competente estd basicamente relacionado a

110 ORG & DEMO, Marilia, v. 16, n. 2, p. 101-116, Jul./Dez., 2015



A valorizagdo dos saberes Artigos

entrega de resultados para a organizagao. Os que ocupam o cargo de gestio apresentam
isso com mais clareza:
Ser competente é conseguir entregar dentro do prazo o que o negdcio exige e do que os outros estao

esperando [...] acho que o ser competente ¢ vocé conseguir atender a necessidade de seus clientes
(ENTREVISTADO 3, 2011).

Ser competente é vocé cumprir as regras, dentro da funcdo. Entregar o que é pedido

(ENTREVISTADO 4, 2011).

[...] eu acho primeiro que é entregar o resultado, mas que é o estar preparado para entregar o

resultado (ENTREVISTADO 8, 2011 ).

[...] ¢ levar a minha equipe ao resultado |...] Fazer uma pessoa mudar, desviar para o resultado
(ENTREVISTADO 9, 2011).

[...] ser competente é vocé ter todas as condigdes técnicas emocionais para que possa conduzir o
seu trabalho [...] (ENTREVISTADO 13, 2011).

Percebe-se que as competéncias ajudam a manter a coesio na equipe, levando-a a
entregar o resultado. Ao serem questionados sobre a palavra entrega, sempre explicavam
falando do que o funciondrio entregava no final do periodo avaliativo, o que ele fez para
alcangar os resultados e como fez: “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 faca que os
outros consigam. Eu tenho isso em mente.” (ENTREVISTADO 5, 2011)

Outro ponto a ser analisado, conforme indicado na primeira andlise sobre o con-
teido das competéncias, ¢ a visio do desenvolvimento de habilidades para alcance de
resultados melhores, de desempenho superior. Os entrevistados da drea administrativa
tendem a relacionar a competéncia a um desempenho superior e a resolugio de proble-
mas por meio da iniciativa, conforme expressa um funciondrio:

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. Nio ¢ ter todo o conhecimento, mas buscar fazer aquilo que vocé precisa.
(ENTREVISTADO 1, 2011)

Essa questao ¢ explicitada 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 no
precisa mais de especializagoes. Nao precisa de mais nada. O que se precisa é de pessoas

que resolvam o problema, isso pra mim ¢é ser competente.” (ENTREVISTADO 2, 2011).

Outra definicio se baseia também nessa concep¢io do desempenho superior por
meio de atitude:

ORG & DEMO, Marilia, v. 16, n. 2, p. 101-116, Jul./Dez., 2015 111



ZANDONADE, V.; LIMA, M.

Fala-se muito em competéncia, mas competéncia ¢ a forma de traduzir as suas atitudes. Entao
eu preciso que vocé tenha em cada momento, em cada situagio, em cada ambiente, um tipo de
comportamento.” (ENTREVISTADO 3, 2011)

Essa visao demonstrada também nas falas anteriores, se adequa mais claramente a
concepgio de competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitu-
des. Mostrando na SOLY um foco maior para as atitudes, para a mudanca de compor-
tamento, alinhando-o aos resultados da empresa.

Na visao dos entrevistados que ocupam cargos de gestao no setor industrial, o
conceito de competéncias também estd relacionado a desempenho superior e a entrega
de resultados:

Competente, sao vérios fatores que vai ter um tnico resultado. Eu me dedico, corro atrds para o

meu turno de trabalho render o que ele é esperado por metas [...] Entao se eu tenho um tempo
que ¢ pra ser feito aquilo ex tento fazer da melhor forma possivel(ENTREVISTADO 7, 2011).

A expressio “da melhor forma possivel” conota uma expressao de desempenho
superior, de estar acima de alguma expectativa. Outra fala realca esse aspecto de forma
mais clara:

Eu acho que é quando vocé consegue superar as expectativas |...] Vocé conseguiu nao gerar desper-

dicio e com tempo bacana e fazer além do que foi proposro. Ir além |...] Eu querer mostrar aquilo
que eu sei eu tentar fazer o melhor (ENTREVISTADO 10, 2011).

Esse desempenho superior também estd relacionado ao aspecto atitudinal, ou
seja, que ser competente ¢ ter atitude para aumentar o desempenho:
A competéncia ¢ vocé encarar e vocé ter um foco naquilo que estd aparecendo e vem aquela

questdo de querer de novo [...] Eu preciso ter foco. Eu preciso ter coragem. Eu preciso ter dispo-
nibilidade e disposi¢ao em servir (ENTREVISTADO 11, 2011)

O aspecto atitudinal das competéncias é uma caracteristica do modelo em estudo,
ou seja, as competéncias abarcam a delimitagio do comportamento que o empregador,
no caso a SOLY, quer de seus funciondrios: atitude com foco no resultado. Corroborando
com o pensamento dos autores americanos McClelland (1973) e Boyatizis (1982) quan-
do afirmam que a competéncia ¢ uma caracteristica subjacente a uma pessoa que ¢ ca-
sualmente relacionada com desempenho superior na realizagio de uma tarefa ou em
determinada situacio.

Outra questdo importante, que pode ser verificado, ¢ que a implantagao das com-
peténcias nas organizagdes mostra que os modelos sdo mais dirigidos aos gestores e a
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drea administrativa do que a produgio. Isso se dd porque a légica de competéncias, de
acordo com Zarifian (1990), pretende substituir o conceito de carreira ascendente para
trabalho por projetos e no setor operacional dessa industria, tem-se a concepgao 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 nio se situasse necessariamente
em um nivel superior da hierarquia e nem que representasse um ganho salarial, o que parece

bastante conveniente as propostas atuais de redugao das pirimides hierdrquicas das empresas.
(BERNARDO, 2009, p. 40)

Boltanski e Chiapello (2009) afirmam que as organizacoes do futuro irdo com-
portar somente alguns niveis hierdrquicos e que as promogdes ou o crescimento dentro
de uma organizagio se dardo mais no nivel horizontal do que vertical, por meio do en-
volvimento em outras dreas de trabalho ou em novos projetos.

Na realidade investigada, quanto 2 mudanga da estrutura piramidal para a es-
trutura em rede, proposta pelo programa SOLY on the move, pode-se inferir que, em
tese, ela proporciona essa horizontalizacio defendida por Zarifian (1990) para que se
possa implantar um modelo de competéncias, pois deveria mudar a l6gica de posto de
trabalho ou profissio. Entretanto, nao ¢ possivel afirmar que a concep¢io do programa
em questao tenha considerado essa complexidade, ou seja, a horizontalizagao proposta
¢, basicamente, a diminuicio de alguns niveis hierdrquicos e aumento da amplitude de
controle dos gestores, e nio uma proposta inovadora de reorganizar o trabalho e sair da
légica de posto de trabalho ou da profissio, principalmente no processo produtivo.

CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no exposto, pode-se afirmar que as transformagées iniciadas nos anos
1990 de horizontalizagio das hierarquias e de flexibilizagao dos processos produtivos
deram origem a implantagao de modelos de avaliacao por competéncias que, no discurso
empresarial, resultariam em politicas de valorizagao dos funciondrios com efeitos de me-
lhoria nas relagoes entre os trabalhadores operacionais e gerentes. Essa légica encontra
lugar no pensamento empresarial, mas na pratica nao parece produzir esse resultado.

A luz deste estudo de caso, observa-se que nio hd uma coeréncia perfeita entre
as tendéncias apontadas pela literatura especifica e a realidade empirica das empresas.
Nesse sentido, a realidade em tela, embora oferega um cendrio andlogo ao desenhado
por Zarifian (2003), a empresa SOLY pela sua natureza, apesar de possuir um discur-
so gerencial extremamente afinado com a gestdo baseada na nocio de competéncias e
ter incorporado elementos organizacionais inovadores, permanece com amplos setores
imersos em formas taylorista/fordista de producio.
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A concepgio das competéncias, desenvolvidas por Zarifian (2003), como cons-
trucio social s6 é possivel em organizagoes onde o trabalho abstrato tende a se esvaziar e
onde o trabalhador realmente participe na execugio e na concepgiao do seu trabalho. Em
outras palavras, as empresas que logram éxito em amenizar a divisdo do trabalho, per-
mitem que todos compreendam seu trabalho como um todo de modo a poder decidir
sobre si mesmo e sobre sua propria atividade. Nesse ambiente, as relagoes hierdrquicas
do Trabalho tém uma conota¢io de aproximar a execu¢io da concepgio e do comando,
tendem a ser mais horizontalizadas.

O que se pode afirmar de modo conclusivo, mas nio em definitivo, é que a apli-
cagao da gestao baseada na nogao de competéncias sinalizada pela pesquisa na empresa
SOLY, de modo algum nos permite acreditar numa possivel superacio do trabalho aliena-
do-abstrato, ou seja, da volta do trabalho ao trabalhador. Mas, sob certos aspectos, a substi-
tui¢do de uma estrutura piramidal do tipo taylorista e a implantacio — ainda que limitada,
pois figura-se somente no Ambito do discurso — de uma estrutura em rede possibilitam
certa desalienacao do processo de trabalho; na medida em que ocorre o aprofundamento
em alguns setores do trabalho complexo e a expansao do conhecimento requerido por essa
forma gestdo e de atuagdo na perspectiva da implanta¢io de uma produgio mais integral.
Pode-se considerar que ampliagao e fortalecimento do saber no fazer humano ensejam
essa possibilidade. Isso se aplica de forma diferenciada pelos diversos setores, levando em
consideracdo o nivel de complexidade do trabalho e das responsabilidades de cada fungao.
Logo, pensar que estd havendo em alguns casos a volta do conhecimento do trabalho ao
trabalhador e 0 aumento da perda da nogdo de classe nio ¢ real, pois o trabalhador ao se
aproximar mais do conhecimento em uso no trabalho, distancia-se, ainda mais, de uma
possivel autoria, aderindo a uma auto-mobilizagao individual cada vez mais engajada pro-
dutivamente e alienada do ponto de vista ético-politico.

ZANDONADE, Viviane; LIMA, Marcelo. The appreciation of knowledge through the approach
back from work to the worker? ORG & DEMO (Marilia), v. 16, n. 2, p. 101-116, Jul./Dez., 2015.

ABSTRACT: The objective of this article is to analyze the insertion of competence notion in the people politics in organizations. Based on
a perspective of Zarifian (2001, 2003) which states that competence is a form of appreciation of workers and that can bring back the work
to the worker, try to identify and discuss this issue on the basis the work as part founding of social praxis, in designing Luckdcs (2010),
and the contradictory aspects of the capitalist system of production, designed by Boltanski and Chiapello (2009). The applied study
was conducted in one of the largest industries in the world food through a qualitative research, using as a method of data collection, the
company’s documents and semi-structured interviews. In this sense, there was, definitely not, that the process of integration of competence
in people management, the company studied, which somehow enhances the worker can produce greater individual engagement, and that
even surpassing the work of fragmentation even away from the worker a sense of collective author and to be belonging to a social class.
In other words, it is clear that there is a change in perception of the worker as to the knowledge of the work process, however, this does
not happen collectively as the management model in question, proposed individual actions that strengthens the Taylor model / Fordist
production. It can be stated that entails a less alienated labor in the process, implementation of activities, however, more abstract when the
work is analyzed in the collective level, exacerbated because the division of labor prevails in the industry.

KEYWORDS: labour; competence; labor relations; management.
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